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Sammanfattning

Intresset for Lean viixer och sprider sig fran industriforetag till offentliga och tjinstesektorer, Lean
anviinds idag i administrativa processer och det kallas Lean Administration men kan administration bli
Lean?

Syftet med var uppsats &r att ta fram en anvindbar modell f5r en Iyckad implementering av Lean
Administration med hjilp av olika vetenskapliga artiklar, bocker och information fran den empiriska

referensramen.

Delsyftet &r att:

* Faststiilla vilka kritiska framgangsfaktorer som uppkommer
* Faststilla vilka utmaningar som uppstar vid infsrandet av Lean Administration.

Vi har studerat en Distributionsavdelning inom GE Healthcare i Uppsala och implementerat den
modell som vi har tagit fram. Modellen innehéller utmaningar och framgangsfaktorer for en lyckad

implementering,

For att lyckas med implementeringen maste en kultur som frimjar stindiga forbittringar finnas i
organisationen. En viktig framgangsfaktor #r att forsti Lean Administration och dess birande

principer. Att ha stddjande ledarskap #r en sjilvklarhet savil som att ha en trygg och stabil miljs.
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Abstract

Interest in Lean grows and spreads to the public from industrial and service sectors. Lean is currently
used in administrative processes and it is called Administration but can administration be Lean?
The aim of our study is to develop a useful model for 2 successful implementation of Lean

Administration by using various scientific articles, books and information from the case study.

The part of the purpose is to:
» Identify critical success factors that arise

* Identify the challenges arising from the implementation of Lean Administration,

We have studied a Division within Distribution at GE Healthcare in Uppsala. The model that we have

developed provides challenges and success factors for a successful implementation.

In order to succeed in implementation, a culture that promotes continuous improvement must exist in
the organization. A key success factor is to understand Lean Administrations structure and principles.
Having a supportive leadership is a matter of course as well as having a secure and stable

environment.
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1 Inledning

Har ges ldsaren en disposition av studien, en kort bakgrund till studien, syftet med frdgestillningar

samt avgrdnsningen som gjorts.

1.1 Examensarbetets disposition

Forfattama redogor kort i detta avsnitt olika kapitlens innehéll for att lisaren ska £8 en Gverblick ver

examensarbetets uppbyggnad.

Kapitel 1. Inledning: I detta kapitel ger forfattarna en bakgrund till &mnet. Syftet med

fragestillningarna och avgriinsningen redogdrs ocksa i detta kapitel.

Kapitel 2. Metod: I metodkapitlet presenterar forfattarna den metoden och det tillviigagingssittet som

de anviinde sig av for att besvara examensarbetets syfte.

Kapitel 3. Lean Administration: kapitel 3 ger lisaren en forstaelse av Lean Administration. Vad ér
Lean Administration? Vilka verktyg anviinds inom Lean Administration? Vilka sléserier forekommer i

administrativa processer? Dessa frigor besvaras i kapitel 3.

Kapitel 4. Organisations sociala dimension: i detta kapitel behandlar forfattarna organisations

sociala dimension dvs. medarbetare, ledning och kultur.

Kapitel 5. Empiri: i empirikapitel presenterar forfattarna fallstudie, Order Management i GE
Healthcare i Uppsala. I detta kapitel redogérs ocksa hur avdelningen implementerat Lean

Administration samt enkétfrigor som respondenterna besvarade.

Kapitel 6. Modellen: En modell for framgéingsfaktorer och utmaningar som uppkommer vid

implementering av Lean Administration presenteras i detta kapitel.

Kapitel 7. Analys: I detta kapitel analyserar forfattarna svar fran enkétfragor och kopplar ihop empiri

och teoridelen.

Kapitel 8, Slutsats: I slutsatsen besvarar forfattarna frdgorna som stélldes i syftet samt ge forslag till

forsatta studier.




1.2 Bakgrund

Intresset for Lean har spridit sig. Idag &r det inte bara produktionsbranschen som anvinder sig av Lean
Produktion. Tjdnste och serviceftretag samt sjukvarden visar idag ett stort intresse fr Lean. Men kan
administration bli Lean? Varfor lyckas vissa féretag med implementering néir andra misslyckas? Vilka
ténkesiitt ligger bakom Lean Administration? For att forsta -téinkandet har vi gjort efterforskningar
kring Lean produktion och administration. Olika vetenskapliga artiklar, bocker samt boken The
Toyota Way som visar hur Toyota lyckades implementera Lean i produktion, administration,
konstruktion och marknadsforing, har studerats.

Vi har studerat en av GE Healthcare Distribution avdelningar. GE ar kéind for sitt arbete med Lean och
Sex Sigma. Avdelningen vill implementera Lean Administration. Avsikten med uppsatsen 4r att ge en
bild av vad Lean administration innebir, hur den implementeras samt vilka framgéngsfaktorer och

utmaningar som uppstar.

1.3  Syfte

Huvudsyftet ir att arbeta fram en anviindbar modell for en lyckad implementering av Lean
Administration.
Delsyftet dr att:

¢ Faststilla vilka kritiska framgangsfaktorer som uppkommer
¢ Faststilla vilka utmaningar som uppstir vid inférandet av Lean Administration.

1.4  Avgridnsning
Vi har studerat endast en av GE Healthcares Order Management avdelningar som haller pa att

implementera Lean i sina administrativa processer. Vi har undersokt vilka kritiska framgéngsfaktorer

och utmaningar som uppkommer.




2 Metod

1 dettq kapitel presenteras den metoden och det tillviigagdngssdttet som anvnts. Reliabilitet, validitet

och generaliserbarhet av studien diskuteras. Férfattarna presenterar ocksé arbetsgang.

For att f& en djupare forstaelse av &mnet har vi forst studerat och undersékt olika teorier. Vi har
anvénts oss av Hogskolan i Gévles databaser. Databaser som vi har skt information i 4r Emerald,
Science Direct och Google Scholar.

For att fa reda pa hur avdelningen implementerade Lean administration sa har vi varit delaktiga redan
fran borjan. Vi har deltagit vid alla sammankomster som avdelningen haft rérande Lean. Vi noterade

allt som héinde som vi sedan jimforde med teorin och modellen.

2.1 Kvantitativ eller kvalitativ metod

Kvantitativ och kvalitativ metod har vissa likheter enligt Ekengren et al (2006). Kvantitativa metoder
bygger i det flesta fall pa olika tolkningar av olika méingd data som man har avsett att miita. Dot gor
man for att lésaren ska f reda pé vad som ligger till grund for sjilva undersékningen. Enligt Ekengren
(2006) kan den som ér skeptiskt till en undersdkning vilja veta vad som ligger till grund tili fragor i en
intervjuundersgkning, hur den har skapats eller hur forskarna har valt att tolka svaren. I en kvalitativ
undersdkning s& kan man enligt Eriksson (2001) {3 hogre kvalitet p en utredning med mjuk data som
t ex arbetstrivsel eller funktion. Vi har valt en kvalitativ undersskningsmetod. Fér att fa fram vad
personerna som var med i fallstudien tyckte si ansdg vi att enkiit fragor var bist dels for att det var ett
smidigt siitt att f& ut frigoma till medlemmarna i gruppen men ocksé for att vi stillde en del kéinsliga
fragor. Vi anser att det &r lattare att fa troviirdiga svar om man far vara anonym. Ett problem med
enkiter kan vara enligt Eriksson att det kan dréja innan man far in svaren och att det saknar intervju
effekt. Eriksson menar ocksd att svarsfrekvensen ofta #r lag, men det #r inte fallet i var enkiit
understkning. Om man anvinder enkiter s fir man enhetligare svar men det stiller ocksd krav pa hur
frigorna formuleras. Om man ser det ur ett vetenskapligt perspektiv si finns det en stor skillnad
emellan enkditer, intervjuer och samtal. Enkiter kan studeras i efterhand men de andra
intervjuformerna maste spelas in eller antecknas med storsta noggraﬁnhet. Det gr man for att andra

forskare ska kunna g igenom materialet.




2.2  Arbetsgang

Syfte

. Direkta observationer
Litteratur studier

och datakillor
Tolkning

Modell

Analys/slutsats

Figur 1: arbetsgang (killa: egen figur)




2.3 Reliabilitet

Med reliabilitet menas att man gér métningar som #r troviirdiga och genomfbrda p4 ett riktigt sitt. En
opinionsundersdkning enligt Thurén (2007) bor bygga pa ett urval s att inte hiindelser piverkar
resultatet. Eriksson (2001) menar att ett métinstrument t ex ett enkitformulér ska ge tillforlitliga och
stabila frégor och vara oberoende av undersokare. Vi anser ait om nigon annan gjorde samma
undersdkning och anvint samma angreppsstitt skulle den komma till samma resultat. Enkiitfrigor
miiter det som avses, den innehéller frigor som rér dmnet och frigorna ir oberoende av undersékare.

Dessutom har vi erbjudit anonymitet till respondenterna for att Ska trovirdighet.

2.4 Validitet

Enligt Thurén (2007) innebér validitet att man verkligen har understkt det man hade for avsikt att
understka. Validering &r en process dér friga s#ttande kan ses som navet i ett hjul och som bér
ifrigasiittas. "Validitet dr ett begrepp som anvinds for att beskriva mdtningars kvalitet” anser
Wolwing (1998) .Syftet med uppsatsen #r att studera framgangsfaktorer och faststilla vilka
utmaningar som uppkommer vid implementeringen av Lean administration. En metod for att 6ka
troviirdigheten dr att anviinda triangulering, Enligt Eric och Amitabh (2006) anvinds triangulering tiil
att forbiittra méjligheten att dra slutsatser av sina studier. Genom att kombinera flera olika killor,

enkitfrigor och observationer eller granska problemet ur olika synvinkel, stirker validiteten.

2.5 Generaliserbarhet

Enligt Eriksson inneb#r generaliserbarhet att slutsatsen f8r en uppsats ska vara anviindbar for andra
som befinner sig i samma situation. Det kan t ex vara ett foretag som ska infora administration och att
man di behSver en modell att félja. 1 framtagandet av var modell s har vi studerat manga bocker och
dven gjort observationer, ett antal frigor togs fram som gruppen besvarade. I vir modell s& beskrivs
olika steg som maste uppfyllas forst innan man kan gé vidare med implementeringen av Lean
administration. Uppsatsen #r forankrat i teorin och modellen togs fram med hjélp av existerande teorin
och analys av fallstudien. Slutsatsen bekriftar vad olika fSrfattare anser viktigt fr att lyckas med

implementering av Lean Administration och det anser vi kan tillimpas pé andra fall.




2.6 Kallkritik

Enligt Eriksson och Wiedersheim (2006) ska man kritiskt granska alla killor. Den empiriska
referensramen bygger pa vetenskapliga artiklar och bdcker. Vi anviinder oss av vilkénda och
viletablerade forfattare inom Lean Production och Lean Administration, De frfattarna som vi mest
har anviint oss av #r Liker som &r professor vid University of Michigan och som #r en av grundarna av
Lean Product Development Certificate Program och Larsson som arbetar sedan borjan av 1990 talet
som managementkonsult med inriktning pa operationell strategi.

Den empiriska delen bygger till stor del pa intervjuer. Vi har skickat en enkitundersskning som
deltagarna skulle svara anonymt vilket leder till storre drlighet i svaren. Det var omdjligt att intervjua
alla som arbetar pé Distributionsavdelningen. Att intervjua alla skulle ge oss en tydligare bild av t.ex.

kulturen och ledarskapsstilen som finns i avdelningen.




3 Lean Administration

1 detta kapitel kommer en presentation av vad Lean Administration dr, vilka verktyg som
anvinds inom Lean Administration samt olika typer av slserier som forekommer i

administrativa processer.

3.1 Vad iir Lean?

Lean &r ndgot som har funnits linge och som har sitt ursprung i Japan, Toyota bildades 1936 och
hiimtade sina idéer frin Fords masstillverkningssystem. P4 den tiden hade Japan délig ekonomi och
man behvde hushilla med resurserna. Man g #ven efter inom teknikutvecklingen vilket gjorde att
det méste ldra sig vad det kunde frén andra linder. Under oljekrisen s blev Toyota uppmérksammat
och det gjordes pé grund av att just Toyota hade klarat sig s& bra. Det #r i dag manga som har kopierat
av Toyota Production System. 1983 s skrev James Womack, Daniel Jones och Danel Rose > The
machine that changed the world” Boken #r baserad p en fem 4r ling studie som gjorde utav
Massachusetts Institute of Technology (MIT) boken belyser koncepten av Lean produktion. Boken
blev en storsiljare Womack. (2003) Under 1990 talet s& har koncept, principer och metoder kopierats
av manga fSretag viirlden dver och fler och fler fSretag arbetar enligt IVF (Industriforskning och
Utveckling AB) med konceptet.l Under 1990 talet har koncepten, principerna och metoderna spridits
sig och det dr inte ldngre bara tillverkningsindustrin som anvénder sig av Lean.
Sandkull och Johansson (2000) menar att Toyotas produktionssystem bygger pa att det finns massor
av medarbetare som #r beredda att ta ansvar och som utbildas kontinuerligt i Lean produktion. Vidare
anser de att det &r anstilldas uppgift att uppticka spill och se till att olika sloserier elimineras.
Grundstenarna i Toyota modellen 4r:

¢ Eliminera spill

e Satsa pa total kvalitet

e Informera och trina anstillda

Liker (2009) menar att TPS inte bara &r en massa bra verktyg for forbittringsarbetet utan ocksa att det
ir ett " forfinat system ddr alla delar samverkar till en helhet”. Han anser att man far helheten genom
att stdja och uppmuntra ménniskor att stindigt forbitira arbetsprocesserna. Han menar att ménga
misstolkar genom att man tror att det 4r ett verktyg som gor arbete effektivare. Man gldmmer bort
helheten och missar att ménniskorna ska st i centrum. Liker (2009) beskriver i The Toyota Way de 14
principerna. Principerna 4r indelade i 4 olika kategorier:

Langsiktigt tdinkande

e Riitt process ger riitt resultat




e Tillfér organisationen virde genom utveckling av personal och samarbetspartner

o Attstandigt soka grundorsaken till problemen driver l4randet av organisationen.

De 14 principerna fran The Toyota Way fir:
Princip 1: Langsiktighet

o Basera ledningsbeslut pa langsiktigt tdnkande, &ven om andra mél blir lidande
o Arbeta med att utveckla organisationen mot gemensamt méal
e Skapa virde for kunden

Princip 2: Jobba kontinuerligt med processerna si att problem blir synbara

» Forindra processerna for att f4 ett sa bra flode som mdjligt och att det skapar ett vérde

o Skapa floden for att snabbt kunna forflytta material och information och koppla ihop processer
och m#nniskor s att problemen blir synliga.

o Tydliggor flodet i hela organisationen.

Princip 3: Lat efterfrigan styra for att undvika éverproduktion.

o Anvind Just in Time dvs. pafyllning efter efterfrigan
o Minimera produkter i arbete (PIA), lagerhéll sma méngder och fyll pa ofta.

Princip 4: Jimna ut arbetsbelastningen (heijunka)

¢ Eliminera sloseri
o Sluta Sverbelasta utrustning och personal
s Haett jimt fidde i arbetsprocesserna, undvik stopp i flodet.

Princip 5: Skapa en kultur diir det blir sjéilvklart att stoppa processerna om kvalitén forsimras,
sd att kvalitén blir bra frin borjan

o Kuvalitet f5r kunden ska vara drivkraften for att skapa viirdehdjande processer.
Skapa formaga att uppticka problem i tid

e Jidoka (en kombination av minsklig och automatisk intelligens) & A och O for en god
kvalitet.

o Forsok att bygga in i foretagskulturen att man ska stoppa processer i tid s att kvaliteten blir
rétt fran borjan

Princip 6: Standardiserade arbetssiitt ska ligga till grund fér forbiittringsarbetet och att
personalen iir delaktig

e Anviind palitliga, repetitiva system dverallt for att bevara forutségbarhet, val av tidpunkt och
en regelbundenhet i processflodet.

 Samla in kunskapen som finns for en process och standardisera de béista tillvigagangssitten.
Forbittra standarden med hjilp av individuell och kreativ medverkan, bygg in forbittringen i
det nya arbetsséttet s att nigon litt kan limna Sver arbetsuppgifterna till ndgon annan.




Princip 7: Visuell styrning for att problem ska bli synliga

e Anvind litt forstadda och synliga indikatorer s att den som arbetar litt kan se om det &r ritt
eller fel

¢ Anvind helst inte datorskirm
Forsok ha sa fa rapporter som mjligt. Detta géller dven vid viktiga beslut.

Princip 8: Anvind bara beprivad teknik som stittar processerna och personalen.

e  Anvind teknik for att hjilpa personalen i sitt arbete, inte for att ersiitta personalen. En viil
inarbetad manuell process #r biist innan man skapar tekniska 16sningar.

Prineip 9: Utveckla ledare som iir insatta i arbetet och som lever efter Toyotas filosofi.

o Att utveckla ledare inom foretaget 4r bittre fn att ta in ndgon utifrén

o En ledare ska ha bra personal ledaregenskaper och kunna utfora dem. Ledaren ska vara en
forebild och f6lja foretaget filosofi och metoder.

¢ En bra ledare ska forsta det dagliga arbetet i detalj, s4 att ledaren kan pa biista sitt ldra ut
foretagets filosofi.

Princip 10: Utveckla enastiende personal och grupper som foljer foretagets filosofi.

o Skapa en stark kultur déir man arbetar enligt foretagets vérderingar under en lang tid.
Arbeta stindigt med att forstéirka kulturen

e Arbeta tvirfunktionellt inom foretaget for att sammanfora flera olika kompetenser for att
forbittra kvalitén och produktiviteten.

e Stindigt lirande i hur man arbetar i team och i hur man arbetar mot gemensamma mal.

Princip 11: Respektera niitverket av leverantrer och partners och utmana dem till att bli bittre

e Visa respekt och behandla dem som om de vore inom foretaget.
e  Sitt upp mal for leverantdrer och partners och hjilp dem att uppné dem.

Princip 12: Ga ut pi “golvet” for att forsti vad som forsiggar (genchi genbutsu)

e Forbittra processer och 1ds problem genom att granska och kontrollera data
o Tink och tala utifrin dina egna kontrollerade uppgifter.

Princip 13: Fatta lingsamma beslut och i konsensus, jim{tr noga alla alternativ, genomfor
beslutet smabbt
o Bestim inte vig forrdn alla alternativ har gatt igenom, Nir ni valt, arbeta snabbt men
forsiktigt.
Princip 14: Bli en lirande organisation genom att reflektera (hansei) och jobba stindigt med
forbittringsarbete (Kaizen)

o Nir elt stabilt arbetssitt &r inarbetat, anvind verktyget for forbittringar for att se hitta
grundorsaken till ineffektiviteten.

e  Skapa arbetssitt som kriiver smé lager. D4 blir tid och resurssloseri synligt. Eliminera sloseriet
med hjiilp av Kaizen

_9.



Behall kompetensen inom organisationen genom att utveckla personal si att de stannar kvar.
¢ Reflektera efter avslutat projekt for att se brister och utarbeta en plan s att det inte intréffar
igen.
e Lir genom att de bésta arbetssitten blir standardiserade och uppfinn inte hjulet igen vid varje
projekt.

En organisation som anvéinder alla principerna &r p& god vig att [yckas med varaktiga
konkurrensfordelar. Liker delar upp principerna i 4 olika block. De 14 olika principerna dr

indelade i de olika blocken. Det dr tinkt s att man borjar nedifran och tar sig uppét.

Figur 2: 4P pyramiden (Kalla: Liker, The Toyota Way)
Khanna och Shankar (2008) menar ocksa att TPS #r ett kraftfullt verktyg for att hitta processer som

inte skapar nagot virde och att det ocksa dr ett bra for att vara konkurrenskraftiga.

Enligt IVF si kan man illustrera ett féretags produktionssystems som ett tempel. Det visar vad som
ingér inom Lean produktion och vad som krivs for att f en helhet. Grunden #r stabilitet och
standardisering, pelarna ir forbrukningsstyrd produktion och kvalitet. Styrkan i templet finns i de
stindiga forbitiringarna. I mitten av pelaren ligger engagemang och lagarbete som hela tiden arbetar

med stindiga forbittringar.
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Figur 3: Lean Tempel (kiilla: http://3.bp.blogspot.com)

3.2  Lean och Sex sigma

Sex sigma togs fram hos Motorola pa 1980-talet Strqvist, (2004). Utvecklingsarbetet av Sex sigma tog
fart redan pa 1970 talet. Motorola fick stora problem med lonsamheten som berodde pé den hérda
konkurrensen fran Japanska foretag Sérqvist, (2004). Det som var den verkliga orsaken till att
Motorola bérjade med Sex Sigma var att man var tvungen att séilja av TV tillverkningen Quasar till det
Japanska fSretaget Matsushita. Redan efter nigra &r si hade Matsushita gjort stora forbittringar och
man lyckades minska felprocenten med 80 procent. Det fick Motorola att tinka om och bérja satsa pa
forbattringsarbete Sorqvist, (2004). Robert Galvin som var Motorolas VD studerade hur japanerna
arbetade med forbattringsarbete. Han forstod ganska snabbt vad som kriivdes for att forbittringsarbetet
skulle bli framgingsrikt. Det som behdvdes var ett starkt engagemang fran ledningen. Galvin startade
utbildningar for chefer och anstéllda. Arbetet utférdes sedan i projektform. Det hela ledde till att man
tog fram en enhetlig struktur inom foretaget for hur man skulle l6sa problem. Namnet Sex sigma
kommer ifrén statistikteorin, Sex sigma O &r ett matt pa spridning och det anviinds inom statistiken for
standardavvikelsen. Inom forbittringsarbetet s& handlar det ofta om variationer, och Sex sigma #r ett
bra sitt att méta det pa. Motorola tog fram en modell som innebar att avstdndet mellan
specifikationerna ska vara minst + 6 standard avvikelser och medelviirdet inte mer #&n 1,5. Det iir 3,4

ppm fel som kan uppsta. Innehallet i Sex sigma kan enligt Sorqvist beskrivas som visas i figur,
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Figur 4: Sex sigmans viktigaste delar (Kélla: Sérqvist, Stindiga forbittringar)

Det viktigaste med Sex sigma enligt Strqvist #r att det 4r en tydlig struktur och klara roller, for att
driva forbittringsarbetet med. Liker menar att i Sex sigma s4 ligger fokusen pa att hela tiden forbattra
de processerna som har stort viirde. Det kan vara att hitta orsaken till kvalitetsproblemen och vad som
bor gdras for att undvika stopp i processen. Enligt Liker si gar det bra att s13 samman olika delar i
Lean och Sex sigma. Pepper och Spedding(2009) menar att man bér se Lean Sex sigma som en metod
och strategi som ger tkad kundngjdhet och paverkar resultatet positiv. De menar ocksé att om Lean 4r
implementerat utan Sex sigma sa finns det inte tillrickligt med verktyg for att gora ett bra
forbittringsarbete, pa andra sidan br man inte heller bara anviinda sig av Sex sigma for d& fir man

ménga verktyg att arbeta med men ingen struktur.

3.3 Verktyg fir Lean Administration

33.1 58

58S #r ett japanskt begrepp och stér for Seiri (Sortera), Seiton (Strukturera), Seiso (Stida), Seiketsu
(Standardisera), och Shitsuke (Skapa vana). Det dr en effektiv metod som handlar om att skapa en
gemensam standard, ordning och reda pé arbetsplatsen. Enligt Bicheno (2006) 4r 5S den
grundliggande disciplinen for Lean, kvalitet och sikerhet. Konceptet ir inte svart att forstd men svart
att genomfora, det kréver uthallighet och beslutsamhet (Osada 1989). Det kréver ocksé samarbete,
engagemang, motivation samt en stddjande ledning,

Denna steg for stegmetod leder enligt Larsson (2008) till att sldseri och administrativt spill minskar
genom ait férre fel och brister intréffar och att fler renden avslutas i tid. Metoden enligt IVF

(Industriforskning och Utveckling AB) utgdr ocksa en stabil grund att bygga forbittringsarbete pa.
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Med 58 anser [VH att arbetsplatsen ér ren, vatje sak dr pé sin plats och att saker och ting &r létta att
hitta. 5S bidrar till att skador minskas pé arbetsplatsen till exempel genom att det inte finns sladdar p
golvet, det ger ocksé organisationen stabilitet, anstiillda utbildas och trénas for att dstadkomma

stomingsfria processer. Enligt Larsson (2008) #r 58 ett kraftfullt verktyg inom Lean administration.

Steg 1. Seiri - Sortera, skilj ut och avliigsna allt onédig

I detta steg ska man borja med att vilja ut ett administrativt omrade dir 5S ska inforas. Enligt Larsson
(2008) ska man g igenom alla arbetsuppgifter och arbetsrutiner for att direfter inventera all utrustning
och allt insatsmaterial. Man ska sedan klassificera allting efter anvindningsfrekvens, finns material
som inte behdvs eller anviinds inom det nirmsta halvaret? All foremal som inte anvinds bor kastas ut,
itervinnas eller bortauktioneras rekommenderar Bicheno (2006). Sortering #r ett viktig steg och méste

genomfiras med jaimna mellanrum.

Steg 2. Seiton - Strukturera, arrangera det som finns kvar si att det 4r litt att hitta

Enligt Larsson (2008) skall material som anviinds placeras i ndrheten av var det anvénds och Bicheno
anser att alla nédvindiga verktyg ska finnas tillhands pa forutbestimda platser och pa samma héjd

som arbetsplatsen, ergonomiska principer spelar en viktig roll .

Steg 3. Seiso - Stiida, hall arbetsplatsen ren och snygg

Det hiir steget kriiver enligt Larsson (2008) en noggrann stédning och uppfrischning av arbetsplatsen.
Man ska identifiera kiillorna for oordning pa arbetsplatsen och vidta atgérder. Stadningen utfors ocksa
pa harddiskar och servrar. Larsson (2008) tycker att det #r viktigt att ta fram rutiner och dela ut arbete

genom att utse ansvariga.
Steg 4. Seiketsu - Standardisera, bevara ordningen
Ordningen ska bli en regelbunden standard pa arbetsplatsen. Ledare kan ta bilder och visa anstéllda pa

hur det ska se ut nér allt &r rent och snyggt foreslar Larsson (2008). Vidare anser Larsson att man ska

uppritta stidschema och vara lojal mot schemat.
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Steg 5. Shitsuke - Skapa vana, disciplin och tr#ining.

Alla som arbetar inom den berbrda arbetsplatsen skall delta och f5lja 58 principer och regler. Man ska

genomfora regelbundna revisioner och detta leder till att man bibehaller uppnédd niva.

3.3.2 Value Stream Mapp

Enligt Singh et al (2009) #r Value Stream Mapp ett viktigt verktyg inom Lean som anvénds for att
kartligga en process Se figur for exempel pA VSM. VSM ir en kartliggning av information och
materialflsde. Larsson (2008) menar att organisationen genom att uppriitta en VSM &kar sin forstaelse
och far en tydlig bild av hur en process fungerar i verkligheten. Den visuella kartliggningen belyser
var flaskhalsarna uppstér, ledtiden, vilka som g8r vad samt om de gér pa ritt siitt. Det viktigaste i
denna processkartliggning #r att urskilja viirdeskapande aktiviteter frén icke virdeskapande
aktiviteter, Enligt Singh et al (2009) far organisationen en illustrerad bild av delar i processen som
kunden #r villig att betala for dvs. virdeskapande aktiviteter. Utifran kundperspektiv studeras och
utviirderas en process och en verksamhet har externa och interna kunder som har olika individuella
behov att tillfredsstilla. Enligt Larsson sr VSM en killa till identifieringen av spill, sldseri, ojimnheter

och dverbelastning och det viktigaste #r att identifiera forbittringsméiligheter.
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Figur 5: en Value Stream Map (kiilla: Larsson(2008)
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3.3.3 Visualisering, Ando, A3

Enligt Bicheno (2006) &r synlighet och visuell styrning ett nyckeltema inom Lean. Larsson
(2008)anser att en visuell arbetsplats snabbt synliggtr avvikelser sa att tgéirder omedelbart vidtas.
Visualisering anvinder bade ljud och ljussignaler och #r princip 7 i The Toyota Way. Visuella
styrmedel kan ocksé anvéndas i administrativa processer. Ett exempel 4r Andon som betyder "lykta”
pa japanska och ger en visuell signal som visar vad som hinder vid en arbetsstation (se figur). Om ett
fel uppstér stoppar medarbetaren arbetet genom t ex trycka p4 en Andonknapp eller genom att dra i
Andonsnéret. Enligt Gothialogistics blinkar det vid arbetsstationen och ljud hérs for att meddela
ledaren och medarbetare att ett problem har uppstatt. Enligt Bicheno (2006) har varje enskild
arbetsstation pa Toyota sin egen melodi som hors i hégtalarna nir ett fel uppstar, varje ledare maste da

léira sig att kidnna igen sin egen melodi.

Figur 6: Exempel pa Ando (Killa: http://www.productions.se/index.php/en/visualisering-

production.html)

Visuell styrning kan ocksa anviindas fir att synliggdra mélen och resultat, enligt Eriksen (2007) &ir det

avgbrande for en organisation ait synliggtra och tydliggra mal, det leder till att organisationen blir
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mer faktaorienterad. Enligt Liker (2009) var det extra viktig for Suzuki, chefskonstruktdr fér den
forsta Lexusmodellen, att ha visuella sammanstéllningar och diagram &verallt.

A3 metoden dr ocksd en visuell styrning som Toyota anvéinder sig av. Enligt Liker (2009) &r A3-
rapporten fullstindig rapport om en process pa ett pappersark i A3format, (se figur) . Rapporten
innehaller nuliget, en beskrivning av problemet som har uppstétt, grundorsaken till problemet, forslag
pa losning. En bild séiger mer 4n tusen ord #r ledord i The Toyota Way och information presenteras i

de flesta fall i form av tabeller och diagram.

Figur 7: A3 (kiilla: Liker, The Toyota Way)

3.3.4 Xaizen - PDCA

Kaizen #r ett japanskt ord. Kai betyder foriindring och Zen betyder till det béttre. Enligt Meland et al
(2006) betyder di Kaizen stindiga foriindringar till det biittre. Meland et al menar att kaizen leds
uppifran men drivs underifrén. Enligt Al Smadi (2009) #r kaizen allas jobb, alla i organisationen &r
med och forbittrar sin arbetssituation. Helheten och delaktigheten #r enligt Meland et al centrala

begrepp i kaizen. Enligt Liker (2009) kan en organisation anviinda sig av kaizen workshops for att
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implementera fordndringar. 1 en kaizen workshop analyseras med hjilp av value stream mapp en
process. Enligt Liker (2009) finns tre faser i en kaizen workshop:

1. Forberedelser

2. Sjélva kaizen workshop

3. Varaktiga och stindiga forbéttringar

Arbetet i en kaizen workshop genomfbrs av processéigaren dvs. den person som dr ansvarig for

processen och de operatSrerna som arbetar i processen.
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Fas 1. Firberedelser for workshopen:

Under fas 1 bestdmmer gruppen var processen borjar och slutar, hur ling tid tar det att genomfdra

processen, hur olika arbetsmoment ser ut. Procességaren ska sitta mél t ex minska genomflodestider.

Fas 2. Kaizen workshop:

Under fas 2 ska deltagarna utbildas och lra sig nagra grundliggande Lean begrepp t ex vad en
viirdehjande och icke virdehdjande &r for aktivitet. Se figur 1 hur en kaizen workshop ser ut i ett

tjinsteforetag. Deltagarna analyser processen, definierar vem kunden &r, identifierar sloserier och

flaskhalsar. De kommer med idéer om hur processen ska forbattras och ritar sedan det framtida flodet.

Den framtida visionen ska vara godkénd av alla andra berdrda innan implementering. Deltagarna gor

en projektplan och bestimmer vem som gr vad och ndr. De foljer sedan utvecklingen mot det

framtida tillstindet och ser till att kaizen works
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Fas 3. Varaktiga och stiindiga forbattringar:

Under fas 3 forsitter gruppen att arbeta med stindiga forbittringar med hjdlp av PDCA hjulet. Enligt
Bicheno (2006) dr Demings PDCA -cykeln, se figur, mirakelmedel for forbéttringsarbete och Meland
et al (2006) anser PDCA cirkeln som ett grundliggande begrepp i kaizen. PDCA stér for Plan -Do -
Chek -Act. Gruppen kan triffas en ging i veckan for att diskutera bland annat om fSrbéattringar

uppnds, om projektplanen f5ljs och hur de skulle forsitta att forbéttra processen.

Plan

Act

Figur 9: PDCA (kélla: egen figur)

335 7QC

De sju kvalitetsverktygen ir ett verktyg for att identifiera, analysera och prioritera problem, Enligt den
japanska traditionen var en samuraj tvungen behérska minst sju vapen for att ga ut i strid och Larsson
(2008) menar att de sju kvalitetsverktygen utgdr ett minimum som en medatrbetare méste kunna i sitt
dagliga utvecklingsarbete i administrativa processer. Larsson (2008) anser att syftet med de sju QC -
verktygen (se bilagal) dir QC stér for Quality Control &r att upptiicka, prioritera och analysera alla

typer av administrativa fel, brister och problem. De sju verktygen ér:

1. Frekvenstabld eller strecktabla: forst och framst giller det att definiera kvalitetsproblemet och sedan
veta vilka fakta som ska samlas in. Genom att uppritta en frekvenstabld fir organisationen en
tverskadlig sammanstillning av information t ex vilka problemtyper som ofta férekommer.

Organisationen kan littare d4 ta faktabaserade beslut. Se figur 10.
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Arenden . Antal

Figur 10: Frekvenstabla

2. Histogrém: I ett histogram kan en organisation studera en datamingds fordelning grafisk, dess form
och utseende. Om den &r normalfrdelad. Se figur 11.

10
4 Diata Histogram

Figur 11: Histogram

3. Fiskbensdiagram: Fiskbendiagram eller Ishikawadiagram hjilper organisationen att strukturera upp
vilka huvud och delorsaker som paverkar ett givet problem. Resultat 4r att organisationen far en tydlig

bild 6ver orsakernas inb&rdes beroende av varandra. Se figur 12.

Figur 12: Fiskbensdiagram

4. Sambandsdiagram: Det anvinds for att utreda om det finns nigot samband mellan tva variabler,

beror ‘mriahe_l_A_Pﬁ_ua;iahpl B och hur Se ﬁgnr 13
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Figur 13: Sambandsdiagram

5. Styrdiagram: Ett styrdiagram anviinds for att presentera hur en process varierar i sin prestation, hur
hanteringen av olika drenden gér till. Organisationen kan litt se perfodiska variationer &ver tiden eller

mellan olika team. Se figur 14.

Control Chart {X) for Cure times

Cure Time Mean

19 —+———t+—t—t+—t——t—1—tt+—
-~ O W M~ m == M

- - -

234
25

Order Humber

Figur 14: Strydiagram

6. Stratifieringsdiagram: Stratifieringsdiagram anviinds for att identifiera orsaker till variationer,

Figur 15: Stratifieringsdiagram
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7. Paretodiagram: Paretodiagram anvinds for att identifiera t ex med hjélp av 80/20 regeln de

viktigaste problem. Se figur nedan.

300 py N sz 100%

50%

100
25%
50

1] — 0%

Figur 16: Paretodiagram

3.3.6 Slyserianalys

Enligt Bicheno (2006) ér sl&seri en aktivitet som inte tillfor ndgot vérde for kunden och Larsson
(2008) menar att det finns fyra huvudsakliga drivare av spill, sloseri, ojimnheter och Sverbelastning

inom den administrativa stédprocessen.

1. Informationshantering: det kan vara bristande input/output av information, okompatibla
informationssystem, dubbel inhdmtning av information, onddig information, framtagen information

som sedan aldrig anvinds, motsigelsefull eller otydlig information.
2. Den administrativa stodprocessen: spill och sloseri som forekommer i en administrativ process kan
vara halvfirdig arbete, omarbete, arbeta *runt” problemet, kontroller, dubbelkontroller, dverarbetande,

onddiga attester och tillstind.

3. Kontorslandskap: kontorslandskapet kan ocksé vara killa till spill, sldseri och ojimnheter. Délig

ventilation, stérande ljud och avsaknad av arbetsergonomi kan vara nagra exempel.

4. Medarbetarna: otydliga roller, mél och strategier leder till sloseri
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Eliminering av sloseri 4r det fréimsta malet for Lean tinkande anser Barraza et al (2009). Enligt
Bicheno (2008) 4r det ett verktyg for att n -idealen. Taiichi Ohno, grundaren av Toyota Production
System, myntade de sju former av sldserier eller Muda pé japanska. [dag pratar man om étta typer av
muda. Larsson (2008) anser att administrativa sloserier och spill ofta forekommer i de hér atta
omréadena och att de fyra ovanstiende drivarna av sloserier kan analyseras genom att kartligga och

studera de hir atta killorna:

1. Overproduktion: att producera mot prognos skapar onddigt arbete och binder administrativa

resurser. Skapa efterfragestyrd administration.

2. Vintetider: administrativa vintetider och stilltider uppstr nir medarbetare inte avslutar pagéende

drendena och lagrar halvfirdigt arbete i den administrativa processen.

3. Onddiga rorelser: genom en bra arbetsplatsergonomi kan organisation undvika onddigt spring i

kontorslandskap. Délig ergonomi forsimrar kvalitet, trivsel, sikerhet och produktivitet.

4. Felaktiga processer: enligt Bicheno (2006) jamfors en felaktig process med att "anvénda en

hammare som nétknéickare”. Felaktiga processer leder till missndjda kunder.

5. Produktion av defekta tjinster: att utfora tjinster pé ett felaktigt sitt medfSr sloseri i form av

omarbete och forseningar., Det &r kostsamt och genererar besvikna kunder.

6. Daligt integrerande systemlsningar: att ha olika typer av informationsformat och okompatibla
informationssystem leder till sloseri med tid och tid &r pengar. Genom att undvika komplexa

datasystem kan organisationen effektivisera medarbetarnas informationshantering.

7. Sskande efter information och data: det giller att ha ordning och reda pa kontoret, utfora stidning

pa harddiskar och servrar. Ta hjilp av de 58

8. Outnyttjad kreativitet: det giller att motivera medarbetare, att se medarbetare som en viktig resurs,
trina och utbilda medarbetarna. Outnyttjad kreativitet leder inte bara till besvikna medarbetare utan

ocksa till besvikna kunder och leverantdrer.
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3.3.7 5 varfor

Svarfor ér ett verktyg for att uppticka rotorsakerna till ett problem. Enligt Bicheno (2006) ér ett
problem vérdefullt. Organisationen ska inte l5sa problemet utan ska finna de underliggande orsakerna
som har lett till problemet. Tekniken handlar om att stilla sig frigan “varfor” fem génger for att hitta
orsaken till felet. Ett exempel fran Toyota:

Det #ir en oljeflick pa golvet. Varfor?

For att en maskin licker olja. Varfor ldcker maskinen olja?
For att packningen iir sénder. Varfor &r den det?

Vi kipte undermaliga packningar. Varfor da?

Vi gick efter priset. Varfor? '

Ink6parna premieras for kortsiktiga besparingar.

For att slippa oljan pa golvet krédvs det inte bara att torka upp eller byta férpackning utan att &ndra
séittet att viirdera inkSparna. Genom att fraga varfor 5 ginger gor Toyota frbattringar och uppnar

Kaizen (Toyotainbussiness).
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4 Organisationens sociala dimension

1 detta kapitel behandlar forfatiarna organisations sociala dimension dvs. medarbetare, ledning och
kultur. Forfattarna tar upp skillnader mellan den traditionella styrningen och den som Lean

Administration foresprakar.

4.1.1 Traditionell organisationsform och styming, fran Taylorism till Fordism

P4 1900-talets bérjan s vixte Taylorismen fram. Taylorismens skapare Fredrick W Taylor (1856~
1917) sig stora problem i amerikansk industri. Utvecklingen gick snabbt. Det blev mer mekaniskt och
for att kunna utfSra arbetet si krivdes specialister fr uppgifterna. Det fanns ingen utbildning p
arbetsplatsen utan man fick lira genom att titta pd hur andra arbetade. Produktiviteten var mycket lag.
Taylor firsékte dka arbetstakten men det fungerade inte utan han stStte p4 motsténd fran arbetarna.
Det berodde bl.a. pa att organisationen var hierarkiskt uppbyggd (se figur), snabb utveckling av teknik
och att man inte visste vad man kunde begéra utav arbetarna. Metoderna i arbetet byggde pd vana och
inte pa systematik. Scientific management har fatt mycket kritik pa grund av att man ansdg att
miinniskan sigs som “en kugge i ett maskineri” Bruzelius, Skirvad, (2007). I och med
industrialiseringen blev arbetsuppgifierna monotona och det ekonomiska blev allt viktigare
Sorqvist,(2004). For att Taylors system skulle fungera kriivdes att arbetarna var med pé det och foljde
det regler som satts upp. Taylor trodde att lydnad var vigen till framgang. Alla arbetare hade inte
samma syn som Taylor pa uttkad kontroll och utarmat arbete. Det vanligaste sittet att gbra motstind
mot det var t ex att man i en grupp forsékte forbittra ackordet genom att halla igen prestationer,
Nyanstillda fick Lira sig prestationsnormer som var satta i gruppen. Sandkull (2000).

Henry Ford ville hitta ett bra satt att tillverka en billig bil som de flesta skulle ha rdd att k6pa och i
fabriken fick arbetarna endast géra ett fatal arbetsmoment under en kort stund vid ett lopande band.
Ford ansig att man inte behdvde speciell yrkeskunskap for att utfora arbetet vid 16pande bandet.
Personalomsittningen var dock mycket stor och arbetarna sdkte sig till andra foretag. Enligt Sandkull
(2000) var personalomséttningen sa stor att om man skulle kunna bemanna en fabrik med 13 000

arbetare sa fick man anstiilla ca 50 000.
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Figur 17: en traditionell organisation (killa: egen figur).

4.1.2 Motivationsteorier

Taylor och hans eftertriidare trodde att det var 16nen som var det som gjorde att arbetaren kiinde
motivation. Psykologen Maslow foreslog att man kunde se alla de olika behoven som méste finnas for
att skapa motivation hos arbetarna. Behoven kan ses som en trappa dér det grundliggande behovet dr

lingst ner i trappan och uppskattning hdgst upp.

-26 -



o

Figur 18: Maslows behovstrappa (Killa: egen figur)

Maslow delade in behoven i olika kategorier:

* Fysiologiska behov — mat, vatten, hiilsa och vilmaende
¢ Trygghet — skyddad fran hot och angrepp
¢ Uppskatining — positiva relationer med andra

» Sjélvfortroende — att kéinna sig uppskattad och att kéinna sig virdefull

Sjélvforverkligande — behov att utvecklas

Enligt Maslow s méste dessa behov léngst ner pa trappan uppfyllas forst innan man kan g vidare upp
i trappan.

Maslow menar att de olika behoven hos ménniskor liknar varandra Bolman, Deal, (2005) Det ir olika
forhallanden och forutséttningar som gor att ménniskor kan utvecklas. Alla ménniskor har en del
huvudsakliga behov som méste uppfyllas. Minniskor formas av sin omgivning,
socialiseringsprocesser och kultur. Ménniskan kan ldra, piverkas och anpassas av miljon.

Fredrick Herzbergs &r ocksé en vilkind psykolog inom “job enrichment” och “motivation hygien”,

Han skiljde pa hygienfaktorer och motivationsfaktorer,
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Enligt Bruzelius (2004) ir hygienfaktorerna de faktorerna som har med arbetsforhéllandet att gora t ex
16n och arbetsmiljé. Motivationsfaktorerna #r det som har med arbetsuppgiften att gdra t.ex. ansvar,
befordran eller erkiinnande. Hertzberg och Maslows teorier gér in i varandra. I Maslows behovstrappa
s& gér sjalvforverkligande och uppskattning in i Hertzberg motivationer medan kontakt behov,
siikerhet och fysiologiska behov finns i Herzbergs hygienfaktorer.

Enligt Liker s& miste man tillimpa Hertzberg och Maslows behovsteorier for att fi en Lean 1
viirldsklass. (Se figur nedan). For Toyota #r det viktigt att tillfredstélla alla olika behov. Medarbetarna
pa Toyota &r enligt Liker (2009) vilavinade och kénner sig trygga. Att bygga upp sjilvfortroende hos

personalen genom utmanade arbetsuppgifter &r fr Toyota en r6d tréd i hela organisationen.

Interna motivationsteorier Koncept Toyotas tillimpning

Mastows behovstrappa

Tillgodose grundbehoven och
flytta de anstéllda uppat i
hierarkin mot

sjdlviorverkligande

Anstillningstrygghet, hog 16n,
sikra arbetsférhallanden som
tillgodoser grundbehoven.
Kulturen med stindiga
forbattringar frimjar
utvecklingen mot

sjélforverkligande

Herzbergs teori om ett rikare

arbetsinnehall

Eliminera “missndjesfaktorer”
och utforma arbetet sa att
positiva faktorer

(motivationsfaktorer) skapas

58, ergonomiprogram, visuell
styrning och personalvérd &r
hygienfaktorer. Sténdiga
forbattringar, arbetsrotation,
och inbyggd feedback ir

motivationsfaktorer.

Figur 19: Toyotas tillimpning - Maslow och Herzbergs behovsteorier (kiila: Liker, The Toyota Way)

4.1.3 Lean Ledarskap

Ledarskapet har en mycket viktig roll ndr man ska implementera Lean Administration i en

organisation. Det som utmiirker ledarskapet iir att det 4r ett stédjande ledarskap. I ett stédjande

ledarskap s krévs det av ledarskapet att:

e Fokusera pé arbetssiittet - dvs. titta langsiktigt framdt for att fa ett bétire resultat.

e Var synlig for medarbetarna - delta i det dagliga arbetet. Still fragor och lyssna och agera pa

det som kommer upp pé sitt fas fértroende i organisationen.

e Inga syndabockar — se till att miljon &r trygg och 8ppen det skapar mindre problem men ger i

gengild 6kad engagemang och bitire produktivitet.
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e Lirande organisation — se arbetet som ett liirande och allt lirande som ett arbete . Om man
hela tiden arbetar med att vad ska vi lira oss si uppstér ndgot mycket positivt i en organisation
enligt (IVF, 2010)
Men for att det ska lyckas krévs forst att organisationen har en bra kultur att sta pd en grund. I grunden

till en bra kultur s bér virderingar finnas som:

e Oppenhet

o Fortroende

¢ Teamwork

e Fokus pa kunder

¢ Utbildning

En Lean ledare ska stimulera medarbetarna genom att stélla frigor som far dem att tinka sjélva. (IVF,
2010). Enligt Larsson (2008) i en Lean administration bemyndigar ledare medarbetaren med bade
ansvar och befogenheter. Detta kriiver tillit och 6msesidigt fértroende. Ledaren finns till hands, lyssnar
och medverkar i det dagliga arbetet. Dessutom anser Liker (2009) i princip 12 i The Toyota Way att en
ledare méste sjilv gi ut och se efter for att forstd vad som forsiggdr det kallas ocksd genchi genbustu.
dir genchi betyder “den faktiska platsen” och genbutsu "de faktiska materialen eller produkterna”.
Liker (2009) menar att man ska gé ut och se vad som héinder med egna dgon Go Gamba dvs. den plats

dir virdehdjande arbete utfors.
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4.1.4 Medarbetare

4.1.4.1 Den traditionella rollen

Den traditionella rollen kiinnetecknas av hierarki, opersonliga regler och specialiserad arbetskraft.
Enligt Larsson (2008) &r den traditionella organisationen uppdelad i ett antal funktioner dér varje
avdelning har sin egen chef. Suboptimering 4r vanligt i en traditionell organisation eftersom varje
avdelning ansvarar for sin egen prestation och resultat. Enligt Larsson (2008) beaktas inte
organisationen som helhet. Rivalitet och status mellan olika avdelningar och chefer priiglar den
traditionella organisationen. Kunden dr inte i fokus och medarbetarna har inte Gverblicken och vet inte
organisationens nuvarande position och riktning. Cheferna tinker och agerar enligt teori X, att
medarbetarna &r av naturen lat, undviker ansvar och #r ovillig att ta initiativ. Chefen planerar och
prioriterar arbetsuppgifterna och medarbetarna utfér dem och foljer de fastslagna rutinerna. Denna
form av styrningen passar enligt Larsson (2008) bist for organisationer som befinner sig i en stabil
miljo. Idag befinner sig organisationer i en fréinderlig milj6 och krav sétts pa en organisation férméga
att foriindra enligt Mulec (2006). Dagens multinationella organisationer efterstévar att minska sina
kostnader och 6ka sin effektivitet. De #r tvungna enligt Bruzelius att vara mer organiska, process- och

niitverkorienterade.

4.1.4.2 Medarbetare i Lean organisation

' Enligt Styhre (2001) har begreppet empowerment allt blivit vanligare. Den enskilde medarbetaren

: betraktas som intelligent, ansvarsfull, kreativ och dirmed en viktig resurs for organisationen. Enligt
Blucher (2005) 4r medarbetarna i Lean organisation inte bara organisationens viktiga resurser utan ér
organisationen”. En Lean organisation skapar ocksa viirde fr medarbetarna. Medarbetarnas
engagemang och delaktighet #r viktig. Enligt Blucher ska en organisation investera och satsa pa sina
medarbetare genom kontinuverlig utbildning och trining. Det &r medarbetarna som driver fram stindiga
forbattringar. Att kontinuerligt forbittra sitt arbete &r en central princip i Lean och en utbildad
medarbetare som kiinner sig viktig och trygg forbittrar stindigt sina arbetsinsatser. Toyota och Jan
Helling, grundaren av Lean Forum menar att Lean organisationen inte ska skapa arbetsloshet,
kontinuerliga forbittringar ska inte leda till reduktion i arbetskraft. M#nniskor behéver motivation for

att utveckla sig och komma med forbiitringar. Med till exempel anstéllningstrygghet och sikra

arbetsforhallanden minskar stressnivan. Enligt Blucher (2006) forutsitter Lean tankesétt dmsesidig




Blucher (2006) pa medarbetaren som méste motivera varfor deras forslag #r bra och Liker (2009)
anser att arbetsinnehallet bor vara utmanande s ait sjilvfortroende och sjilvforverkligande hos
personalen byggs upp. Detta fSrutsiitter en trygg och 8ppen milj, ridda medarbetare doljer enligt
Blucher (2006) sina misstag och vagar inte komma med forslag i ridslan att bli forlojligade. Larsson

(2008) menar att Lean administration bemyndigar medarbetare, de har bide ansvar och befogenheter.

4.1.5 Organisationskultur

4.1.5.1 Vad ir en kultur?

Enligt Bruzelius (2004) kan organisationskultur definieras som "forestéllningar och innebdrder som &r
gemensamma fOr en viss grupp, som ofta uttrycks eller formedlas i symbolisk form och som viigleder
ménniskorna i gruppen i hur de relaterar sig till sin gemensamma omvirld”. Enligt Meland kan en

organisationskultur skapa:

Fortroende Misstroende
Oppenhet eller Misstinksamhet
Samarbete Grupperingar
Samrad Konflikter

Ledningen har en viktig roll i organisationskulturen. Enligt Bruzelius (2004) ir de forebilder,
medarbetarna skapar en kultur genom att kopiera dem. Det finns ocksa i en organisation informella
kommunikationskanaler och oskrivna regler som formedlar virderingar och normer och enligt
Bruzelius (2004) 90 % av vad som hénder i en organisation initieras av information via de informella
kommunikationskanalerna. Det giller d4 att ledningen i ord och handling tydligt visar de
grundliggande virderingar, normer och regler som organisationen ska leva efter, Bruzelius (2004)
menar att det kréivs Sppenhet, tilthorighet, dmjukhet, inl&rningsférméga och uthallighet for att lyckas

med organisationskultur.
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4.1.5.2 Lean - Kultur

Enligt Larsson (2008} &r implementering av Lean i administration processer till 80 procent att utveckla

en ny kultur i organisationen och 20 % att anvinda Lean verktyg, Lean organisation priiglas av
 larande, Sdmjukhet och respekt (Larsson(2008), Bicheno (2006)). Lean organisation lir, utvecklar och
. [Ornyar sig. Lean fostrar enligt Larsson (2008) en “upp och in” kultur istillet for en upp eller ut” dvs.
att Lean organisationer sitter fokus p att utveckla sina medarbetare genom triining och &ter triining.
ménniskor, oavsett om det #r ledare eller medarbetare, karakteriseras av en vilja att liira sig fran
varandra och Omsesidig respekt. Enligt Meland et al (2006) ska kulturen i en Lean organisation ocksa
priglas av trivsel. Medarbetarnas trivsel #r direkt relaterad till organisations &verlevnad. Det giller da
att skapa en kultur som far medarbetare att trivas och utvecklas. S4 hir beskriver Meland et al (2006)

sambandet mellan trivsel och resultat:

Om trivseln avtar
Jorsamras
ANTALET IDENTIFIERADE PROBLEM
da forsdmras
ANTALET GENOMFORDA FORBATTRINGAR
da forsamras
KVALITETEN
da forsdimras

EKONOMIN

Lean organisation utvecklar en kultur som frimjar ldrande och som bygger pé the Toyota Way filosofi.
Enligt Liker (2009) krévs att ledningen fSrstir och engagerar sig i The Toyota Way innan
organisationen bygger upp en Lean kultur, ledningen méste lira sig av Toyotas modell. En Lean ledare
ska pé djupet forstd den filosofin som behévs for att kunna utveckla en ldrande organisation.

Han anser att The Toyota Way skapar band mellan individer och samarbetspartners sa att de “forflyttar
sig for att passa ihop, arbeta ihop” mot gemensamt mél. I The Toyota Way foriindras inte kulturen
vatje ging en ny chef tilltrides, ledningen spelar en nyckelroll i organisationskulturen och ser till att

bibehélla och stédja den befintliga Lean kulturen.
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Verktyg Ledning
Kaizen, 58, 5 varfor Ga och se efter
Stddjande

Tydliga

Filosofisk
Kunden i fokus
Utveckla enastende ménniskor
Respekt och tillit
Tinka i team inte indivduellt

Figur 20: En toyotaledare syn pa TPS omarbetad av forfattarna.
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5 Empiri

I detta kapitel presenteras fallstudien och hur implementering av Lean Administration gick tillviga.

Férfattarna redogdr ocksd enkditfrdgor som skickades till Export Order.

5.1  Presentation av Order Management GE Healthcare Uppsala

Fallstudien genomfdrdes hos GE Healthcare inom Exportordergruppen. Gruppen har hand om export-
order till t ex Mellandstern, Ryssland och Sydafrika m.m. Gruppen bestir av 5 personer och varje
person har ansvar for specifika linder. Personerna i gruppen arbetar pa manga olika sitt, det #r dels for
att det krévs olika dokument i olika linder men éven for att man arbetar som man alltid har gjort. Det

finns inga standardiserade arbetssiitt och momenten skiljer sig at.

Order Management
Organisation
Order Managment
Manager

. Intl' Trade

Compliance Admin
2 personer
| |

Nord och Latin
Europa order AGM Order America
4 personer 3 personer Order
3 personer

Figur 21: Order Management Organisation (Kélla: egen figur)
Arbetsuppgifter bestir av orderbevakning, kontakt med regioner, produktion, speditrer, olika

myndigheter. Man skapar skeppningsfakturor som ska g med gods och gor enhetsdokument for
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exporten, dven andra olika slag av legala dokument skapas for att kunna skicka gods. Dokumenten
skapas oftast i affirssystemet Oracle som man arbetar med eller i négot av de ihopkopplade systemen
t ex Edicom som &r direkt kopplat till tullen. P4 avdelningen saknades dock ett standardiserat
arbetssiitt vilket blev synligt niir alla i gruppen var borta samtidigt. Det var svart att sétta in annan
personal i deras arbete. Det var en av anledningen till att man bérjade titta pa vad Lean konceptet hade
att erbjuda. GE Healthcare i stort arbetar med Lean Sex sigma. Lean Sex sigma #r ett koncept men det
innehaller mer verktyg att mita olika saker med. Grundtanken #r dock den samma dvs. att arbeta efter
standardiserade arbetssitt, forsoka ta bort olika sl§serier och att stindigt jobba med forbittringar i ett

langsiktigt perspektiv. Det innebér ocksa hela tiden att man sitter kunden i fokus.

5.2 Genomforande av implementering:

P& Order Management avdelningen hos GE Healthcare i Uppsala beslutade man att infra Lean i sina
administrativa processer. Mélet med Lean implementeringen #r att ha standardiserade processer och
att ta bort sldserier men &ven att fi en helhetssyn genom att stindigt forbittra processerna. Att tinka
langsiktigt &r viktigt och avdelningen méste fokusera pa kunderna for att skapa ett higre virde.
Avdelningen tog hjilp av en intern ledare. Implementeringen gick i tre steg. Tre kviillar utanfor
arbetstid avsattes for att introducera Lean. Under forsta tillfillet s& utbildades gruppen, de fick lira sig
négra grundliggande Lean begrepp, vad Lean #r, vad menas med 58, Vad #r Kaizen och Value Stream
Mapp, de fem varfor och de sju slserierna. Sedan ritade gruppen upp processerna (se bilaga
processer) och beslutade var processen btjar och slutar, hur de olika momenten sig ut. De
analyserade processerna for att kunna identifiera sl$serier och icke virdeskapande processer, Nir en
icke virdehGjande aktivitet identifierades sé sattes en lapp upp med som beskrev aktiviteten. Efter det
arbetet s& samlade man in alla forbéttringsméjligheter, sedan gjordes en prioritering av vilka
forbittringsmdjligheter som man skulle jobba vidare pd. Gruppen upprittade efter det en projektplan
(se bilaga Action Work Out) med olika forbitiringsméjligheter och vilka som var dgare och ett shut
datum dvs. ndr det skulle vara klart. Gruppen bestiimde att tréffas en ging varannan vecka for att ga

igenom planen for att f5lja upp.

5.3  Enkiitfragor

1. Lean Administration: vad 4r Lean for dig? Kan du definiera Lean? Vad #r mélet med Lean? Varfor
tror du att man infor Lean i avdelningen? Vad tycker du om Lean kurser? Vad tycker du om Lean

verktyg? Hade du erfarenheter/utbildning av Lean? Vilka frvintningar har du pa Lean?
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2. Miljo: Tycker att du kan paverka dina arbetsuppgifter? Kan du fa gehdr pa dina idéer pa
forbattringar? Har du anstéllningstrygghet? Tycker att du har chans att utvecklas?

3. Arbete: Vad tycker du om arbetet efter implementeringen av Lean Administration? Vad tycker du
om uppfSlining (Action Plan)? Tycker du att fretaget satsar pa dig? Vad tycker du om dina
arbetsuppgifter?

4. Kultur: Hur har din arbetsvecka varit? Tycker du att det finns mer samarbete #n gruppering? Finns

det ndgra konflikter i gruppen.
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6 Modell- Lean hus

I detta kapitel presenterar forfattarna den modellen som arbetats fram. Utmaningarna och faktorer for

att lyckas med implementering av Lean Administration redogors.

6.1  Utmaningar for att lyckas med implementeringen

Innan ett foretag borjar implementera Lean Administration maste foljande olika utmaningar 1sas,

dessa utmaningar finns bade innan och efter implementeringen,

1. Kulturen som finns i féretaget méste fréimja ldrande och priiglas av trivsel. Enligt Liker (2009)

méste man ha en organisation som 4r sténdigt lirande och som kan anpassa sig till foréindringar.

2. Foretaget ska bemyndiga (ge empowerment) sina medarbetare. Medarbetare ska ha befogenheter
och ansvar. Enligt Larsson (2008) ir det viktig att involvera alla s4 att alla tar personligt ansvar for

kvaliteten och for arbetsresultatet.

3. Ledare ska stédja och vara engagerad. Ledare ska vigleda och bemyndiga medarbetarna. Ledare ska

kunna forsta arbetet och kunna driva forindringsarbete.

4. Foretaget maste g fran traditionell styrning till gemba styrning dvs. att ledningen ska vara synlig

ute i verksamheten. En ledare ska respektera och bekriifta medarbetare.

6.2  Faktorer for att lyckas med implementeringen

1. Forsta Lean och dess bdrande principer: Enligt Industriforskning och Utveckling AB miste man
forstd konceptet som helhet och dess birande principer, det #r ett villkor fér att potentialen i Lean ska
kunna utnyttjas fullt. Vid implementering av Lean Administration #r det viktigt att frstd hur olika
delarna, principer, arbetssitt och verktyg hinger thop. Enligt Liker (2009) #r det ménniskor som far
systemet att leva, de bidrar till stindiga forbéttringar, att de forstdr Lean principer leder till att de
forstér att det finns ett syfte med implementering av Lean. Lean kriver engagemang av de anstillda,

de 14 principerna for The Toyota Way visar att allas engagemang och delaktighet ir viktiga for att

ska - Cedare  Lean adminiswation har 0cksa en Vikug roll, 1 princip ¥ skall en
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organisation utveckla en ledare som forstir arbetet och lever efter filosofin. Ledaren méste vara vil
insatt i Lean administration innan inférandet pabérjar. Enligt Liker (2009) skall en ledare sprida
kunskap om Lean och stédja implementeringen, Det géller att ga frén traditionellt ledarskap till
Gemba styrning. Liker (2009) anser att det 4r méinga foretag som tror att de #r Lean men det &r mindre
iin en procent som fir G i lean. Problemet anser han iir att minga foretag néjer sig med att anviinda
nigra av Lean verktygen istillet for att pé djupet sétta sig i Lean téinkandet,

2. Trygg och stabil milj&: En trygg och stabil miljo &r en viktig faktor for att Iyckas med
implementeringen av Lean administration, En trygg miljs inbjuder anstillda att ta ansvar och komma
med forslag. Att viga komma med forbittringsméjligheter leder till att olika slserier elimineras.
Trygghet och siikerhet &r bland de motivationsfaktorerna som Hertzberg och Maslow anser paverka
arbetsforhéallanden. Att tillgodose grundbehoven genom anstillningstrygghet och eliminera
“missndjesfaktorer” leder till positiva effekter inom organisationen. Enligt Industriforskning och.
Utveckling AB méste organisationen ga fran att leta efier syndabock till att se allt arbete som ett

lirande och allt irande som arbete.

3. Standardiserat arbetssitt: att standardisera arbetssittet innebr att ha ett gemensamt arbetssiitt.
Enligt Industriforskning och Utveckling AB skall sjilva arbetsteamet utforma hur de skall genomftra
arbetet. Det skall inte finnas tusen standarder dvs. varje medarbetare ska inte ha sitt eget sétt att utféra
arbetet. Gruppen skall komma p4 ett enhetligt sétt och utifrin det skapa fSrutséttningar for
forbittringsmajligheter.

4. Anviinda enkla metoder och visualisera: Lean administration handlar om 80 procent kultur och 20
procent av utvalda verktyg. For att standardisera arbetssittet, identifiera sléserier och astadkomma
storningsfria processer kriivs ett antal olika verktyg. 5S, VSM, kaizen, Svarfor och de 7QC &r de
vanligaste verktygen inom Lean administration. I en Lean administration maste man ocksa analysera
olika sldserier som forekommer i administrativa processer.

Visualisering &r ocksa ett nyckeltema inom Lean Administration. Enligt princip 7 ska organisationen
anvinda visvell styrning sé att inga problem forblir dolda. A3 verktyg skall anvindas for att beskriva
nuléiget, problemet som har uppstatt, grundorsaken till problemet och forslag pa 18sning. Princip 8

réder organisationen att bara anvinda beprovad teknik som stétar processerna och personalen,

5. Kultur: I Lean administration &r kulturen A och O. Enligt Larsson (2008) handlar Lean
administration att utveckla en stark foretagskultur. Detta stimmer med princip 10 i The Toyota Way
som rader att tinka ldngsiktigt och skapa en stark och stabil kultur dir man fSljer organisationens

virderingar. Enligt Larsson (2008) handlar Lean administration till 80 procent om att utveckla en ny

kultur och till 20 procent om att anviinda utvalda verktyg. Det giller att skapa en kultur som framjar
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lirande och att se allt arbete som ldrande och allt ldrande som arbete. Kultur bemyndigar
medarbetarna och detta leder till engagemang och delaktighet. En av utmaningarna vid
implementering ir att ge medarbetarna empowerment. kultur priiglas av tillit, 5msesidigt respekt och
trivsel. Dessa faktorer 4r starkt fSrknippade med organisations dverlevnad. Medarbetarna betraktas
inte lingre som en “kugge i ett maskineri”. Enligt Meland et al (2006) forséimras organisationens
ekonomi om medarbetarnas trivsel i organisationen avtar. [ en Lean kultur &r grupper sammanhélina,
man tinker team och inte individuellt, Man letar inte efter syndabockar man snarare téinker pa att [dra
sig av misstagen, det ska finnas tid for systematisk eftertanke och reflektion for att undvika att géra
samma misstag om igen. Lean kulturen ger fSrutséttningar till stéindiga forbittringar, med hjélp av
Demings PDCA cykel, Plan-Do-check-Act, arbetar medarbetarna med kaizen. Att arbeta med stiindiga

forbittringar kriiver en stodjande ledning som &r synlig och deltar i verksamheten.

6.3 Lean Administration — Lean hus

For att lyckas med implementeringen av Lean Administration, anser vi forfattare att det finns faktorer
och utmaningar som ett féretag maste Svervinna, De faktorerna och utmaningarna togs fram frin den
teoretiska och empiriska referensramen. Fér att illustrera dessa faktorer och utmaningar anvinder vi ett

hus. Modellen bygger pa framgangsfaktorer som pelare och utmaningar som grund.
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Figur 22: Modell for framgéngsfaktorer och utmaningar (kiilla: egen figur)
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7 Analys

I detta kapitel analyserar forfattarna svar frin enkétfragor och kopplar ihop empiri och teoridelen.

7.1  Analys av enkitfragor

1. Forsta Lean och dess birande principer: De flesta i gruppen tycker att Lean Administration &r
synonymt med forenkling och smidighet. De flesta tror att syftet med implementeringen innebiir att
man drar ned pa personal, Nagot som de flesta forfattarna av Lean litteraturen som vi har studerat inte
haller med om. De anser att Lean #r for att utveckla befintlig personal och att i en organisation
trygghet och trivsel ér viktiga. Om medarbetarna tror att Lean Administration bara gar ut pd att minska
personal kostnader kan de vara motvilliga till foréindringar. Huvudprincipen i Lean administration dr
att eliminera alla former av sldserier och fokusera pa aktiviteter som skapar kundvirde, en kund kan
vara bada intern och extern. Medarbetarna pa Distributionsavdelningen har inga eller litet erfarenhet
av Lean men ledaren har diremot redan en del erfarenhet utav Lean. Varfor-man implementerar och
malet med Lean administration verkar diffus for medarbetarna, da de har olika svar. Anstillda vet inte

organisationen eller avdelningen riktlinjer eller avdelningens mal.

2. Trygg och stabil miljo: Nagra anstillda som var med vid implementering har inte
anstillningstrygghet. De flesta tycker att de kan paverka sina arbetsuppgifter och att de far gehor for
sina forbittringsidéer. Grupperingar forekommer, en medarbetare beskriver detta som att de arbetar i

separata Sar.

3. Standardiserade arbetssitt: Problemet i avdelningen #r att alla jobbar olika fast de utfr samma
arbetsuppgifter (se bilaga2). De flesta tycker att verksamheten inte har forindrats alltfor mycket innan
och efter Lean implementering. De tycker att det &r som vanligt och att uppfSljningen inte sker som
det ska. Distributionsavdelningen har inte ritat det framtida tillstindet, de har ritat de nuvarande

processerna och hittade forbattringsmdjligheterna. Visuellt framtid tillstand saknas.

4. Anvinda enkla metoder och visualisera: Avdelningen anvinder inte olika verktyg inom Lean
Administration. Det enda verktyget som de har anvint hittills &r VSM for att kartligga processerna
och kaizen workshop. 58 introducerades for gruppen men de anvinder inte sig av det. Avdelningen

anvinder inte heller sig av de 7 Quality Control verktygen, A3 metoden och SVarftr.
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5. Kultur: De flesta tycker att trivsel skulle kunna bli bittre och tycker att arbetsveckan dr ndra till
“katastrof”. Avdelningen méter inte medarbetarnas trivsel men déiremot gor foretaget en gang om &ret
en psykosocial HKI (house keeping inspection) pa dmnet déir det framgar vad personalen tycker och
tinker. Resultatet av detta tas med i handlingsplanen. De flesta tycker att foretaget satsar pd dem och
att de har chansen att utvecklas men de skulle vilja ha en tydligare organisation. Anstillda efterfragar

tydligare instruktioner.

7.2 Analys av modell

1. Forsti Lean och dess biirande principer: Vid implentering av Lean Administration krivs det att
man forstir Lean och dess bérande principer. Att forstd de bérande principerna ir en av de viktigaste
framgéngsfaktorerna. Enligt de analyserande svaren finns inte den kunskapen i gruppen. Ledaren och
medarbetaren méste vara vil insatta i Lean filosofin innan inférandet, Foretaget méiste investera och
satsa pd sina anstéillda. Det skulle vara bra om gruppen hade en djupare genomgang. Ledaren skulle t
ex peka ut riktlinjer och vad som forviintas av medarbetarna och det ir vad de flesta efterfrigar. Att
gora kontinuerliga forbittringar forutsitter att man har forstatt Lean principer. Att forsta och engagera

sig i de 14 principerna i The Toyota Way kan hjilpa att bygga upp ctt Leansystem.

2. Trygg och stabil miljo: Enligt Maslow och Hertzberg teorier s har alla medarbetare olika behov
som ska tillfredstillas. Anstillningstrygghet 4r en viktig motivator och méste uppfyilas forst. Enligt
Liker (2009) méste man uppfylla Hertzberg och Maslows behovsteorier om man vill lyckas med Lean
implementering. For att kunna arbeta med stéindiga forbittringar miste medarbetaren kinna sig trygg
och viga komma med forslag pa forbittringar. De méste alltsa ha sikra arbetsforhallanden. En av
utmaningarna vid implementering 4r att bemyndiga medarbetarna, att ge dem ansvar och befogerheter.
Enligt Blucher (2006) doljer ridda medarbetare sina misstag och vigar inte komma med nya fSrslag.
Att tillgodose grundbehoven och eliminera “missnjesfaktorer” leder till positiva effekter inom
organisationen. For att motverka grupperingar anser Liker (2009) att en ledare ska forsta The Toyota
Way innan implementeringen. Han menar att The Toyota Way skapar band mellan individer och
samarbetspartners sa att de "frflyttar sig for att passa ihop, arbeta ihop” mot gemensamt mdl.
Arbetsuppgifterna i avdeiningen tycks vara utmanande och varierande. Nigot som Toyota

rekommenderar starkt eftersom utmanande arbetsuppgifter bygger upp sjilvfortroende hos personalen.

3. Standardiserade arbetssiitt: I princip sex frin The Toyota Way s4 #r ett standardiserat arbetssitt &r

grunden till att forbitira arbetet. Under de tre Lean tillfiillen har gruppen ritat olika processerna och
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VSM analyserat processerna. De har foljt olika faser i en kaizen workshop, frén att definiera vem
kunden i#r till att komma i hur processerna skulle forbéttras. De har ocksd upprittat en Action Work
Plan diir de skrev vem gor vad och nir (se bifoga3). Gruppen triiffas en ging varannan vecka for att
félja projektplanen. Liker (2009) menar att de maste forsitta forbittra processerna och inte bara
diskutera om projektplanen filjs. Varfor manga anser att verksamheten inte har forindrads alltfor
mycket innan och efter Lean implementering kan bero pa att de inte ritade de framtida processerna.
Under fas 2 i kaizen workshop anser Liker att gruppen, efter att ha analyserat en process, ritar det
framtida flodet. Den framtida processen maste vara godkéint av alla andra berdrda innan
implementering. Att visualisera och rita det framtida tillstindet skulle hjélpa att genomftra
fordndringar och forsitta forbttra det.

4. Anviinda enkla metoder och visualisera: Under Lean tillfiillet utbildades gruppen och de fick ldra
sig ndgra grundliiggande Lean begrepp, bland annat 5S, 5 Varfor, kaizen och slgserianalys. De flesta
tycker att de hér verktygen &r bra att anvéinda sig av. VSM, enligt dem, gjorde processerna tydligare
vilket stimmer med Larsson och Singh et al. De fick en dkad forstaelse och tydlig bild av hur
processerna fungerar i verkligheten. De har upptéckt flaskhalsar och sléserier. Sl6serier sbm de har
upptiickt dr dverproduktion, vintetider, onddiga rorelser, felaktiga processer, omarbete och
forseningar, De har ocksd komplexa datasystem. Att anvénda 5S ger en gemensam standard, ordning
och reda pa arbetsplatsen. Enligt Osada (1989) kriver metoden uthallighet och beslutsamhet men
ocksé ledningens stdd. Ledare for avdelningen skall visa hur viktigt det dr att minska sldserier och ha
en trevligare arbetsplats. Ledaren skall visa sitt sttd, motivera och vara en god firebild. Att anvéinda
de 7 QC hjilper att upptécka, pfioritera och analysera alla typer av administrativa fel, brister och
problem. Det dr viktigt att avdelningen har ett verktyg for att identifiera, analysera och prioritera
problem. De 7QC #skidliggdr grafiskt situationen och det underliittar enligt Larsson (2008) att ta till
sig information. Det dr ocksi en form av visuell styrning. Visuell styrning &r viktigt inom Lean
Administration. Att ha visuella sammanstillningar och diagram &verallt var viktig for
chefskonstruktren for den forsta Lexusmodellen. A3 #r ocksd en metod som avdelningen kan
anviinda sig av. En A3 rapport innehéller nuléiget, en beskrivning av det problemet som har uppsttt,
grundorsaken till problemet och férslag pa 16sning. For att upptiicka rotorsakerna till ett problem finns

metoden 5 Varfor. Gruppen kan stilla sig fragan "varfor” fem génger for atl hitta orsaken till ett fel.

5. Kultur: Lean administration &r till 80 procent att utveckla en ny kultur. Lean kultur kéinnetecknas
av trivsel och dmsesidig respekt. Trivseln dr direkt relaterad till organisationens ekonomi. Det &r da
viktigt att ledare tar reda p hur sina anstéllda mér. Kultur frimjar lérande och det &r viktigt att ha ett
stédjande och engagerad ledarskap. Ledningen skall vara till hands och delta i det dagliga arbetet.
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8 Slutsats

I slutsatsen besvarar forfattarna fragorna som stdlldes i syftet samt ge forslag till forsatta studier.
Forfattarna har kommit fram till en rad olika utmaningar och framgéngsfaktorer for att lyckas med

implementering av Lean Administration.

Syftet med uppsatsen ér att ta fram en modell fr en lyckad implementering av Lean Administration,
Modellen som vi har tagit fram kan anvéindas for infrandet av Lean i administrativa processer.
Modellen ser ut som ett hus och for att bygga hus maste man ha en grund och pelare. Det ir det vi vill
visa med modellen, for att ha en lyckad Lean implementering s& maste man ha en god grund att std pa.
Det finns olika faktorer och utmaningar som méste uppfyllas. Utmaningarna som méste 16sas innan
man borjar med implementering av Lean Administration #r att ha en kultur som fréimjar lirande,
medarbetare empowerment och viktig en ledning som stidjer och finns till hand dvs., som &r synlig
och ute i verksamhet.

Framgangsfaktorerna for att lyckas med Lean Administration #r:

1. Att forstd Lean och dess birande principer; Att forstd Lean Administration och dess birande
principer &r nigot som de flesta fSrfattare papekar. Det analyserade svaren fran intervjufrigorna visar
pa en del brist pd kunskap om dessa principer. De flesta kan inte definiera Lean, Att gora kontinuerliga

forbéttringar frutsitter att man har forstitt Lean Administration principer.

2. Trygg och stabil miljo: En trygg och stabil miljo 4r ocksa en forutsitining till stindiga forbittringar.
Medarbetarna ska kéinna sig trygga, de méste ha siikra arbetsfrhallanden for att kunna komma med
forbittringsidéer. Avdelningen uppfyller inte det behovet, de flesta anstillda kiinner inte den trygghet

och négra har inte fast anstéllning,

3. Standardiserade arbetssiitt: ett standardiserat arbetssitt &r grunden till att forbattra arbetet. Alla i
gruppen ska utfora arbetet pa ett enhetligt sitt. Avdelningen har inte standardiserat arbetssitt vilket gor
svart arbetet med Lean Administration.

4. Att anviinda enkla metoder och visualisering: Det #r viktigt att avdelningen anviinder sig av nigra
verktyg for att identifiera, analysera och prioritera problem. Avdelningen anvinder sig av VSM for att

kartligga processerna. Andra verktyg inom Lean Administration anvinds inte.
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5. Kultur: Lean administration #r till 80 % att utveckla en ny kultur. Lean kultur kiinnetecknas av
trivsel och msesidig respekt och trivseln #r direkt relaterad till organisationens ekonomi.
Avdelningen har inte en kultur som kiinnetecknas av Lean kultur. Anstillda trivs i en viss grad och

tycker att trivsel skulle kunna bli bttre. Utifrén var enkit sd saknar en del engagerat ledarskap.

Dessa olika faktorer och utmaningar som vi har tagit upp i var modell anser vi #r viktiga grundstenar
for att lyckas med inforandet av Lean Administration. Avdelningen har inte lyckas med sin
implementering fullt ut eftersom alla “ingredienser” till lyckad implementering inte fanns med frén

borjan.

Vi anser att var modell 4r testad eftersom modellen togs fram med hjélp av teorin och fallstudien som
vi studerade. Vi tycker att modellen kan anviindas som underlag innan implementering av Lean i

administrativa processer.

Det vi har lirt oss under resans ging &r att Lean inte bara handlar om att anviinda olika verktyg utan i
grunden s ir det att bygga upp en kultur som préiglas av stindiga forbittringar och stodjande
ledarskap. En viktig framgangsfaktor ér att forstd Lean och dess bérande principer, det giller inte bara
f5r ledare utan ocksé f5r medarbetare. En trygg och stabil miljé ger forutsittningar till stéindiga
forbittringar. Anstillda ska ha befogenheter och ansvar for att de sjdlva ska kunna ténka langsiktigt

och ledningen skall vara stédjande och inte leta efter synbockar.

Forslag till fortsatta studier #r att utveckla modellen och att genom att anvinda den pé flera

administrativa organisationer s kan andra faktorer och utmaningar komma fram.
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10 Figurforteckning

Figur 1: arbetsgéng (killa: egen figur)

Figur 2: 4P pyramiden (Killa: Liker (2009), The Toyota Way)

Figur 3: Lean Tempel (Killa: http://extra.ivf.se/lean/Principer/grunder.htm

Figur 4: Sex sigmans viktigaste delar (Kdlla: Sorqvist (2004}, Stindiga forbéttringar)
Figur 5: en Value Stream Map (killa: Larsson (2009), Lean Administration)

Figur 6: Exempel pi Ando (kiilla: http://www.productions.se/index.php/en/visualisering—
production.html)

Figur 7: A3 (kiilla: Liker (2009), The Toyota Way, 5.292)

Figur 8: Kaizen Workshop (kélla: Liker (2009), The Toyota Way)

Figur 9: PDCA (killa: egen figur)

Figur 10-16: De 7 QC

Figur 17: En traditionell organisation (kiilla: egen figur).

Figur 18: Maslows behovstrappa (Killa: egen figur)

Figur 19: Toyotas tillimpning - Maslow och Herzbergs behovsteorier (kiilla: Liker (2009), The Toyota
Way)

Figur 20: En toyotaledare syn pad TPS omarbetad av forfattarna

Figur 21: Order Management Organisation (Killa: egen figur)

Figur 22: Modell for framgangsfaktorer och utmaningar (killa: egen figur)
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11 Bilagor

11.1 Processerna

1.Huvudflidde

Legali 9 JA MNat
NES v
i ;
Ja
r Gar med Pakst ut tilk
plocklistar tifl Artanda
berGrda (ager

,—JA—P Liceng artiklar ? l

Order | entred
stalus
Kolla kund cch
artiklar innan Vi héllar
releasen nigra plocklistan till och F
licans artiklar ? irdn regicnen
. T Nej Systemet resenvar l—‘
Order ini Grade Fastnari TC CSV fil lelaktig Ja Releasa ordar L—b artiktar om lagsr Seannar i OHL )
ailar Nej? from at.am HOLD finns. plocklistan il vad som komma [»l Bokning taggs i
iTc axeal fil med skall véskan
A A tandek i
o ».’}‘{ ¥ % atlla S priat
e . oLl Behty .
: iy r saldo ; i 2
Onder fastrnar | Ladda upp och aaknes kolla Plocklista sk ; Bk
emor correction \ fit felaktig sereena, Traff | TG Ilgainglighet med JANEJ
Ja ellor Nej7i
| B 7 e A .
Ja e Hlocklisle
e = = m, : &ﬁﬁ
Waila ach be om Oom ej OK ITCA Godkant EUS Ja Ar oder fallagd iy
korrelgerad csv fil kréves EUSI aller Nej? Nej tex shipto , pag*

v, St ship E
< 5
- @ Paket Infifl kontor

@ e el

-50-



2. LICENSER

G artiklar
reglonan och be
dom anstka om

US licens

Licans ber om
relaass av ITCA

S1Bpp arliklen frin
hold

L

Trippsikall,

Gar en UNUI
Edlcom for

Arkivera

dokumenten

h

T BRAN
vara pa
plockiista,skeppni
nginv.. Faktura,

Faranmatan till
fullen

<

FAX

Hall produkten 48
fimmar i fall et
Rullen vill
kantrollera

!

Skeppa enlig
Instrukfiorien pa
licensen

F

Instruera

&

Stdmplat ED
—» speditbren att M tillbaka skicka

@

ITCA

=

-51-
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