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For att verksamheter som arbetar med Lean ska forbattras och utvecklas krévs det att de utfor
uppfoljning av sitt arbete. Lean handlar bland annat om sténdiga forbéttringar och
forandringsarbete for att minska sloseri och oka effektivitet. Efter implementeringen av Lean
behdver man f6lja upp sitt arbete for att bibehalla sina forbattringar och fortsétta att utvecklas.

Uppf6ljning ar vésentligt for att Lean ska hallas kvar vid liv.

Denna studie syftar till att undersdka de viktiga komponenterna i tillverkningsindustrins
uppfoljningsarbete av Lean for att se om de kan tillimpas inom sjukvarden. Undersékningen
avgransar sig fran att studera syftet bakom implementeringen av Lean och hur det kan ha
paverkat uppfoljningsmetoder. Insamling av material kommer dels frén olika bocker och

vetenskapliga artiklar, dels fran intervjuer med sjukvérd och foretag inom tillverkningsindustrin.

Studien visar att de viktiga komponenterna vid uppfoljning av Lean ar stindig forbéttring,
information och kunskap, ledning och medarbetare. Resultatet visas i en egen framtagen modell
over komponenterna och dess egenskaper. Studien visar dven att modellen kan anvdndas som

mall for ett uppfoljningsarbete inom sjukvarden.
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1. Inledning

Forsta kapitlet avser att presentera forskningsomradet samt ge en Gverblick om uppsatsens
innehall. Den startar med en bakgrundsbeskrivning som sedan 6vergar i en problemformulering
som visar pa studiens forskningsproblem. Utifran problemformuleringen formuleras det syfte
som uppsatsen har, vilket sedan konkretiseras med tva fragestallningar. Darefter redogors for de

avgransningar som gjorts samt en disposition som beskriver studiens upplagg.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

Lean ir en filosofi som grundar sig 1 att effektivisera floden och minska sloseri av resurser. Lean
handlar om att genom hela viardekedjan se Over sina processer och fordndrar dem till att behova
mindre manuellt arbete, ta mindre fysisk plats, binda mindre kapital och minska sin processtid till
sa 1ag kostnad som mojligt och med farre defekter (Lean Enterprise Institute, 2009). Lean kan
avsittas for alla typer av verksamheter och processer eftersom det inte dr en affarstaktik, utan ett
sdtt att tinka och agera inom en organisation. Det handlar samtidigt om att utveckla sin
verksamhet och sina processer pé en lang sikt. Lean dr till for ett kontinuerligt arbete och ju
langre man jobbar med Lean, desto bittre kommer resultaten att bli. Lean kan anvéndas i alla

verksamheter (Womack & Jones, 2003), det handlar bara om att forsta hur det ska anvindas rétt.

Efter en implementering av Lean géller det att hdlla kvar fordndringen. Att halla kvar en
forandring av Lean kriver att verksamheten arbetar kontinuerligt med forbattring (Kivell, 2012).
Detta kontinuerliga forbéttringsarbete samverkar med en regelbunden uppf6ljning av
verksamheten. Ett uppfoljningsarbete handlar om att fa forstaelse for situationen som rader,
identifiera problem och komma med forbattringsidéer samt forslag till atgérder. Efter att en
forbattring genomforts dterupptas uppfoljningen for att identifiera nya forbattringsomréden. Pa
detta sétt sker en kontinuerlig forbéttring med hjilp av uppfoljning, vilket demonstreras i bilden

nedan.



Implementering av e Fortsatt framgangsrikt
Lean i verksamheten Uppfoliningsarbete Lean-arbete

e Fortsatt framgangsrikt
- Uppf6ljningsarbete - Lean-arbete

Figur 1. Uppfdljningens kontinuerliga placering i Lean-arbetet

Lean i tillverkningsindustrin

Det ar svart att ge en entydig definition pa begreppet Lean inom tillverkningsindustrin, men syftet
ar att alla aktiviteter 1 verksamheten ska fungera som synergier i ett flode som tillverkar
slutprodukter i takt med efterfragan sa effektivt som mdjligt (Lean Enterprise Institute, 2009).
Malet ar att alltid kunna erbjuda ett perfekt kundvérde genom en process utan sloseri. Lean
bygger pa ett kontinuerligt forbattringsarbete och ju lingre man arbetar med det, desto bittre
kommer resultaten att bli. Inom tillverkningsindustrin har Lean funnits i flera ar, men &r 1 andra

branscher, exempelvis inom sjukvarden, relativt nytt (Sveriges Kommuner och Landsting, 2012).

Lean i sjukvarden

Lean som kunskapsomrade och forbattringsmdjlighet har tidigare inte varit sarskilt
uppméirksammat inom sjukvarden, utan det ar forst pa senare ar som intresset har tagit fart
(Sveriges Kommuner och Landsting, 2012). Syftet med Lean i sjukvérden ar att forbéttra floden
och arbetsrutiner och utveckla sjukvérden till att skapa patientvirde (Skines Universitetssjukhus,
2013a). Genom att skapa ritt virde 1 ratt tid for patienter kan man frigdra tid och resurser som

kan anvdndas i sjukvarden till mer &n patientarbete.

Pa samma sétt som det inom tillverkningsindustrin dr svért att ge en exakt definition av Lean &r

det svart dven inom sjukvarden. Radnor m.fl. (2012) ger oss en definition:

“Lean as a management practice based on the philosophy of continuously improving processes
by either increasing customer value or reducing non-value adding activities, process variation,

and poor work conditions.”



De Lean-projekt som genomforts i sjukvdrden varierar i storlek och kan handla om allt ifrdn sma
enkla losningar for enskilda avdelningar till stora organisationsdvergripande forandringar (Skanes
Universitetssjukhus, 2012). Sjukvéirdens framsta fokus 1 Lean-arbetet har dock kommit att handla
om stindiga forbattringar och tanken &r att arbetet ska vara enkelt att utfora. Exempel pa Lean-
projekt pa Skénes Universitetssjukhus har handlat om att sitta samman arbetsgrupper av olika
yrkeskategorier vilket har gett de anstéllda inblickar i sina kollegors arbete for att se hur man
effektivt kan arbeta tillsammans. Detta har bland annat resulterat i att en operationsavdelning i
Malmo okat antalet operationer i en sal fran tre per dag till fyra genom bittre samordning av dem

som befinner sig i salen innan, under och efter en operation (Skanes Universitetssjukhus, 2013b).

Skillnaden mellan sjukvard och tillverkningsindustri dr inte s stor som man kan tyckas tro. Den
storsta skillnaden &r att i sjukvarden &r patienten bade produkt och kund, samt dr nirvarande
under storre delen av processen (Jones, 2006). Sjukvardens mal styrs av behovet fran patienter,

medan tillverkningsindustrins mal styrs av efterfragan fran kunder.

1.2 Problemformulering

For att ett Lean-arbete ska uppréatthdllas och stindigt forbattras krivs att det sker ett kontinuerligt
forbattringsarbete (Lean Enterprise Institute, 2009). Ett viktigt steg i detta kontinuerliga
forbattringsarbete ar att folja upp verksamhetens arbete med Lean samt identifiera problem och
forbattringspotential. Uppfoljningen kan ses som en viktig del i att skapa ett framgéngsrikt Lean-

arbete.

Det ér en svar uppgift att halla Lean framgangsrikt (Kivell, 2012) och orsaken till att mnga
Lean-arbeten misslyckas dr att man inte tar sig tiden att se ver sina resultat och reflektera om
utfallen (Works Management, 2011). Det saknas dokumenterade riktlinjer for vilka komponenter
inom verksamheten som ar viktiga vid ett uppfoljningsarbete samt hur detta arbete ska ga till

(Ball¢ & Ball¢, 2005).



Foretag inom tillverkningsindustrin var bland de forsta att fordndra sina processer och sin
produktion efter Lean och har under flertalet ar arbetat framgangsrikt med detta (Womack &
Jones, 2003). Nédgot som har lett till att manga av dessa foretag idag har lyckats skapa sig helt
unika arbetssitt och metoder for hur de ska hantera sitt uppfoljningsarbete. Erfarenhet av Lean
och kontinuerliga forbéattringar finns inom tillverkningsindustrin, vilket visar pa att det trots brist
pa uttalade metoder och modeller for hur ett framgéngsrikt uppfoljningsarbete ska ga till inte

betyder att kunskapen é&r otillracklig.

Pé senare tid har Lean inom sjukvarden kommit att fa alltmer uppmérksamhet (Sveriges
Kommuner och Landsting, 2012). Forskningen for dess anvindning blir stindigt mer och mer
omfattande, men dven hér saknas dokumenterad kunskap om hur ett uppfoljningsarbete bor ga
till. Forskning har visat att det kan vara véardeskapande for mottagaren att fa ta del av andras
erfarenheter (Chen et al. 2012). Dirav kan det finnas ett visst virde for sjukvarden att ta del av

tillverkningsindustrin kunskap om hur ett uppfoljningsarbete av Lean kan utforas.

1.3 Syfte

Syftet i denna undersokning dr att studera de viktigaste komponenterna i tillverkningsindustrins

uppfoljningsarbete av Lean for att se om de kan anvidndas av sjukvérden.

1.4 Fragestallning

Vilka komponenter har betydelse vid en uppféljning av Lean inom tillverkningsindustrin?

Kan sjukvarden anvanda sig av dessa?

1.5 Arbetets avgransningar

Studien dr begrénsad till att endast fokusera p& uppfoljningen. Detta innebdr den process dir man
utvérderar det arbete som hittills gjorts. Ddarmed bortses aktiviteter som infaller tidigare 1 Lean-

processen.
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1.6 Disposition

3. Teoretisk

1. Inledning 2. Metod
referensram

4. Empiri 5. Analys 6. Slutsats

Figur 2. Arbetets disposition

Dispositionen efter aktuellt kapitel &r foljande. Kapitel 2 inleds med att presentera studiens
metod. For-och nackdelar tas upp géllande metodval for att visa trovardigheten 1 studien och dven
for att vara kritisk. Foljande kapitel innehéller den teroetiska referensramen dér teorier och
litteratur som behandlar studiens forskningsfrdgor presenteras. Uppldgget i detta kapitel utgér
fran att forst redovisa teori om Lean for att sedan f6ljas av teorier om tillverkningsindustrin och
sjukvarden. Kapitel 4 presenterar empirisk data frn intervjuer. Forst presenteras empiri fran tre
foretag 1 tillverkningsindustrin for att sedan foljas av insamlad empiri fran sjukvérden,

representerat av tvd universitetssjukhus.

I Kapitel 5 sker en analys av empiri och insamlad teori. Dar fors diskussion om koppling mellan
litteratur och data fran intervjuer. Upplagget i analysen &r detsamma som 1 den teoretiska
referensramen. Forst fors en analys over tillverkningsindustrin och teorierna. Analysens andra del
behandlar sjukvérden. Att tillverkningsindustrins teori, empiri och analys behandlas forst under
respektive avsnitt dr for att logiken i fragestéllningarna enkelt ska foljas. Slutsatsen 1 Kapitel 7
visar resultatet av studien och besvarar forskningsfrdgorna. Kapitlet avslutas med en diskussion

om studiens bidrag till forskningen samt forslag till framtida forskning.
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2. Metod

Metoden presenterar arbetets tillvagagangssatt och redogor for de val som gjorts under arbetets
gang. Allteftersom olika metodval tas upp fors en diskussion 6ver for- och nackdelar med
respektive val. Reflektioner éver studiens tillforlitlighet fors I6pande under kapitlets gang.

2.1 Undersokningsmetod

Inom undersokningsmetodiken kan man bland annat skilja mellan tvé olika typer av
undersdkningsmetoder, kvantitativa och kvalitativa (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006). Néar
man arbetar med en kvantitativ metod hanterar man ofta ett stort antal undersokningsobjekt som
ar kvantifierbara, det vill sdga numeriska. Har utgar man ifran ett representativt urval i
exempelvis en befolkning eller i en grupp och undersoker dessa med hjilp av olika méitinstrument
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006). Métinstrumenten syftar till att finga samband, fordelning
och variation 1 det som skall studeras (Nationalencyklopedin, 2014a). Nar man arbetar med en
kvalitativ metod stridvar man efter att skapa en helhetsbeskrivning av det undersokta, vilket gor
att denna typ av studie tenderar att omfatta mindre antal undersdkningsobjekt dn vid kvantitativa
undersokningar. Hir véljer man ut ett antal undersdkningsenheter som anses vara speciellt

intressanta (Nationalencyklopedin, 2014b).

Vi har valt att anvinda oss av en kvalitativ unders6kningsmetod i vara intervjuer med sjukvarden
och tillverkningsindustrin. Frdgorna vi stéillde var 6ppna da frimsta syftet med intervjuerna var
att skapa en forstaelse for hur arbetet med uppf6ljning av Lean gér till i respektive verksamhet.
Intervjuerna var semistrukturerade vilket innebar att vi hade foreberett fragor, men var sedan
Oppna for fria diskussioner med respondenten samt for eventuella foljdfragor. De forarbetade
intervjufragorna aterfinns i Bilaga 1. Fragorna ir uppdelade efter sjukvard och

tillverkningsindustri, eftersom fragorna ddremellan skiljer sig ndgot at.
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2.2 Undersokningsansats

Med undersokningsansats menas upplidgget pa undersdkningen. I studien kommer vi utga ifrdn
intervjuerna med sjukvarden och tillverkningsindustrin och kombinera dem med teorier for att
genom analys och diskussion bidra till forskningen inom detta omrade. Resultatet faller ut i en

modell for uppfoljningsarbetets komponenter och deras egenskaper.

2.2.1 Urvalskriterier

I vart val av foretag fran tillverkningsindustrin var det frimsta kriteriet att det skulle vara foretag
som har ett framgéngsrikt arbete med Lean. Orsaken till detta ar att vi ville fa information om hur
ett bra uppfoljningsarbete av Lean gér till. Féretagen ska helt enkelt kunna agera som goda
exempel. Anledningen till att vi inte valt att inte se dver de misslyckade exemplen ér for att
fokusera pa just framgéngsfaktorer. Nackdelen dr att vi riskerar att missa faktorer och fallgropar
som man ska akta sig for vid ett uppfoljningsarbete. Vara urvalskriterier vid val av sjukvard var

att det skulle vara verksamheter med val etablerat Lean-arbete.

2.2.2 Val och presentation av studieobjekt

Tillverkningsindustrin

For att fa kontakt med bra representativa foretag som arbetar med Lean i deras dagliga
verksamhet gick vi via en sakkunnig person i &mnet. Denne, som arbetar pa ett konsult- och
managementforetag, radfragades om goda exempel pa foretag som arbetar framgangsrikt med
Lean. Vi fick ett antal forslag pé foretag vilket bidrog till intervjuer med tre foretag. Anledningen
till att vi inte intervjuade fler foretag berodde pé att vi upplevde en méttnad av information frén
de foretag vi intervjuade, nagot vi aterkommer till under ”2.3.1 Primdrdata”. Eftersom
sjukvarden dr en del av tjinstesektorn sokte vi dven tjansteforetag att intervjua men fann inga
som f6ljde upp till vart krav om att arbeta framgangsrikt med Lean. De tre foretagen som vi

genomforde intervjuer med var Autoliv AB, Autoadapt AB och Parker Hannifin AB.
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Autoliv AB

Autoliv AB idr en leverantor av bilsédkerhet i form av bland annat airbags, sdkerhetsbélten, passiv
sakerhetselektronik, aktiva sékerhetssystem och integrerade barnstolar (Autoliv, 2014). De
arbetar pa en global marknad med ett huvudkontor i Stockholm. Antal anstillda i foretaget
uppgar till 32 251 och omsittningen ar 36 934 000 kronor (allabolag.se, 2012a). En
telefonintervju genomfordes med Markus Billock som arbetar som APS Manager & AEU APS

Coordinator pa Autoliv i Vargérda.

Autoadapt AB

Autoadapt AB ir ett foretag som tillverkar bilanpassningslosningar for personer med nedsatt eller
begrinsad rorlighet (Autoadapt, 2014). Foretaget har en omséttning pa 297 672 kronor och antal
anstdllda dr 127 (allabolag.se, 2012b). Deras huvudkontor ar beldget 1 Stenkullen som ligger strax
utanfor Goteborg. Eva Lidén som arbetar som Quality & Lean Manager pa Autoadapt och stillde

upp pa en intervju.

Parker Hannifin AB

Parker Hannifin AB ér tillverkare av teknologier for "motion and control” inom omrédena
entreprenadmaskin, industri, flyg och rymdfart (Parker Hannifin, 2014). De ir specialiserade pé
nio huvudtekniker som bland annat innefattar hydralik, elektromekanik och processkontroll.
Omsittningen 1 foretaget dr 1 490 744 kronor och antal anstédllda dr 202 (allabolag.se, 2012c).
Patrik Eriksson stédllde upp pa en intervju och arbetar som Lean Champion pa Parker Hannifin i

Boris.

Sjukvarden

I vara efterforskningar av Lean inom sjukvarden fann vi att de verksamheter som kommit ldngst i
sitt Lean-arbete dr universitetssjukhusen. Darfor bestimde vi oss for att fokusera pa dessa. De
sjukhus vi fick kontakt med var Sahlgrenska Universitetssjukhuset och Skénes

Universitetssjukhus.
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Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Sahlgrenska Universitetssjukhuset ar beldget 1 Goteborg och bedriver sjukvard och forskning
inom omradet hélso- och sjukvard (Sahlgrenska Universitetssjukhuset, 2011). Sahlgrenska
Universitetssjukhuset dr en del av Vistra Gotalandsregionen som styr bland annat sjukvarden i
Goteborg (Vastra Gotalandsregionen, 2011). Idag arbetar cirka 16 700 personer pé sjukhuset och
antal akutbesok per dag uppgér till ungefar 500 (Sahlgrenska Universitetssjukhuset, 2014). Vid

vart besok pa sjukhuset fick vi traffa Levi Siljemyr som arbetar som logistiker pd sjukhuset.

Skéanes Universitetssjukhus

Skénes Universitetssjukhus dr en del av Region Skane, den organisation som ansvarar for varden
i Skéne (Skanes Universitetssjukhus, 2014). Sjukhuset erbjuder sjukvéard och avancerad forskning
om hilso- och sjukvard. Antal akutbesdk per dag pa sjukhuset berdknas uppga till 357 stycken
och antal anstillda dr cirka 11 000 (Skanes Universitetssjukhus, 2014). De arbetar efter en uttalad
verksamhetsfilosofi som heter Lean Healthcare (Skénes Universitetssjukhus, 2014). Genom en

telefonintervju fick vi prata med Susann Holm som arbetat som Lean-strateg pa sjukhuset.

2.3 Datainsamling och kallkritik

I studien har vi valt att anvéinda oss av bade primérdata och sekunddrdata. For att fd kunskap om
forskningsproblemet valde vi att samla in sekundérdata frin bocker och tidskriftsartiklar. For att

kunna besvara uppsatsens syfte var det viktigt for oss att samla in primérdata i form av intervjuer.
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2.3.1 Priméardata

Vi har samlat in och bearbetat primédrdata som bestar av intervjuer med tillverkningsindustrin och
sjukvarden. Som tidigare nimnt var intervjuerna semi-strukturerade med forbestdmda fragor med
plats for fri diskussion och foljdfragor. Intervjuerna utférdes via telefon, undantagsvis intervjun
med Sahlgrenska som utfordes pd plats. Orsaken till detta var att vissa foretag inte hade mojlighet
att boka in fysiska besok och andra foretag lag, 1 vart tycke, geografiskt sett avlagset. Att utfora
intervjuerna pa olika sitt medfor en risk for ojimn kvalitet av information mellan respondent och
intervjuare. Vilket dven visade en viss betydelse efterat da vi fick ta del av Sahlgrenskas

arbetsmetoder i form av bade film och en framtagen bok.

En generell nackdel med telefonintervjuer &r att det dr svarare att ldsa av den svarandes reaktioner
och det finns dven en 6kad risk for misstolkningar (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006). Vi
valde att inte spela in intervjuerna, utan anteckningar togs i realtid. Nackdelen med detta &r att
man riskerar att missa delar av intervjun d& man fokuserar pd bade sjélva telefonsamtalet och att
skriva anteckningar. For att minimera denna risk har vi under studiens ging haft kontakt med alla
respondenter via e-post dir vi vid behov har kunnat komplettera och utdka intervjun samt fylla pa
med Onskad information. Fordelen med telefonintervjuer framfor personliga intervjuer édr bland
annat att vi sparade tid med tanke pd den begrinsade tidsramen denna studie omfattade.
Telefonintervjuerna utfordes effektivt och i efterhand kan vi sdga att vi inte medvetet saknar
information eller blev missndjda med datainsamlingen som telefonintervjuerna gav. Vi avstod
med samma anledning om tidsbesparande fran enkédtundersokningar. Det ar tidskrdvande att

arbeta med enkiter om de ska ge utforligt resultat som kan tolkas vara generellt.

For att undvika missforstdnd och feltolkningar har vi efter utforda intervjuer och
sammanstdllning av dem aterkopplat till respondenterna i syfte att f4 bekréftelse att
sammanstillningen ar korrekt. Samtliga telefonintervjuer tog runt 20-30 minuter. Detta ar en stor
skillnad mot intervjun med Sahlgrenska som tog ndrmare 90 minuter. Vi d&r medvetna om att

informationsinsamlingen &r av olika lingd och djup.
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Anledningen att vi valt att inte gora fler &n tre intervjuer med tillverkningsindustrin och tva
intervjuer med sjukvéarden &r att vi efter genomforandet av dessa beddmde att vara svar var
mattade. Det vill sdga att ytterligare intervjuer inte hade tillfért ny information till empirin

(Ekengren & Hinnfors, 2012).

Vi kan inte utesluta att tillverkningsindustrin eller sjukvirden arbetar pa ett sétt som skiljer sig
fran det ndimnda. Detta skapar en viss kritik mot trovérdigheten i arbetet. Vi kan inte garantera att
vi fétt tillrdckligt med information vid intervjuerna for att generalisera ett specifikt arbetssétt for
hela tillverkningsindustrin eller Sveriges sjukvard. Trots denna osékerhet dr det bland annat

denna information som den slutliga modellen resulterar i.

2.3.2 Sekundardata

Sekundérdata bestdr av material som ar insamlat frén tidigare forskning. Till storsta delen har vi
anvint oss av Goteborgs Universitets databaser for insamling av material. Databasen ”Business
Source Premier” dr anpassad for amnet foretagsekonomi och dr dven den databas som vi
huvudsakligen sokte efter litteratur i. For att forsdkra oss om tillforlitligheten pa killorna fran
databasen begrinsades sokningen till den litteratur som bestod av Scholary Journals och som
diarmed &r “peer reviewed”. Det betyder att artikeln har referensgranskats och ddrmed ar 14st och
godkind av flertalet andra forskare som ar insatta i amnet (Vetenskapsradet, 2011). De flesta
sOkningar gav resultat pa tidskriftsartiklar. En sokmotor som vi anvénde oss av var GUNDA

genom Goteborgs Universitetsbibliotek.

2 9 %% 9

Sokord som anvénts ar till exempel “sustain lean”, ”continuous improvement”, ’management
improvement”, monitoring project”, ”lean healthcare”, “lean i sjukvarden”, “lean success” med
mera. Vissa sokningar har vi forsokt att begrénsa genom att till exempel lagga till ytterligare
sokord. D4 Lean &r ett omtalat &mne finns det ndstan obegransat med information, vilket gjort att
vi inte kunnat ta del av alla soktraffar. Vi har fatt vilja ut de som var mest lampliga, vilket
gjordes genom att ldsa i ”abstract” infor varje litteratur eller om redan rubriken avsléjade om den

var relevant eller inte. Nar vi sedan funnit en kélla som ldmpade sig till studien har vi dven gatt

vidare med att se over referenserna som angivits och sokt den ursprungliga killan.
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2.3.3 Matfel

Mitfel kan uppsta pé olika sitt. Forskaren kan erhélla primirdata som inte stimmer pd grund av
respondentfel, instrumentfel eller intervjuareffekt (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006).
Respondentfel innebér att den som blir intervjuad inte kan eller vill ge riktiga svar. Instrumentfel
ar ndr matinstrumentet, till exempel en enkat, har felformulerade fragor eller att ordningsfoljden
pa fragorna ir fel eller dylikt. Intervjuareffekter &r nir det uppstér interaktion mellan intervjuare
och respondent sa att information som ges tenderar att gd mot ett forutbestimt hdll pd grund av
exempelvis ledande fragor, vilket kan ge oonskade effekter pa resultatet (Eriksson &

Wiedersheim-Paul, 2006).

Vi har forsokt undvika matfel vid véra intervjuer, men kan inte garantera att det helt har undgatts.
Mitfel som kan forekomma bland véra intervjuer dr att respondenterna missuppfattat nagon av
vara fragor och dirav svarat efter vad denne tror att frdgan antyder. Det finns dven en risk att
tolkningen av fragan skiljer sig mellan oss och respondenterna och svaret dirav misstolkas.
Mitfel kan d@ven ha uppstatt i form av respondentfel, dir respondenten inte vill svara arligt pa
fragan utan vill undanhalla viss information. For att undvika intervjuareffekt stiallde vi 6ppna
fragor och 1t respondenterna tala fritt. Vid vissa tillfdllen fick vi precisera véra fragor da

respondenterna velat ha en utforligare forklaring av fragan eller inte uppfattat fragan korrekt.

2.4 Genomforandet av intervjuer

All kontakt med respektive verksamhet borjade med ett telefonsamtal eller via e-post, dér vi bad
om kontaktuppgifter till en relevant person som arbetar med Lean eller har kunskapen om hur
uppfoljningsarbetet av Lean gar till 1 organisationen. Genom att soka kontakt direkt med ansvarig
person kunde vi forsdkra oss om att fa rétt information. Detta kom att gynna oss da vi fick
samtala med insatta personer som delade med sig av kunskap och kunde ge oss ritt inblick 1

verksamhetens Lean-arbete.
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Frén borjan hade vi en tanke om att intervjua tillverkningsindustrin forst for att f4 en samlad blick
over hur man arbetar med och foljer upp Lean i tillverkningsindustrin innan vi gav oss i kast med
sjukvarden. Detta blev dock inte fallet, bland annat pa grund av tidsaspekten. Vissa respondenter
var vi tvungna att boka in tidigare pa grund av scheman. Vi anser dock att detta inte paverkat hur
vi kommit att uppfatta sjukhusen eller foretagens Lean-arbete. Ordningen pa intervjuerna blev
foljande: Sahlgrenska Universitetssjukhuset, Autoadapt AB, Skanes Universitetssjukhus, Parker
Hannifin AB och Autoliv AB. Efter den forsta intervjun, med Sahlgrenska, valde vi att justera
intervjufragorna infor kommande intervjuer. Detta d& vi under intervjuns gang fann ytterligare
fragor som var intressanta att stélla. Infor varje intervju forberedde vi oss med att ldsa
information om deras organisation for att béttre forstd svaren och for att kunna stélla lampliga
foljdfragor. Denna information fick vi ifran respektive verksamhets hemsida, och vissa hade mer

information dn andra om sitt Lean-arbete.

2.4.1 Genomforande av intervjuer med tillverkningsindustrin

Intervjuerna med Autoadapt AB, Parker Hannifin AB och Autoliv AB genomf6rdes via telefon
och anteckningar gjordes 1 realtid. Vid samtliga intervjuer fick vi svar pd alla forarbetade fragor
och stéllde foljdfragor, for att djupare g in pa vissa aspekter som kindes relevanta for studien

och forstaelsen.

2.4.2 Genomférande av intervjuer med sjukvarden

Intervjun med Sahlgrenska Universitetssjukhuset genomfordes med ett besok 1 Sahlgrenskas
lokaler och vi traffade Levi Siljemyr som ar anstilld logistiker. Den forsta delen av intervjun
utfordes som planerat med fragor och svar samt f6ljdfragor vid djupare funderingar. Efter att alla
fragor var stillda fick vi ta del av material som visades genom en film som Sahlgrenska sjidlva
tagit fram for att visa hur deras Lean-arbete fungerar. Intervjun med Skénes Universitetssjukhus

utfordes via telefon med Susann Holm som arbetar som Lean-strateg.
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2.5 Analys och tolkning

Vi har valt att granska var uppsats utifrin tva kriterier; validitet och reliabilitet.

2.5.1 Studiens validitet

Validitet definieras som ett métinstruments relevans (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006). Om
man exempelvis miter effektivitet ska utredningen ge svar pa det. Miter inte instrumentet det
som avses spelar det mindre roll om sjdlva mitningen dr bra. For att sékerstilla en vetenskaplig
kvalitet dr det viktigt att de slutsatser som dras dr baserade pa det material som studien ger

underlag for (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006).

For att uppna en hog validitet i studien har vi regelbundet i analysen och slutsatsen hanvisat
tillbaka till empiri och teorier i resonemangen som forts. Vi har dven forsokt att skapa en tydlig
analysmodell for att ldsaren enkelt ska kunna gé tillbaka till teori och empiri for att finna det

underlag som véra resonemang bygger pa.

2.5.2 Studiens reliabilitet

Reliabilitet innebér att mitinstrumenten ska ge tillforflitliga och stabila utslag. Om en oberoende
undersokare upprepar forsoket vid ett annat tillfdlle och med ett annat urval bor denne fa samma
resultat. FOr att en metod eller ett angreppssitt ska ha en hog reliabilitet krdvs det att den ér

oberoende av undersdkaren (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006).

For att uppné en hog reliabilitet 1 undersokningen har vi arbetat med stor noggrannhet i
informationsinsamlingen. Under intervjuerna har vi forsokt att vara 6ppna infor respondenten

med vad det dr vi frdgar efter, for att minimera risken for feltolkningar.
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3. Teoretisk referensram

Detta kapitel avser att redogdra for de utvalda teorier som anvands i utredningen. Syftet med
teorierna ar att stddja upp analysen med det empiriska materialet. Teorierna ar uppdelade i fyra

avsnitt.

3.1 Standig forbattring

En av de viktigaste delarna 1 Lean-arbetet handlar om stindiga forbattringar, vars syfte dr att
identifiera problem och tillhérande 16sningar for att kontinuerligt strdva mot forbattring (Lean
Enterprise Institute, 2009). I ett uppfoljningsarbete ar den stindiga forbéttringen en central del
och foretag bor se sitt arbete som en langsiktig process och en aterkommande cykel (Caffyn,
1999). Vid arbetet med stiandiga forbittringar dr det viktigt att forst skaffa sig en forstéelse for
situationen som rader for att kunna identifiera de problem och medféljande atgérder som krivs
(Caffyn, 1999). Detta hjilper foretaget att Gvervaka sitt fordndringsarbete och méita effekterna av
eventuella atgérder. For att fa ett hallbart resultat av Lean dr det viktigt att alla floden i
verksamheten dr del i arbetet (Kivell, 2012). Tva vdl omndmnda verktyg i Lean som behandlar

dmnet stdndiga forbéttringar ar Kaizen och PDCA-cykeln.

Kaizen

Begreppet standig forbattring harstammar fran Imai som 1968 presenterade konceptet Kaizen
och dess funktion 1 forbéattringsprocessen (Berger, 1997). Syftet med Kaizen ar att genom méanga
sma forbattringar gar det att na langsiktiga forbéttringar inom exempelvis produktionsprocesser

eller inom hela verksamheter i form av minskat sloseri (Nationalencyklopedin, 2014c).

Kontinuerligt arbete

En av de grundldggande principerna i Kaizen &r PDCA-cykeln (Graban & Schwartz, 2012).
PDCA-cykeln ér ett verktyg som fungerar som ett hjul som alltid snurrar runt i arbetet med
forbattring (Berger, 1997). Graban och Schwartz (2012) redogor for de fyra iterativa stegen som
PDCA-cykeln bestar av:
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e Planera (Plan): For att kunna infora en forandring krdvs att man har en forstéelse for den
nuvarande situationen och grundorsaken till de problem som finns.

e Genomfora (Do): I detta steg genomfor man ett smaskaligt test av fordndringen

e Studera (Check): Hir handlar det om att analysera forandringen genom att samla in data,
observationer och framstilla ett resultat.

e Uppfdljning och Agerande (Act): Baserat pa resultatet beslutar man om man ska

acceptera, anta och sprida fordndringen, gora justeringar eller helt avsli forslaget.

3.2 Vikten av information och kunskap

Information och kunskap &r tva nyckelbegrepp som dr viktiga i ett framgangsrikt Lean-arbete.
Tillgéng till ratt information om sin verksambhet &r ett krav for att kunna utféra de nddviandiga
atgiarder som behdvs for att kunna forbattra verksamheten (Sveriges Kommuner och Landsting,
2014). Att ha tillgang till kompetenser sdsom kunskap, formaga och fardigheter kravs dven det
for att nd ett framgdngsrikt Lean-arbete (Cobb, 2013). Det ar av stor vikt att medarbetarna i
organisationen dr positivt instdllda till de forandringar som gors 1 forbittringsarbetet. Genom att
fokusera pa att fordndra instdllningar och attityder kan man motarbeta negativa instillningar och
istdllet fokusera pd att skapa en organisation som &r robust och motstdndskraftig infor framtida

problem (Atkinson & Nicholls, 2013).

3.2.1 Sveriges Kommuner och Landstings uppféljningsmodell

Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) har tagit fram en uppfoljningsmodell som syftar till att
fungera som stod for att uppna ett hallbart uppfoljningsarbete. Denna modell 4r en generell
uppfoljningsmodell for projektarbeten i kommuner, landsting och regioner (Sveriges Kommuner
och Landsting, 2014). Modellen tar frimst upp vikten av att samla in rétt slags information och
att sedan analysera denna information och redogora for resultat och eventuella atgiarder. SKL
(2014) poédngterar att kommunikationen mellan de olika parterna ar det viktigaste i
uppfoljningsprocessen. Alla ska ha tillgang till resultatet for att kunna utfora de nédvéndiga

atgdrder som krévs for att forbéttra verksamheten.
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3.2.2 Kompetenser

For att man ska na ett framgangsrikt Lean-arbete kravs vissa kompetenser (Cobb, 2013). Dessa
kompetenser inkluderar kunskap, forméga, beteende och fardigheter. Varje medarbetare ska
tydligt forsta innebdrden av alla kompetenser och vad som krdvs av en for att Lean ska fungera
bra i organisationen. Idén &r att hjélpa chefer och anstéllda att identifiera och utveckla specifika
kompetenser som mojliggor att de kommer ndrmare sina mal. Detta forbéttrar bide den

individuella och den organisatoriska produktiviteten (Cobb, 2013).

Medarbetarnas prestationer innefattar &ven Leans principer om observation, mitning,
kommunikation och problemlésning (Cobb, 2013). Tillsammans med kompetensernas mal och
kunskap kan man 16pande utvirdera arbetet. Man ska dven trdna och utbilda chefer till att
regelbundet ge anstillda konstruktiv feedback pa deras arbete. Cheferna ska berémma framgang
och motivera de anstillda till att utveckla sina Lean-kompetenser och 6ka sin stridvan efter att na

sina mél (Cobb, 2013).

3.2.3 Grundlaggande atgarder for att framja en Lean-inspirerad kultur pa arbetsplatsen

Den dominerande kulturen i en organisation bor syfta till att underlatta, stddja och beléna en
integrerad arbetsmiljé genom att notera och dokumentera vad som fattas i den aktuella kulturen
(Atkinson & Nicholls, 2013). Ett 6kat ledarskap pa alla nivaer i organisationen leder till en
positiv fordndring i hur organisationen fungerar och genom att fokusera pé att fordndra
instéllningar och attityder bland medarbetarna géllande fordndringsinitiativ kan man motarbeta de
negativa instéllningarna som finns géllande fordndringar. Atkinson och Nicholls (2013)
podngterar dven att istéllet for att fokusera pd att hantera gardagens problem ska man arbeta for

att forma organisationen till att bli mer robust och motstandskraftig infér framtiden.
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3.3 Framgangsrikt forandringsarbete

For att kunna arbeta aktivt med forbéttring i1 organisationen krédvs det fordndring. De viktigaste
stegen 1 ett fordndringsarbete handlar om att alla ska fa en forstaelse for vad som ska foréndras,
att forandringen accepteras och att den kunskap som krévs finns tillginglig (Karlsson, 2010). Det
ar dven viktigt att i organisationen diskutera igenom de risker och potentiella forluster man utsitts
for eller riskerar att utséttas for i ett fordndringsarbete (Kotter, 1995). Man far inte vara radd for

de negativa konsekvenserna.

Ledningen och medarbetarna har de storsta rollerna i forandringsarbetet. For att skapa ett
framgangsrikt forandringsarbete kravs det mycket ansvar hos ledningen och arbetsgladje fran
medarbetarna (Karlsson, 2010). Arbetsgladje ar grunden till engagemang, vilket skapar
uthallighet och intresse. Det dr dven viktigt att f4 medarbetarna att acceptera forandringen, annars
forlorar den sitt syfte (Karlsson, 2010). En av de framsta faktorer som frimjar hdllbarheten av en
fordndring &r att man maste sluta tinka sd gor vi alltid hir” och istéllet forandra kulturen bland

medarbetarna och hur de ser pa verksamheten och sitt arbete (Kotter, 1995).

3.3.1. Ledningens roll

Ledarskapet har en central del i fordndringsarbetet da det dr dér allt arbete borjar och dven slutar
(Kotter, 1995). Ledningens roll dr att minimera risken att férandringen misslyckas. Sjdlva
grunden for ett framgangsrikt Lean kommer dven det fran ledningen (Kivell, 2012). Det ar viktigt
att chefer och 6vriga medarbetare i ledningen kan motivera de anstéllda till att driva
fordndringsarbetet framat. Utan ett starkt och rakt ledarskap spelar det ingen roll hur hingivna

medarbetarna &r, utan fordndringsarbetet kommer da att misslyckas (Kotter, 1995).

Kotter (1995) menar dven pa att det dr viktigt att ledningen ar tydlig och ger klara méal for att
forédndringsarbetet ska ga framat i rétt riktning. Medarbetarna bor ddrmed forsta innebdrden av
malet och kiinna samhorighet med det. De maste sjdlva tro att en fordndring dr mojlig. Det dr hér
som kommunikation kommer in i bilden. Med hjilp av kommunikation talar man om vilket

beteende som uppmuntras. Kommunikation ska vara tydlig och enkel (Kotter, 1995).
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Ett sétt for ledningen att uppmuntra medarbetarna &r genom att arbeta med forslagssystem
(Karlsson & Ahlstrom, 1996). Vid bra forslag ska anstillda beldnas och uppfoljning av
forandringsforslagen ska ske. Genom att jamféra méngden forslag som lamnas in med hur manga
forslag som genomfors kan man méta kvaliteten pa forslagen samt engagemanget bland
medarbetarna (Karlsson & Ahlstrom, 1996). Kivell (2012) hiivdar att man ska beldna den
anstillde som kommer med det bista forslaget under aret for att stirka delaktigheten bland

personalen.

3.3.2 Medarbetarnas roll

En stindig forbéttring for foretaget ar lika med en stindig involvering av medarbetarna (Caffyn,
1999). Medarbetarna ska ha ett standigt forbéttringsbeteende som enligt Caffyn (1999) innebir att
de bland annat visar pa en forstaelse for verksamhetens mal och individuellt eller 1 grupp
anvander de mél som finns for att prioritera aktiviteter for stindig forbéttring. Det dr dven viktigt
att medarbetarna deltar 1 utbildning och delar med sig av bade positiva och negativa erfarenheter
till varandra. Dessa beteenden hos medarbetarna kan tillimpas 1 alla typer av verksamheter och

branscher och ér ett maste for dem som arbetar med stidndiga forbéttringar (Caffyn, 1999).

Det kan vara svart att ta in och ldra upp nya beteenden i ett foretag, men till hjilp kan man
anvénda sig av forslagssystem, handledare och problemlésningsmetoder (Caffyn, 1999).
Mainniskor lir sig enklast ndgot nytt om de samtidigt fir vara aktiva (Schattenkirk, 2012). For att
engagera medarbetarna dr det bra att ha “’the visual factory” och visa métetal visuellt s att de vet
hur bra de ligger till (Kivell, 2012). Information finns ddrmed hela tiden tillgéngligt. Genom att

kontinuerligt mita sina resultat minskar det risken att medarbetarna faller tillbaka 1 déliga vanor.
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Medaretarna kan arbeta antingen 1 grupp eller individuellt med stéindig forbéttring 1 verksamheten
(Berger, 1997). Beroende pa arbetssétten finns det olika uppgifter att ta sig an. Att arbeta 1 grupp
dédr man tillsammans kommer med forslag till forbattring &r ett satt att fa alla medarbetare
engagerade (Karlsson & Ahlstrom, 1996). Engagerade och involverade medarbetare #r ett mste
for att fa ett hallbart Lean (Kivell, 2012). Det bésta sittet att fi medarbetarna involverade &r att se
till att Lean dr underhallande och pé lang sikt ger ndgot tillbaka. Likasa giller for individuella
arbetet med stindiga forbattringar. Det ér inte bara kvaliteten pad medarbetarna som &r
grundldggande for forbattringsprocessen, utan dven hur medarbetarna behandlas (Druker, 2012).
Idag ar teknisk eller yrkesméssig kompetens hogt ansedd inom industrin, men man bor ge
ledarskap, tydliga organisatoriska strukturer, effektiv kommunikation och teambuilding mycket
storre tyngd. Enligt Druker (2012) dr arbetskraften idag underviarderad och underfinansierad och

ofta behandlad som en handelsvara snarare dn branschens enskilt viktigaste tillgang.

3.4 Sjukvarden kontra tillverkningsindustrin

Den storsta skillnaden mellan sjukvéarden och tillverkningsindustrin dr att patienten, som kan ses
som bade produkt och kund samtidigt, &r ndrvarande under storre delen av processen (Jones,
2006). Det ér patientens problem som &r syftet med hela verksamheten. Skillnaderna mellan
sjukvarden och tillverkningsindustrin &r inte sd stora som man kan tyckas tro. Spraket och
sekvensen av fordndringar kan variera, men Lean-principerna kan fungera 1 stort sett inom vilken

bransch som helst (Jones, 2006).

3.5 Sammanfattning av teoretisk referensram

Standiga forbattringar av aktiviteter, floden, uppgifter, system med mera ger pa lang sikt en
héllbar utveckling av verksamheten. P4 flera sétt kan man arbeta med stiindiga forbéttringar och
inom Lean finns det tvd verktyg som har syftet att minska sloseri, finna forbéttringspotential och
utfora atgarder som framjar forbéttringsprocessen. Kaizen ar en direkt oversittning av begreppet
standig forbattring och PDCA-cykeln handlar om kontinuerligt arbete med
forbattringsutvecklingen. Ett framgangsrikt Lean-arbetet existerar inte utan information och

kunskap. For att kunna arbeta aktivt med forbéttring i organisationen krévs det fordndring.
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Ledning och medarbetare har en central roll 1 arbetet med Lean och uppf6ljning. Ledningen ger
direktiv at medarbetarna som med engagemang och egen vilja frambringar de sma
forbattringsstegen som Kaizen foresprakar och den dagliga uppfoljningen med hjilp av PDCA-
cykeln. SKL:s uppfoljningsmodell betonar vikten av att kommunicera information som
uppfoljningen samlar in. Alla ska ha tillgang till resultatet for att kunna utfora de nédvéandiga
atgdrder som krévs for att forbéttra verksamheten. For att samla in ritt slas information kriavs det
kompetens i form av kunskap, férméga, beteende och fardigheter. Medarbetare ska ha och forsta
kompetensen och ledningen ska med hjilp av att identifiera och utveckla specifika kompetenser
mdjliggdra att de nar sina mil. Utbildning &r en central del i att kompetenser fors vidare till alla
och stannar kvar inom organisationen och inte forsvinner da en anstélld slutar.

Det ar hos ledningen ett forbattrings-, fordndrings- och uppfoljningsarbetet startas och uppehalls.
De ska ge tydliga mal, klara besked och motivera medarbetarna med hjilp av bland annat
forslagssystem. Ledningen ska dven fordndra instéllningar och attityder bland medarbetarna
gillande forandringsinitiativ som kan motarbeta de negativa instéllningarna géillande
fordndringar. Lean och uppfoljningen av det ska bli en vardaglig vana och kultur i verksamheten.
En av de frimsta faktorer som framjar hallbarheten av en foréndring ar att man maste sluta tdnka
”sé& gor vi alltid hiar” och istéllet fordndra kulturen bland medarbetarna och hur de ser pa
verksamheten och sitt arbete. Medarbetarna dr de som driver och utfor arbetet med uppfoljning av
Lean. Genom att ldra sig av andra, dela med sig av positiva och negativa erfarenheter, kan de
arbeta i grupp och individuellt med forbattringar. Engagerade och involverade medarbetare ar ett

maste for att fa ett hallbart Lean.

Mellan tillverkningsindustrin och sjukvardens arbetsflode dr den storsta skillnaden att patienten
ar bade produkt och kund samtidigt inom sjukvarden. Tillverkningsindustrins fokus pa kund
skiljer sig d& fran sjukvardens perspektiv pa sin kund (patient). Leans filosofi gor dock ingen

skillnad pa bransch eller verksambhet.
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4. Empiri

| detta kapitel redogors utfallet av intervjuerna fran tillverkningsindustrin och sjukvarden.
Intervjuerna ar baserade pa fragor som ger information om hur processen i uppféljningsarbetet

av Lean gar till i respektive verksamhet. Intervjufragorna aterfinns i Bilaga 1.

4.1 Lean i tillverkningsindustrin

Nedan redogors for intervjuerna med foretagen och avsnittet avslutas med en sammanfattning av

de resultat som intervjuerna med foretagen gett.

4.1.1 Autoliv AB

Eget system pa Autoliv

Autoliv har tagit fram ett eget arbetssystem, APS (Autoliv Production System), som baseras pa
Lean. APS bestar av en samling forbattringsverktyg som kan tillimpas pa olika processer
kombinerat med olika beskrivningar av beteende for en langsiktig fordndring. Det inkluderar
dven fordndring av foretagskulturen. Man har arbetat med forbattringsverktyg pa Autoliv sedan
1995-96 och har successivt utvecklat det till ett globalt system dédr Lean genomsyrar hela
organisationen. P4 foretaget finns det tre styrgrupper som ar uppdelade 1 ’produktionsprocess”,

’produktutveckling” samt “administration och support”.

Uppfdljning med workshop

Uppfoljningsarbetet pa Autoliv gar ut pa att koncernledningen ger ut 6vergripande mal som pa
avdelnings-, grupp- och individniva bryts ned for att identifiera aktiviteter for hur man ska ga
tillviga for att uppfylla malen. I beslutsgrupper dér man arbetar med mal och aktivitetsplaner gor
man dven utviarderingar tillsammans med styrgrupperna. Utvdrderingarna kan besta i exempelvis
hur vil man lyckats 1 produktionssystemen och hur de sammanfors med det sa kallade gapet 1
Lean, det vill sdga vilka aktiviteter som behdver forbattras och vilka verktyg man behover

ytterligare for att arbeta med att stodja malen.
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Ett exempel pd en arbetsrutin &r att en arbetsgrupp kanske har (1) hittat ett nyckeltal som man vill
forbattra och stirka. D4 (2) foljer man upp flodet och identifierar eventuella storningar for att
sedan (3) vilja ett verktyg och vilken metodik man vill anvédnda for detta &ndamal. Det finns
sedan trinade ledare som kan metodiken i forbattringsverktygen och som kan leda gruppen
framat. Detta dr ndgot som de pd Autoliv kallar for Workshop dir inslag av Kaizen finns med.

Det idr helt enkelt en form av interna projekt for verksamhetsutveckling.

Ledaren i workshopen styr gruppen och de arbetar tillsammans for att presentera mal, hur de ska
arbeta och vilka resurser som krivs med mera. Workshopar presenteras for respektive styrgrupp
dér foretagsledningen dr representerad. Workshoparna anviands dven for att sprida de ldrdomar

som man fér ifrdn dessa projekt.

Styrgrupperna for produktionsprocesser och produktutveckling gér en uppfoljning av workshopar
varannan vecka, medan styrgruppen for administration och support gor uppfoljning en gang i
manaden. Tidsétgangen pa en uppfoljning dr ungefir 1 timme och man stéller frdgor om hur

arbetet gdr, vad man har gjort och hur det har gitt samt eventuella forbattringsatgarder.

Anvéander fragor for att utvardera processer

For att utvdrdera Lean-arbetet pd lang sikt arbetar man pa Autoliv med ett eget framtaget verktyg
som baseras pa fradgor och pastdenden dér svaren uppdateras varje kvartal. Svaren pa dessa fragor
ger underlag till beslut om vilka aktiviteter som ska utféras. Uppfoljningen kan ses som en slags
maétning for hur vél de har lyckats, hur langt de har kommit med sitt Lean-arbete och vad de har

kvar att arbeta med.

Forslagssystem i grupp

P& Autoliv arbetar man med ett forslagssystem som gar ut pa att medarbetarna ska identifiera
forbattringar och lamna in forslag pa dessa. Det ér ett decentraliserat forslagssystem dér varje
arbetsgrupp har ett eget forbéttringssystem med en tavla dér forslagen sitter uppsatta. Gruppen
bestimmer sedan sjélv hur deras forbéttringsarbete ska g till. Vissa grupper kanske triffas en

géng i veckan och gir igenom forslagen, medan andra kanske mots upp en gang per dag.
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Dessa arbetsgrupper finns i hela foretaget och man sammanfattar varje vecka hur ménga
forbattringar som genomforts och hur manga som &r kvar pat tavlorna. Huvudansvaret for
uppfoljningsarbetet ligger hos varje ledare for styrgruppen samt ansvar for att anvinda

forbattringsverktyg och metoder och att fi medarbetarna engagerade i det dagliga arbetet.

Utmaningar

Utmaningar med uppfoljningen pa Autoliv &r att se till att alla i verksamheten dr engagerade och
forstar syftet med fordndringen. Vid chefsbyte eller nyanstéllning upplever man att det finns risk
att syftet med forbéttringarna litt forsvinner och gamla vanor aterupptas. En annan utmaning ar
att halla kontinuitet i kunskapsnivan for forbéttringssystemet. Dérfor utfor de interna utbilningar

med Ovningar av de metoder som anvénds.

Uppfoljningsarbetet av Lean &r av stor betydelse for Autoliv. Den fingar upp foretaget och stéller
de ritta fragorna for utvecklingen, haller arbetet vid liv och skapar ordning sé att rutiner kan

uppratthallas.

4.1.2 Autoadapt AB

Autoadapt har arbetat med Lean sedan 2006 och man har en positiv instéllning till arbetet. Framst

arbetar man med Lean i sma projekt.

Fokus och grundforstaelse

P& Autoadapt arbetar man inte efter en utarbetad metod vid uppf6ljning utan man arbetar med att
se Over sina processer. Framst fokuserar man pa kostnader och effektivisering och mélet &r att
forbattra allt som gar att forbattra. Det ér viktigt att skapa sig en grundforstaelse for hur
verksamheten ser ut just nu nir man arbetar med en uppfoljning pa Autoadapt. Det dr frdn denna

grund man far reda pa vad som behover fordandras och inte.
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Uppfdljning, utmaningar och fléden

Det svéraste vid uppfoljningen pa Autoadapt r att hitta relevanta métetal som exempelvis
lageromsittningshastighet, flodet genom fabrikerna samt leveranstid till kund. Uppf6ljning é&r till
for att paverka resultat och till hjélp for detta behdver man méta rétt for att kunna se resultat. Det
ar dven svart att fa alla i foretaget, frin ledning till montdr, att forstd ansvaret over
forbattringsarbetet. I uppfoljningen pa Autoadapt foljer man det flode av material som vandrar
genom verksamheten for att se hur snabbt det gar och vad som hiander pa vigen. Det ar ett av de
flodena som man vill effektivisera. En uppfoljning startas genom att man ser over olika
avdelningar och processer och dér identifierar forbéttringspotential som blir

uppfoljningsprojektets huvuduppgift.

4.1.3 Parker Hannifin AB

Lean pa Parker

Parker Hannifin har arbetat med Lean sedan 2004. Deras Lean-arbete handlar om fordndring av
system. Lean finns i hela foretaget och frekvensen pa uppfoljningen har gatt fran att vara pa
veckobasis till dagsbasis och de siktar mot att komma ner till timbasis. Uppfoljningen startar
varje morgon med ett mote 1 cirka 15 minuter dar de sammanstéller den verksamhet och de
aktiviteter som varit sedan tidigare dygn och gar igenom de kommande. De arbetar i mindre
grupper och har en vilja att byta medlemmar sinsemellan grupperna, dock &r detta svért pa grund

av att alla inte har de kompetenser som krévs.

Visuella uppfoljningar

Vid uppfoljningen simulerar man vissa métetal i form av staplar i diagram dér en rdd siffra visar
nir matetalet gar mot fel trend. Dessa resultat ska inom snar framtid, runt en vecka, kopplas till
vad, vem och hur det har uppstatt samt vilka atgérder som ska utforas. Resultaten ar dagsaktuella,
vilket gor att de kan hanteras sa fort de dyker upp och det gar snabbt att fatta beslut om eventuella
atgirder. Informationsinsamlingen till dessa diagram sker hela tiden, vilket gor att Parker

Hannifin har all ’fakta pa bordet”.
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Att rapportera in information &r allas ansvar, fran chefer till enskilda montorer. Det finns dven
grupper som bedriver forandringsarbete och det ar produktionsledaren som har ansvar dver dessa

grupper. For att utbilda sin personal har Parker Hannifin interna utbildningar.

Utmaningar och information

Det svaraste ér inte uppfoljningen i sig pa Parker Hannifin utan att faktiskt utfora atgérder nir det
gér fel och att fi alla att engagera sig. Insamling av data och information ar grundldggande och
relativt enkelt, men att bearbeta informationen och genomf6ra forbittringar enligt data dr svérare.
Man kan sammanfatta de storsta utmaningarna med uppfoljningsarbetet med problemldsning och
engagemang. Information ar viktigt och med hjilp av den kan man engagera medarbetarna. Om
man visuellt kan visa och ldgga fram information om ett problem som maste atgardas ar det
lattare for folk att forstd vad det 4r som behover goras. Information har ddrav en betydande roll

for hur man gor uppfoljningar pa Parker Hannifin.

4.1.4 Sammanfattande resultat av intervjuer med tillverkningsindustrin

I tillverkningsindustrin arbetar man systematiskt efter Leans idéer och verktyg. Autoliv arbetar
med Lean genom en egen framtagen metod som innehdller de verktyg och metodbeskrivningar av
Lean som de behdver i sitt uppfoljningsarbete. Man kan beskriva Autolivs uppfoljning i tre steg,
vilka dven kan beskriva det generella arbete som utfors vid uppfoljning inom

tillverkningsindustrin:

1. Identifiera forbattringsomraden
2. Granska flodet och finn eventuella stérningar

3. Vilja verktyg och metod

I tillverkningsindustrin anvdnder man sig av forslagssystem dér medarbetarna ska identifiera
forbattringar och 1dmna in forslag for dessa. Fokus ligger pa effektivisering av floden. Man
arbetar i mindre grupper ddr man diskuterar uppfoljning och forslag. Det skiljer sig mellan
foretag och avdelningar i hur ofta man tréffas i gruppen. Parker Hannifin foresprékar att man

traffas ofta och gor frekventa uppfoljningar.
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I tillverkningsindustrin dr det vanligt att Lean finns priglat i hela foretaget, men att man arbetar
med det i sma projekt. Huvudansvaret for uppfoljningsarbetet ligger hos chefer och ledning. Det
ar dven deras roll att styra medarbetarna sa att de arbetar med de verktyg och enligt de planer som

finns for att nd utsatta mal.

Utmaningar man identifierat i tillverkningsindustrin vid uppf6ljningar ar att fi medarbetarna att
forsta varfor fordndringar gors, vilket ansvar de sjélva har for forbattringsarbetet och hur man far
dem engagerade. Det foreligger 4ven en utmaning i att halla kunskapsnivan for

forbattringssystemet kvar hos de anstillda sd att den inte forsvinner vid personalomséttning.

Att skapa sig en grundforstaelse for hur verksamhetens floden fungerar ir ett forsta steg mot
fordndring och gor att uppfoljningsarbetet ens dr mojligt. De métetal och resultat som
uppfoljningen baseras pa maste vara aktuella, och helst dagsaktuella, for att man snabbt ska

kunna agera och utfora atgarder.

4.2 Lean i sjukvarden

Detta avsnitt ger en redogdrelse dver intervjuerna med sjukhusen och avslutas med en

sammanfattning av resultatet fran intervjuerna med de bada sjukhusen.

4.2.1 Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Sahlgrenska inforde Lean i sin verksamhet ar 2010 genom en egen utarbetad modell, FOKUS.
FOKUS-modellen ger forslag pa struktur och mallar for hur fordndringsarbetet ska ga till for att
malen ska uppfyllas. En del i FOKUS handlar om att arbeta med fysiska tavlor som &r uppsatta
pa en central plats i respektive avdelning. Dér far medarbetarna sjilva ldmna in forslag pa
identifierade problem och forbéttringar i verksamheten. Malet pa Sahlgrenska dr att medarbetarna
sjélva ska driva fordndringsverksamheten. Det finns inga begransningar pa vad fordndringarna

kan ske, utan alla som vill komma igdng med ett fordndringsarbete ska fa gora det.
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Lean blir verksamhetsutveckling

Pé Sahlgrenska har man valt att inte uttalat séga att man arbetar med Lean, utan bendmner sitt
arbete som verksamhetsutveckling. Lean pa Sahlgrenska handlar om att arbeta med sma

forbattringar, visuell styrning, produktionsutjamning och fokus pa patientvirde.

Medarbetarna pa Sahlgrenska

Kravet pd medarbetarna som dr engagerade 1 forbattringsarbetet dr att de minst en gang per ar ska

komma med en idé om forbéttring. Att fa fram forslag dr den svaraste biten och det har varit
diskussion om att ge personalen 16nepaslag om de kan visa att de bidragit med idéer och forslag
till stdndig forbéttring. Chefer och ledare har en viktig roll 1 styrning av engagemang. Det finns

alltid medarbetare som &r mer engagerade én andra.

Hur uppfdljning gar till pa Sahlgrenska

Lean-arbetet pd Sahlgrenska foljs upp via rapporter och uppfoljningsstrukturer till och frén
chefer. I arbetet med tavlorna pa avdelningarna ingdr uppfoljningsriter dir man genom méten 1
varje grupp for en diskussion 6ver de aktuella problem och forbattringsforslag som kommit in.
Ett forslag som kommer in behdver inte alltid toppstyrning for att g& igenom, utan kan relevant

personal sjdlva utfora fordndringen ska de gora det.

Varje manad sammanstéller man en rapport ddar man bland annat finansiellt kan f6lja upp
verksamhetens fordndringar. P4 arsbasis sammanfattar man de resultat som astadkommits. Att

redovisa resultat efter fordndringar &r till for att bredda kunskapen hos medarbetarna.

4.2.2 Skénes Universitetssjukhus

Skanes Universitetssjukhus har arbetat med Lean sedan 2007 och definierar det som ett arbete

med stidndiga forbattringar. Fokus for sjukhuset ligger pa flode och kvalitet.
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Lean ar verksamhetsutveckling

Skanes Universitetssjukhus har valt att inte bendmna deras arbete som Lean, utan véljer att tala
om det som verksamhetsutveckling. Man utgar ifrén ett Lean-tink men anvénder sig inte av de
japanska uttrycken och verktygen som finns. P4 Skénes Universitetssjukhus arbetar man med

Lean bade organisationsovergripande och i mindre projekt.

Vid uppfoljning av forbittringsarbete gors en virdeflodeskartliggning dér man bland annat
forsoker ta reda pd vad det dr som skapar virde for patienten. Uppfoljningen maste vara tydlig
hos ledningen och hela vigen genom verksamheten. Det dr hos ledningen som Lean halls vid liv

och f6ljs den inte upp blir det svart att fora in nya vanor och fordndringar.

Uppfdljning via tavlor och moten

Uppfoljningsarbetet pa Skanes Universitetssjukhus sker med hjilp av sé kallade pulstavlor och
pulsmoten. I arbetet med tavlorna och pd motena stiller man frdgor som: ”Vad hiander i
verksamheten nu?” och ”Vilka storningar har vi haft?”. Det dr mycket viktigt att genomfora
uppfoljning av verksamhetsutvecklingen pé universitetssjukhuset. Det &r den som sétter grunden
for besluten som ska styra utvecklingen. Det ér dven viktigt att fa tydlig direktion av
sjukhusledningen for att bygga upp en plan péd hur en uppfoljning ska ga till. Det dr en
projektplan som man far anpassa till det man foljer upp. Arbetet i verksamheten har inte nagon
direkt start eller slutpunkt, utan dr ett kontinuerligt arbete som stéindigt strdvar mot forbéttring

med hjilp av uppfoljningen.

4.2.3 Sammanfattande resultat av intervjuer med de bada sjukhusen

Béde Sahlgrenska- och Skédnes Universitetssjukhus har uppgett att de valt att inte bendmna sitt
arbete som Lean, utan som verksamhetsutveckling. Orsaken till detta &r att de inte vill 14sa in sig
for mycket till Lean, utan vara fria att kunna anpassa dess idéer till sin egen verksamhet. Man har

valt att inte anvédnda sig av de verktyg som finns inom Lean utan fokuserar istillet pa filosofin.
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Fokus for sjukvérden tenderar att vara pé standiga forbattringar, patienten samt flode och kvalitet.
Man arbetar visuellt med tavlor for att 4skadliggora problem, forbéttringsmdojligheter och forslag.
Mycket av verksamhetsutvecklingen bygger pa att medarbetarna sjdlva ska komma med forslag
om forbéttring och dérfor ligger 4ven mycket ansvar hos medarbetarna. Tanken ar att det ar de

som ska driva fordndringsverksamheten framét.

De forbéttringsforslag som kommer in behandlar ofta mindre omréden och projekt, detta for att
det ska vara enkelt att hantera och forstd problemen samt att uppfoljning ska kunna ske
smidigare. Med hjélp av tavlorna samlas man i mindre grupper varje dag och diskuterar

forbattringséatgirder, forslag samt foljer upp hur dessa forslag bearbetas och genomfors.
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5. Analys

Detta kapitel bestar av en analys av insamlad teori och empiri. Diskussion fors om koppling
mellan insamlad litteratur och data fran intervjuer. Analysen ar uppdelad i tva delar. Den forsta
delen for en diskussion om tillverkningsindustrin och insamlad teori. Efter respektive avsnitt i
analysen rorande tillverkningsindustrin sammanfattas resultatet i en bild. Dessa figurer kommer
slutligen att gemensamt mynna ut i en modell som presenteras i slutsatsen. Analysens andra del
behandlar sjukvarden. Har fors en diskussion om skillnader och likheter mellan

tillverkningsindustrins och sjukvardens respektive arbetssatt med uppféljning av Lean.

5.1 Standig forbattring

Inom tillverkningsindustrin arbetas det flitigt med manga av de verktyg som finns inom kategorin
standig forbattring. Exempel pa detta dr anvindningen av forslagssystem, vilka gar ut pd att
medarbetarna sjdlva ska ldmna forslag pa forbéttringar (Intervju, Autoliv, 2014). De forslag som
kommer in &r ofta sma i storlek vilket gor att de latt kan diskuteras och forédndringar kan
genomforas utan storre komplikationer. Kaizen, som ér en direkt dverséttning av ”stidndig
forbéttring”, handlar om att med smé steg i taget fordndra sin verksamhet till det battre (Berger,
1997). De forslag som kommer in i tillverkningsindustrins forlagssystem kan liknas vid dessa
sma steg och pé sa sitt arbetar man med stindiga forbéattringar. Dock dr det av stor vikt att de
forslag som kommer in har en tillrackligt hog kvalitet for att kunna tillféra verksamheten relevant

nytta.

PDCA-cykeln handlar om ett kontinuerligt arbete vilket innebér att nir sista steget i
forandringsprocessen ér avklarat borjar man om igen med det forsta (Graban & Schwartz, 2012).
Cykelns forsta steg, ’planera” handlar om att man ska skapa sig en forstielse for den situation
som rader, ndgot som man arbetar stindigt med 1 tillverkningsindustrin (Intervju, Autoadapt,
2014). Dock giller det att stindigt uppdatera denna information. For dven om det &r relevant att
jamfora utveckling och forbattring genom tid, dr det viktigt att man forstar dagssituationen for de

aktiviteter eller processer som man foljer upp.
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Vid ett genomforande av en fordndring bor man enligt PDCA-cykeln gora ett mindre test innan
man genomfor fordndringen 6ver hela verksamheten (Graban & Schwartz, 2012). I
tillverkningsindustrin arbetar man inte uttalat med test av fordndringar, men vid de dagliga
uppfoljningsmotena diskuterar man om hur specifika fordndringar paverkar verksamheten. Dessa
dagliga sammankomster ar darfor nddvéandiga for att forsdkra sig om att fordndringar som
genomforts dr till mer nytta &n skada for foretaget. Det dr hir som steget studera” frdn PDCA -

cykeln kommer in.

Datainsamlingen i tillverkningsindustrin handlar om att man dagligen méter resultat fran
specifika métetal for att sedan sammanstilla det till information for uppfoljningen (Intervju,
Parker Hannifin, 2014). Utifrdn denna information analyserar man fordandringen vilket sedan
ligger till grund for de beslut som tas angaende “uppfoljning och agerande”, vilket ar det sista
steget i PDCA-cykeln. I "uppfoljning och agerande” avgors det om fordndringen skall fortsétta
eller om det inte var sa lyckat som man forst trott. I tillverkningsindustrin 6verldmnas dessa

beslut at ledarna i grupperna eller pd hogre nivd (Intervju, Autoliv, 2014).

Nedan presenteras en sammanfattande bild 6ver stindiga forbéttringar.

Stindig forbattring

Sma steg i taget
Forslagssystem i arbetsgrupper
Planering

Utfora atgarder

Utveckling

Nya forbattringsomraden
Uppfoljningsmdéten

Figur 3. Standiga forbattringar och dess viktiga egenskaper vid uppféljning av Lean
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5.2 Vikten av information och kunskap

5.2.1 Information

Inom tillverkningsindustrin sker uppf6ljning dagligen, men man ser dven potential med att utfora
den sé ofta som per timme (Intervju, Parker Hannifin, 2014). Det ger ett mer aktuellt resultat och
man kan snabbare forhindra misstag eller att storre problem uppstar. Uppfoljningsarbetet skulle
pa detta vis bli mer effektivt for flodet, men skulle samtidigt krava mer fran verksamheten i form
av teknik, information, styrning och kontroll. Att g& ner pa timbasis vid uppfoljning garanterar
inte att man far ett battre resultat. Det maste sittas i relation till vad man har f6r mél och krav pa

verksamheten och hénvisa tillbaka till syftet med uppfoljningen.

Den information man samlar in i uppfoljningsarbetet i tillverkningsindustrin ligger som grund for
de atgiarder som utfors i verksamheten. Darfor krivs det att denna information méts och granskas
pa ratt sitt samt att den &r 1 rétt form i relation till syftet for uppfoljningen. SKL:s modell
podngterar vikten av att informationen &r tillforlitlig och att resultat och uppf6ljning av forslag ér
synliga for alla i verksamheten. En analys av informationen bor identifiera forbattringspotential

och vara sa utforlig som mgjligt for att verksamhetens arbete ska kunna utvecklas pé bésta sitt.

5.2.2 Kunskap

Cobb (2013) visar pa ett antal kompetenser som kravs for att man ska kunna tillimpa ett
framgangsrikt Lean-arbete. Dessa dr kunskap, beteende och fardigheter. Prestationen av
medarbetarnas uppfoljning beror pa hur vél deras forstaelse for kompetenserna dr. Kunskap
paverkar bade hur vil den individuella och den organisatoriska produktiviteten blir, samt hur man
1 verksamheten véljer att hantera utvecklingen av kompetenserna. Cobbs kompetenser (2013) kan

relateras till tillverkningsindustrins arbete med de verktyg som finns inom Lean.
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I tillverkningsindustrin utfér man interna utbildningar dar medarbetarna ldr sig om de metoder
och verktyg som verksamheten anviander (Intervju, Parker Hannifin AB, 2014). Syftet &r att fylla
de kunskapsluckor som finns i verksamheten (Intervju, Autoliv, 2014). Med hjilp av kunskap vet
medarbetarna hur de ska se pa sitt arbete och verksamhetens flode for att identifiera
problemomraden och forstd hur dessa kan 16sas. Kunskap handlar &ven om att trots att man
blickar framit for att kunna hantera framtidens problem sa fir man inte glomma varfor gdrdagens

problem uppstod och hur man 16ste dem (Atkinson & Nicholls, 2013).

Kulturen i verksamheten spelar en stor roll i insamling av kunskap i tillverkningsindustrin.
Genom att se vad som fattas i den aktuella kulturen kan man stddja och underlitta den
arbetsmiljo som gynnar kunskapsutvecklingen (Atkinson & Nicholls, 2013).
Tillverkningsindustrins sokande efter mer kunskap gynnar dess kultur och dirigenom arbetsséttet
vid uppfoljningar. Man ténker 1 banor av ”vi kan alltid lira oss nya saker”, vilket skapar stindig

utveckling och fordjupning av forstielsen for verksamhete och uppfoljningsprocessen.

Nedan presenteras en sammanfattande bild 6ver informationens och kunskapens roll i

uppfoljningsarbetet

Information och Kunskap

Grund och nulage

Insamling av rétt information
Analysering

Dela med sig av kunskap

Hitta forbéttringspotential

Utokning och férdjupning av kunskap
Visuella resultat

Figur 4. Informationens och kunskapens viktiga egenskaper vid uppféljning av Lean
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5.3 Framgangsrikt forandringsarbete

For att ett fordndringsarbete ska bli framgéngsrikt krdvs det att alla i verksamheten har en
forstielse for vad det dr som fordndras och varfor (Karlsson, 2010). Att bygga upp en forstaelse
for hur verksamheten fungerar och dess floden hos medarbetarna ar det forsta steget i
forandringsarbetet i tillverkningsindustrin (Intervju, Autoadapt AB, 2014). Denna forstaelse ger
trygghet i processen och dr det man utgar ifran vid uppfoljningar och beslutsfattning. Vet man
hur verksamheten ser ut har man littare att se varfor vissa fordndringar krdvs och hur de
paverkar. Detta leder till att uppfoljningsarbetet med att hdlla Lean vid liv far en naturlig gdng

och tillsammans med foretagskulturen driver arbetet med stindiga forbattringar framét.

Karlsson (2010) tar upp arbetsgliddje som grunden till engagemang. Engagemang kommer fran de
involverade personerna. Ju fler som &r involverade 1 uppf6ljnings- och forédndringsarbetet, desto
utforligare och béttre kommer resultaten att bli (Kotter, 1995). En uppf6ljning som drivs av
engagemang dr en uthéllig uppfoljning. Det dr dock viktigt att engagemang inte dvergar till en
overtro till sina processer. Kotter (1995) talar om att man vid forédndring inte far vara radd for
negativa konsekvenser. Nér man i tillverkningsindustrin diskuterar uppfoljningen i grupper och
hur de fortsdttningsvis ska agera ar det viktigt att likvdl som man talar om de lyckade resultaten
dven tala om de negativa aspekterna. I de foretag inom tillverkningsindustrin som intervjuats ar
Lean prédglat genom hela organisationerna och varje anstélld, chef som montdr, &r en del av Lean-
arbetet. Alla 4r med i forslagssystemen, vilket gor att alla #r involverade (Karlsson & Ahlstrom,

1995).
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5.3.1 Ledningens roll

Ledningen har en viktig roll vid uppfoljningsarbetet. Det dr hos ledningen som allt arbete borjar
och slutar (Kotter, 1995). For att medarbetarna ska komma med forslag och bli involverade 1
arbetet kravs det att ledningen stindigt arbetar for att motivera. Kotter (1995) varnar for att ha for
manga ledare. Mdnga ledare innebédr mycket styrning, vilket skapar risk for missuppfattningar
och olika riktlinjer. Det kan vara en risk i tillverkningsindustrin, ddr man har en ledare 1 varje
grupp och niva i foretaget, att man tappar kontrollen 6ver styrningen. I en sadan situation ar det

viktigt att man har en bra hierarkisk l6sning.

Fordelen med att ha tydliga ledare inom alla nivéer och grupper, som i tillverkningsindustrin, ar
att genom ledare kan man styra kulturen och dirigenom de anstilldas forhdllningssétt till Lean
och dess uppfoljningsarbete (Atkinson & Nicholls, 2013). I takt med att medarbetarna 1
tillverkningsindustrin minskar sitt kunskapsgap om Lean och att ledarna arbetar f6r en positiv
instéllning kan synen pa forandring i verksamheten dndras. Det ér viktigt att de anstéllda har rétt

instéllning till de forandringar som sker (Intervju, Autoliv, 2014).

Forandringar 1 tillverkningsindustrin styrs mycket fran ledare och chefer (Intervju, Parker
Hannifin AB, 2014). Dérfor ar det viktigt att styrningen som kommer frdn ledningen &r tydlig. En
tydlig ledning med klara mal leder fordandringsarbetet i ritt riktning (Kotter, 1995). For att
medarbetarna ska forstd ledningens direktiv krdvs kommunikation. Med hjilp av kommunikation
kan man forklara mal, metoder och styrning samt 4ven uppmuntra beteenden, ge berdém och

motivera. Stodet medarbetarna far paverkar arbetet genom hela uppfoljningen.
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En sammanfattning av ledningen och dess egenskaper sammanstills i bilden nedan.

Forklara syfte

Tydlig

Motivera

Utbilda

Ge anstillda ritt instéllning
Belona bra forslag

Stodja

Figur 5. Viktiga egenskaper hos ledningen vid uppféljning av Lean

5.3.2 Medarbetarnas roll

Medarbetarna i tillverkningsindustrin har en stor roll i uppfoljningsarbetet. Det &r de som startar
de sma fordndringarna som sker med hjélp av sina forbédttringsforslag och det dr de som avgor
huruvida fordndringarna var lyckade eller inte. Genom sitt dagliga arbete bidrar medarbetarna
med den data som samlas in och den information som ligger till grund for beslut om étgérder.

Uppfoljningsarbetet dr beroende av medarbetarna och deras engagemang.

Caffyn (1999) foresprikar att medarbetarna ska delta i utbildningar, ndgot som genomfors i
tillverkningsindustrin (Intervju, Autoliv, 2014). Syftet &r att den kunskap som lérs ut vid dessa
interna utbildningar ska visa sig i det dagliga arbetet. Inom tillverkningsindustrin upplever man
att kunskapsnivan dr en utmaning (Intervju, Autoliv, 2014). Man arbetar for att halla en hog
kunskapsniva, och speciellt vid personalbyte giller det att inte tappa for mycket kunskap. Detta
gor man genom utbildningar och genom, som dven Caffyn (1999) talar om, att lira av varandra.

For att enklast lira sig nagot nytt behover medarbetarna vara aktiva (Schattenkirk, 2012).
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Druker (2012) talar om att arbetskraften vanligen ar undervirderad och att kompetens ar ndgot
som bor vara hogt beaktat inom tillverkningsindustrin. I tillverkningsindustrin har varje
arbetsgrupp en utsedd ledare. Denna person har ansvar dver arbetet som gruppen utfor, samt over
resultatet. Eftersom detta dr en person som manga forlitar sig pé, bor denne ha hog kompetens.
Uppfattningen om att arbetskraften ar underviarderad kan jamforas med att medarbetarnas
huvudsakliga uppgift vid uppf6ljning i tillverkningsindustrin &r att se potentiella
forbattringsomraden och ldmna in forslag. Hur dessa forslag analyseras och vilka verktyg man
véljer att anvinda sig av bestdms av ledaren inom gruppen (Intervju, Parker Hannifin AB, 2014).

Ledarens kompetens virderas ddrmed hogre dn de 6vriga medlemmarnas i gruppen.

Medarbetarna kan dock i minga fall vara mer insatta 1 vissa delar av flodet 4n vad ledaren ér.
Enligt Druker (2012) &r arbetskraften branschens viktigaste tillgang och dirfor ska dennes
kunskap, erfarenheter och synvinklar virderas lika hogt som ledarens. Det ar darfor viktigt att
lata medarbetarna ta plats och fa mojlighet att sjdlva identifiera problem och 16sningar vid

uppfoljning.

En sammanfattning av medarbetarnas roll vi uppfoljningen av Lean och deras egenskaper visas 1

bilden nedan.

Forstaelse varfor
Motiverade

Delaktiga

Engagerade

Vilja férdndra

Ta del av erfarenheter

Ta vara pa kompetens
Ge forslag till forbéttring
Grupp och individuellt

Figur 6. Viktiga egenskaper hos medarbetarna vid uppféljning av Lean
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5.4 Lean i tillverkningsindustrin kontra sjukvarden

5.4.1 Standig forbattring

I sjukvérden har man valt att forhdlla sig annorlunda till de verktyg som finns inom Lean, som
exempelvis Kaizen, 1 jimforelse med hur man gor i tillverkningsindustrin. Man arbetar 1
sjukvérden fritt kring idéerna i Lean, och de verktyg som anvinds dr egenutvecklade och
anpassade efter verksamheten (Intervju, Sahlgrenska Universitetssjukhuset, 2014; Intervju,
Skanes Universitetssjukhus, 2014). Bade 1 sjukvarden och i tillverkningsindustrin uppger man att
man arbetar med stindig forbdttring 1 form av forslagssystem diar medarbetarna sjdlva far komma

med forslag om forbattringar.

Uppfoljningsarbetet i tillverkningsindustrin innefattar steget att vilja vilket verktyg och vilken
metod som ska anvindas for lamplig forbattringsatgard. I sjukvérden gors inte denna avvégning,
utan beslut om atgirder sker 1 diskussionsmoten mellan de involverade medarbetarna for det

aktuella problemet (Intervju, Sahlgrenska Universitetssjukhuset, 2014).

PDCA-cykeln beskriver hur man kontinuerligt arbetar med forbattring (Berger, 1997). Dess syfte
ar viktigt bdde for tillverkningsindustrin och for sjukvérden. Alla steg 1 cykeln, frén att skapa en
grundforstaelse till att planera och genomfora, forstarker det kontinuerliga arbetet och

uppfoljningen.

5.4.2 Information och kunskap

Kunskap dr av stor betydelse for att ett uppfoljningsarbete ska lyckas. Genom utbildningar ger
tillverkningsindustrin sina medarbetare den kunskap som kriavs for att de ska ha kompetens om
flodena och for att kunna identifiera problemomréden. Det skulle vara till stor fordel for
sjukvérden att ta efter detta arbete. Pa sa sitt skulle de kunna foérdjupa sin forstaelse dver nuldget
och skapa sig en fastare grund. Det dr med hjdlp av forstaelsen till varfor forandringar krdvs som

ett framgéngsrikt forandringsarbete blir till (Karlsson, 2010).
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Béde i sjukvérden och i tillverkningsindustrin genomf6r man interna utbildningar for att 6ka
kunskapen om Lean. I tillverkningsindustrin lagger man dock ett storre fokus pa att bredda
kunskapen for verktygen 1 utbildningen. I bada branscherna arbetar man stindigt for att bevara
den kunskap som kommer ifrén internutbildningarna. Dock patalar man i sjukvérden utmaningen
1 att kunskapen som ldrs ut ménga génger &r svar att anvénda i verksamhetens dagliga arbete
(Intervju, Sahlgrenska Universitetssjukhuset, 2014). I tillverkningsindustrin arbetar man bland
annat med workshops for att behalla och fylla p4 med kunskap (Intervju, Autoliv AB, 2014).
Fordelen med detta &r att de gér ifrdn “’vi gor som vi alltid har gjort” till att skapa stdndiga

forbattringar genom okad kunskap.

Cobb (2013) anser att med hjélp av kompetensernas mél, det vill sdga kunskapen om hantering,
utforande och forstéelse av Lean, kan man I6pande genomfora en uppfoljning. Skillnader i
tillverkningsindustrins och sjukvéardens kompetensanvindning leder déarfor till att uppfoljningen
inom respektive bransch blir olika. Inom sjukvéarden arbetar man inte efter Lean-verktygen pa
samma sétt som 1 tillverkningsindustrin, utan de har anpassat dem efter sin egen verksamhet
(Intervju, Skanes Universitetssjukhus, 2014). Detta gor att uppfoljningen inom sjukvérden skiljer
sig fran tillverkningsindustrin. Kunskap och erfarenhet om denna uppfoljning av Lean inom
sjukvérden ir inte lika omfattande som i tillverkningsindustrin, di Lean anvénts i det sistnimnda

under langre tid.

5.4.3 Ledning

I tillverkningsindustrin finns det tydliga ledare for avdelningar, enheter och aktiviteter samt inom
arbetsgrupper. Inom sjukvarden finns det chefer for avdelningar och for de olika nivaerna, men 1
de speciella arbetsgrupperna som arbetar med forbattringsforslag dr ledningen mindre tydlig. Dar
ar det istédllet medarbetarna sjdlva som driver pa arbetet och diskuterar igenom forslag. Det dr

sedan gruppens gemensamma ansvar att ta beslut.
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Enligt Druker (2012) dr det vanligt att arbetskraften undervérderas i tillverkningsindustrin, vilket
gOr att man tyr sig mycket till ledarna. For sjukvarden blir situationen dirmed annorlunda da
medarbetarna inte ar lika styrda av ledare och verktyg, utan fir arbeta mer fritt for att hitta
16sningar. Att ha en ledning som kan motivera och engagera &r viktigt oavsett bransch (Cobb,

2013; Kivell, 2012).

5.4.4 Medarbetarna

P& Sahlgrenska stills det krav pa de anstédllda om att 1dmna in forslag pd forbattringsatgirder
(Intervju, Sahlgrenska Universitetssjukhuset, 2014). Detta krav kan spela roll for forslagens
kvalitet. Det finns en risk att medarbetarna kénner sig tvingade att limna in forslag, vilka i sin tur
kan resultera i mindre genomténkta eller anvindbara forslag. Kivell (2012) foresprékar att bra

forslag ska belonas vilket motiverar anstillda att lamna ytterligare bra forslag.

Béde tillverkningsindustrin och sjukvarden arbetar med forslagssystem. Forslag visar pa
engagemang och deltagande i uppfoljningen (Karlsson & Ahlstrom, 1996). Engagemang kan
skapas genom att bland annat visuellt visa resultat (Kivell, 2012). Detta arbetar man mycket med
1 tillverkningsindustrin (Intervju, Parker Hannifin AB, 2014). Sjukvérden kan ta till sig detta som
utnyttja sina tavlor 4n mer, det vill sdga till att inte bara visa forslag, utan dven resultat.
Sjukvarden redovisar varje ar de resultat fordndringarna har astadkommit (Intervju, Sahlgrenska
Universitetssjukhuset, 2014). Om resultaten hamnar pa tavlorna kan de anstillda i sjukvarden
bade snabbare och mer aktivt ta del av dem. Om man visuellt visar resultat kan medarbetarna

lattare forsta och ta till sig informationen (Intervju, Parker Hannifin, 2014).

Ett uppfoljningsarbete som drivs av engagemang ér det som skapar uthallighet (Karlsson, 2010).
Pa universitetssjukhusen uppmuntras de som vill arbeta med stidndiga forbéttringar till att gora
det, ingen avdelning eller arbetsgrupp &r tvingad till att delta i arbetet (Intervju, Sahlgrenska
Universitetssjukhuset, 2014). Detta &r en skillnad mot tillverkningsindustrin dér Lean &r praglat
genom hela organisationen. Det dr en bra grund i sjukvérden att viljan att arbeta med stindiga
forbattringar kommer ifran medarbetarna sjalva. Dock ar det viktigt att ledningen informerar de

grupper och avdelningar som inte deltar i arbetet om eventuella forbéttringsresultat och atgérder.
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6. Slutsats

Detta kapitel aterkopplar till studiens huvudsakliga syfte. Har presenteras resultatet av studien
och fragestallningarna besvaras. En diskussion om studiens bidrag till forskningen fors. Slutligen

ges forslag pa fortsatt forskning.

Resultat frin analysen kan sammanfattas i en modell vars syfte dr att samla de viktiga
komponenter och egenskaper man bor ta i beaktande vid en uppfoljning av Lean. Modellen ar
uppdelad 1 kolumner med rubrikerna: ”Standig forbattring”, “Information och Kunskap”,
”Ledning” och "Medarbetare”. Dessa fyra kolumner representerar de komponenter som
identifierats som viktiga och vilka sedan resulterar i en uppfoljning. Under respektive komponent

listas de egenskaper de bestar av.

Modellen, som aterfinns pa nésta sida, visar de komponenter som har betydelse vid en

uppfoljning av Lean inom tillverkningsindustrin.
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Figur 7. Modell 6ver viktiga komponenter att ta hansyn till vid ett uppfdljningsarbete
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Kan sjukvarden anvanda sig av dessa komponenter?

Analysen visar att modellen kan anvdndas som mall for ett uppfoljningsarbete inom sjukvéarden.
Tillverkningsindustrin och sjukvérden varderar samma komponenter i uppfoljningsarbetet lika
tungt. Skillnaderna som vi har observerat mellan tillverkningsindustrin och sjukvéarden géllande
deras sétt att arbeta med Lean har visat sig vara relativt sma, och handlar fraimst om hur
respektive bransch forhaller sig till de olika delarna och komponenterna 1 uppfoljningsarbetet.
Till exempel ledningens egenskaper dr densamma i respektive bransch, men antalet ledare och
vem som ansvarar for uppfoljningen skiljer sig 4t. I tillverkningsindustrin har ledarna ett tydligare
ansvar over arbetsgrupper medan ledarrollen i1 hédlso- och sjukvarden handlar om att agera utan att

ingripa pa den frihet och kreativa mojlighet som medarbetarna har.

Da skillnaderna branscherna emellan dr sma kan var modell i stort sett ses som funktionell for de
bada. Dérav ar torde var modell vara generell i den mening att teorierna och intervjuerna mynnar
ut i liknande information. Det innebir att det &r mojligt att tillimpa var modell dven i andra

branscher.

6.2 Studiens bidrag till forskningen

Tidigare forskning om Lean inom tillverkningsindustrin har frimst fokuserat pa
implementeringsprocessen. Denna studie har utvidgat forskningen kring Lean och tillfort en
infallsvinkel som berdr uppfoljningsarbetet av Lean och vilka komponenter detta bor besta av for
att bli 1dngsiktigt hallbart. Ett ytterligare bidrag till forskningen &r att studien har visat pa

sjukvardens mojlighet att ta del av tillverkningsindustrins erfarenheter inom Lean-uppf6ljning.

6.3 Forslag till framtida forskning

Denna undersdkning baserade det empiriska materialet fran foretagsintervjuer dar Lean-
uppfoljning har varit framgéngsrikt och kan ses som goda exempel. Forslag till fortsatt forskning
ar att se over de fall av foretag dar Lean-uppfoljning har varit mindre lyckat. Eventuellt kan man

finna de fallgropar man bor undvika och andra aspekter man bor halla avstand ifrén.
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Man skulle dven kunna vidga sin forskning till att se dver hur uppfoljningsarbetet gér till inom

helt andra branscher an tillverkningsindustrin och sjukvarden.

Modellen som denna studie resulterar i kan i framtida forskning aterkopplas med sjukvérden for
att fa deras synpunkter av den samt se hur vil den praktiskt fungerar i en sjukhusmiljo. Vidare
kan man dven utfora en fordjupning till varfor Lean implementerades fran borjan 1 sjukvarden,

vad syftet med Lean var och hur uppfoljningen hjilpt utvecklingen.
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Bilaga 1: Intervjufragor

Sjukvarden

e Hur definierar ni Lean i er verksamhet?

e Hur ser ert Lean arbete ut?

e Hur styrs ert Lean-arbete? Lokalt, regionalt eller nationellt?
e Hur lange har ni arbetat med Lean?

e Hur f6ljs Lean arbetet upp? Arbetar ni efter en utford plan/metod/steg/process nir ni gor

er uppfoljning?
e Vilka ér det som star for uppfoljningsarbetet?
e Vad ér svérast vid uppfoljningsarbetet?
e Hur ofta sker en uppfoljning?
e Hur utvirderar ni resultatet fran uppfoljningen?

e Hur viktigt anser ni att er uppfoljning ar for arbetet med Lean?
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Tillverkningsindustrin

e Hur definierar ni Lean i er verksamhet?

e Hur ldnge har ni jobbat med Lean?

e Hur ser ert Lean arbete ut?

e Hur dr instdllningen till Lean i verksamheten?
e Hur ofta sker en uppfoljning?

e Hur gir en uppfoljning till? Arbetar ni efter en utford plan/metod/steg/process nir ni gor

er uppfoljning?
e Anvinder ni er av nagon slags mitning, matt?
e Hur utvdrderar ni resultatet fran uppfoljningen?
e Vilka ér det som stir for uppfoljningsarbetet?

e Vad ir det svéraste vid uppfoljningen?

e Hur viktigt anser ni att er uppf6ljning dr for arbetet med Lean?
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