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1 Inledning

[ detta kapitel beskrivs en kort bakgrund om vad Lean dr och om hur Lean produktion har
utvecklats och blivit alltmer viktig inom service- och tjdnsteorganisationer. Ddrefter diskuteras
det kring problematiken med oversdttningen av Lean produktion till Lean service. En kort
beskrivning ges av det utvalda foretaget och slutligen tas syftet upp med denna uppsats och

ddrmed ocksa vilka avgrdansningar forfattarna har valt att gora.

1.1 Bakgrund

Det sdgs att omvérlden sténdigt ar 1 fordndring samtidigt som nya koncept, styrningsverktyg
och tekniker kontinuerligt tillkommer. For att foretag ska kunna Gverleva den fordnderliga
marknaden blir de tvungna att implementera effektivitetshdjande forandringar i organisationen.

En effektivitetshdjande metod som uppmirksammats sirskilt mycket 4r Lean produktion.'

I borjan av 1900-talet hade Henry Ford utvecklat massproduktionen. Det gick ut péd att
masstillverka standardiserade produkter i stora volymer. Det var skickliga professionella som
designade produkterna och som sedan tillverkades av de outbildade medarbetarna som skétte
maskinerna. Eftersom kostnaderna for maskineriet var dyrt och att de var sa kénsliga for
driftstorningar s& forsdkrade foretagen sig genom att ha extra buffertar i form av extra
lagernivder, extra arbetskraft och extra arbetsyta for att produktionen skulle flyta pd utan
problem. Ett annat bekymmer var att det var d&nnu mer kostsamt att borja producera nya
produkter, darfor forsokte man behélla en standarddesign i produktionen sa ldnge som mojligt.
Det sades att konsekvenserna var att variationen av produkter var 1ag och att man pa grund av
de monotona arbetsuppgifterna fick omotiverad personal. Det var nédr kunderna bdrjade kridva

variation som ett annat koncept fick storre uppmérksamhet.’

Det var under 1970-talet som Toyota tog den ledande positionen i bilindustrin med hjélp av
Lean metoden som de kallade Toyota Production System (TPS). Konceptet kommer
ursprungligen fran Japan och bygger pa att forebygga sloseri, det vill sdga - att eliminera allt

som inte bidrar till ndgot virde for slutgiltiga kunden.’ Det finns en formaga att reducera

' Lumsden, Kenth (2006), s. 276
> Womack J.P. (1991), s. 13
? Lumsden, Kenth (2006), s. 278-279



kostnader per produkt och forbattra kvaliteten samtidigt som det erbjuds en stor variation i

sortimentet och mer utmanande jobb for medarbetarna.*

Womack & Jones (1991) som skrev boken "The machine that changed the world” péstar att
konceptet Lean inte endast dr produktionstillverkande foretag som bor applicera dessa tekniker
utan att de dven kan tillimpas i alla typer av foretag och industrier.” Att stilla om till en annan
sorts organisation var inte helt latt da det tar tid och dr kostsamt. Womack & Jones (1991)
menar att det dr viktigt att det finns managers som forstar och ar djupt engagerade i att fa det att

fungera.

Toyotas framgang i marknaden har véckt intresset hos andra ledare som ar nyfikna pa
konceptet som sprider sig over hela vérlden. Inférandet av Lean forekom 1 forsta skedet endast i
produktionen men synséttet har Gverforts till flera sektorer och delar som distributionen,

logistik, service, healthcare, detaljhandeln och regering.

Eftersom det ursprungliga Lean var ldmpat till den Japanska bilindustrins produktion s& kidnde
vi att det vore intressant att se hur Lean konceptet infors i andra delar forutom produktionen. I
den hir studien har vi valt att undersdka och ldgga fokus pa servicebranschen, vilket leder oss
till Brahehilsan som &r en vardcentral placerad i Loberdd Skane dir det bland annat arbetar
lakare, sjukgymnaster och psykologer. Mottagningen &4gs av Praktikertjdinst AB som ar
Sveriges storsta foretag inom privat entreprendrsdriven tandvard och hélso- och sjukvard dér de
2 150 aktiedgarna sjdlva arbetar som verksamhetsansvariga pd mottagningar dver hela landet.
Pa Brahehilsan bedrivs kontinuerligt kvalitetsarbete inom omradena
verksamhetsutveckling, ansvar, avvikelsehantering, vérdkvalitet, ndtverk, journalforing,
informationssédkerhet, patientinflytande, hygienrutiner, kompetensutveckling, miljéutveckling
samt lagar och foreskrifter gillande for hilso- och sjukvérd. ’ Brahehilsan undervisar dven

blivande ldkare, sjukskdterskor och andra personalkategorier.

* Womack, J.P. (1991), s. 277

> Womack, J.P. (1991), s. 8

® http://www.lean.org/WhatsLean/History.cfm - 11.02.2011

7 http://www.praktikertjanst.se/templates/PageExternal.aspx?id=23649 - 03.05.2011



1.2 Problemdiskussion
Ett pastaende som ndmns dr att om man vill implementera, vilket innebédr att man for in ett

koncept som ett tankesétt eller ett verktyg i en organisation, Lean konceptet for att forstd och
styra kundservice, som &r en helt annan typ av arbete dn produktion, maste detta koncept forst
bearbetas och anpassas innan det kan anvindas i serviceorganisationen.® Detta leder till frigan

hur anpassningen av Lean produktion till Lean service ser ut?

John Seddon 4r en managementtinkare och den som stdr bakom anpassningen av Toyotas
produktionssystem (TPS) for anvindning i serviceorganisationer. Han dr dessutom géstforskare
vid University of Hull. Han forklarar hur den gamla principen som ledare eller chef, ge order,
styra och kontrollera (command-and-control) inte ldngre fungerar. Seddon pastar dven att det
uppstér hoga kostnader och service av dalig kvalitet nidr man ger order och forsdker kontrollera
mer dn nddvandigt. Darfor ska medarbetarna kunna jobba mer sjélvstindigt och forsoka 16sa
problemen som uppstar pa egen hand. Han menar att TPS méste omformuleras innan det kan
anvéndas 1 serviceorganisationer och att detta nya systemtéinkande kommer leda till forbattrad
service, storre vinster, ligre kostnader, hdogre engagemang och okad motivation.’
Organisationer har alltsa vissa forvintningar pa resultatet ndr de viljer att implementera ett
koncept eller ett verktyg darfor kommer fraigan om hur Brahehédlsan méter resultatet och hur de

kopplar tillbaka det till de forvantningar de hade?

Nu nir Lean konceptet nitt servicesektorn dr det intressant att undersoka hur Lean konceptet
implementeras 1 ett serviceforetag dd det finns vissa forutsdttningar som skiljer service fran
produktion, samt att Lean konceptet som sagt var anpassad for produktionen. En annan
anledning till varfor det kan vara intressant dr att forskningen kring implementering av Lean
konceptet inom serviceforetag inte kommit lika langt som for den inom tillverkningen.'” Det
finns dven fa studier inifran organisationer, studier som eventuellt kunde berdtta nadgot om vad
som sker 6ver en lingre tid med adopterade koncept.!! Darfor stiller vi frigan varfor man

véljer att implementera Lean och hur den reser in i organisationen?

¥ Seddon. J (2010)

? Seddon. J (2010)

10 Abdi, F.; Shavarini, S. K.; Seyed Hoseini, S. M. - Glean lean: how to use lean approach in service industries?
Journal of Services Research, Jul2006 Special Issue, Vol. 6, p191-206

" Rovik, Kjell Arne (2000), s. 166



1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att undersoka vad som motiverade Brahehdlsan AB att
implementera Lean, savdl som hur implementeringen av Lean service skett hos Brahehélsan

AB. Dessutom dven hur de méter resultat och kopplar tillbaka det till de forvéntningar de hade.

1.4 Avgriansningar
Vi kommer i denna uppsats inte att undersoka alla organisationer i Sverige. Istillet kommer vi

att begrinsa oss till en organisation i form av Brahehélsan. Vi kommer inte heller att begrénsa
oss till nagon del av organisationen da vi anser att vart syfte krdver en Oppen

informationsinsamling och for att pé sa sitt kunna specificera hur Brahehilsan méter resultat.



2 Teoretisk referensram

[ detta kapitel redogor vi for vilka teorier som vi har valt att anvinda i denna uppsats. Hdr
kommer vi att presentera institutionella teorier om motiveringsfasen, implementeringsfasen,
virusteorin samt om o6versdttningsteorin. Det kommer att framgd om vad varje fas och teori
avser och dessa kommer i slutindan aterkopplas till analysdelen som kommer att byggas

utifran empirin.

2.1 Institutionaliserade koncept

I denna uppsats har vi anvint oss av institutionella teorier, det vill sdga teorier om att det finns
olika institutionaliserade koncept. Koncept dr idéer som under en viss period uppfattas och
omtalas som det effektiva och det enda naturliga sittet att organisera pa. Dessa idéer byggs upp
av standarder som fSreskriver hur vissa delar av organisationer bér utformas.'” De
institutionaliserade idéerna dr immateriella och generella och maste darfor tolkas och
tydliggéras innan organisationer kan tillimpa dem. Resultatet av inférandet av en
institutionaliserad idé kan komma i uttryck i organisationen pé olika sétt, till exempel att det
resulterar 1 att det bildas nya strukturer, processer, rutiner och normer i syfte att genomfora

idéerna. *

Rovik utvecklar vidare om hur institutionella idéer sprids, tillimpas, tolkas och &ven hur
samordningen mellan de olika idéerna i den enskilda organisationen ser ut.'* Med hjilp av
motiveringsfasen, implementeringsfasen, virusteorin och dversittningsteorin kommer vi att fa
en storre forstaelse for hur konceptet Lean har implementerats in i Brahehdlsan, motivationen
till implementeringen av Lean och hur foretaget mater deras resultat samt kopplar det tillbaka

till deras forvantningar.

2.2 Motiveringsfasen

Motiveringsfasen dr den forsta fasen i1 konceptets resa in i en organisation. Det kan delas in i tre
successiva delfaser. Den fOrsta dr receptets manifestering, vilket betyder att konceptet
exponeras och fingar nagons uppmaérksamhet. Den andra delen &r Matchning och
entusiasmering som betyder att ndgon entusiasmeras och far uppfattningen om att det matchar

de lokala problemuppfattningar som finns i organisationen. Den tredje handlar om att det tas ett

"2 Rovik, Kjell Arne (2000), s. 13-14
"3 Ibid, s. 16-17
" Ibid, s. 27



beslut om att adoptera konceptet.'> Det finns sedan tre huvudtyper av forklaringar till varfor

organisationer motiveras av att adoptera recept.

Rationella verktygsperspektivet

Det finns en uppfattning om att det finns objektiva problem som kan drabba alla organisationer
och att institutionaliserade koncept dr vdlbeprovade 16sningar pd problemet. Har ar tidsfoljden
viktig: Forst uppstér det ett tillstind som i1 organisationen uppfattas som ett problem, ddrefter
borjar man soka efter mojliga 16sningar pad problemet. Man brukar definiera tre olika
problemsituationer: En situation dr d4 man kan ha gjort erfarenheter som visar att de 16sningar
som for tillfallet anvdnds i1 organisationen inte fungerar som Onskat. En annan situation ar att
man kan ha fatt kunskap om att det finns nya koncept som é&r tillgédngliga, och att det ar
16sningar som man tror kommer fungera béttre dn de I6sningar som man anviander. Den sista
situationen dér det kan ha intréffat grundldggande foréndringar i villkoren for verksamheten
som krdver nya losningar, det kan vara t.ex. dramatisk minskad marknad eller teknologiska

innovationer.'®

Symbolperspektivet

Inom symbolperspektivet motiveras adoptering av externt skapade problembeskrivningar. Har
menar man att institutionaliserade recept d&r mer dn bara effektiva problemldsningar utan det
kommer &dven tidstypiska problemdefinitioner som organisationerna ofta accepterar som en
beskrivning av sin egen situation. Nar organisationer blir exponerade for olika recept sa blir de
samtidigt exponerade for tidstypiska problem. Det finns tre typiska kédnnetecken for
problembeskrivningar. Det forsta dr att konceptet dr utformad sé att det ofta framstills som det
"naturliga" och det enda rétta séttet att I6sa problem pa. Koncept med andra I&sningar
diskuteras séllan. Ett annat kénnetecken &r att problemet framstélls som universella, vilket
betyder att det dr ndgot som kommer drabba alla organisationer forr eller senare. Det sista
kénnetecknet dr att problemen som beskrivs i konceptlitteraturen framstélls ofta som s& pass
allvarliga att de hotar organisationens existens. Anledningen till varfér organisationer
accepteras tidstypiska problem kan bero pa att de framstdlls som vetenskaplig fakta och
erbjuder forenklingar som bygger pé forestdllningen om att alla organisationer dr lika och

darmed har samma problem."’

" Ibid, s. 117
' Ibid, s. 118-122
7 bid, s. 122-130
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Identitet

Resonemanget handlar hédr om att organisationer blir motiverad att adoptera nér och till foljd av
att organisationens identitet utmanas och upplevs som problematisk. De koncept som ger
16sningar pa "ritt" organisering och ledarskap betraktas hir som meningsbdrande symboler och
identitetssignaler. Vilket betyder att konceptet kan péverka aktdrernas uppfattning av sig sjdlva
och organisationen samt ge signaler om vem man vill identifierar sig med och vill efterlikna.
Samtidigt som organisationer forsoker rora sig bort fran organisationer som man inte vill
forknippas med. Det dr en form av for organisatorisk identitetsforvaltning. Organisationers
motivation att adoptera populdra recept avspeglad ofta att man jamfor sig med andra, och att

man forsoker forvalta och i vissa fall fordndra sin organisationsidentitet.'®

2.3 Implementeringsfasen
Koncept dr idéer och anpassningsbara. De maste alltsa tolkas, fortydligas och anpassas innan de

eventuellt kan ségas vara adopterade av organisationen. Med det menas att konceptet har tagits
1 bruk. Perioden frén att man har bestdmt sig for att prova pé ett koncept fram till dess att det
har resulterat i rutinméssiga aktiviteter kallas for inforingsfasen.'” Ifran Infringsfasen kan det
urskiljas tre huvudantaganden om vad som sker med moderna koncept i inforingsfasen. Dessa

tre kallas for snabb tillkoppling, franstotning och frikoppling. 20

Snabb tillkoppling

Konceptet ses hir som fardigutvecklat och kan snabbt tillkopplas utan nagra storre
anpassningar. Organisationerna tror ocksa att positiva resultat bor komma rétt sa snabbt efter
det att ett koncept har adopterats. Men for att fa positiva resultat maste man infoéra konceptet i
organisationen p4 ritt sitt.”' Populira organisationskoncept ses alltsd hir som standardiserade
komponenter som har anpassats till alla typer av organisationer, och som man darfor kan ta i

bruk relativt snabbt, och dven byta ut efter behov. **

Franstotning
Reformidéer eller koncept som kommer utifran framstélls i denna tradition gérna som ritt sa

diffusa, enkla, populéra och kontextldsa recept som tranger sig pa de kraftfulla institutionerna.

8 Ibid, s. 131-140
¥ Ibid, s. 143

2 1bid, s. 144

2 Ibid

2 1bid, s. 145
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Niér en organisation forsoker adoptera ett recept s& kommer man for det forsta att upptéicka att
det inte passar in s& bra med de vardagliga problemen organisationen redan har. Det koncept
som organisationen redan anvander visar sig ofta vara mer anvindbara 16sningar dn populdra
externa skapade koncept, darfor att de forstndmnda ar baserade pé erfarenheter, dvs. har slipats
till under en lang tid med trial and error — att prova sig fram — i organisationen. Detta kan under
en lang tid leda till att organisationen tappar fortroendet for nya och populdra koncept att dessa

istillet for att adopteras kan avvisas.”

For det andra kan populira koncept strida mot organisationens véirderingar. Ett
institutionaliserat recept som man vill infora i en organisation maste vara sdval tekniskt som
virdemissigt forenligt med institutionen for att slippas in. Ar det inte det kommer det att

uppfattas som nagot kroppsfrimmande och kan komma att stétas bort.**

Frikoppling

Aven om populira koncept ofta ir bade diffusa och inte limpliga for de problem organisationen
maste l10sa, och dven om de skulle strida emot organisationens viarden och normer, s& kommer
moderna organisationer dndé att kénna ett tryck av att inféra koncept som ligger rtt i tiden och
ses som legitima. Det géller for organisationer att adoptera moderna koncept, men se till att
halla dem frikopplade s att de endast i viss grad fér styrande verkningar pa aktiviteterna, 1 alla
fall pa de aktiviteter som &r viktiga for organisationens forméga att producera beslut, varor och

tjdnster pa ett effektivt sétt.

Gemensamt for antagandena om snabb tillkoppling, frénstdtning och frikoppling ar att de ar
relativt svagt empiriskt grundade. Nedan kommer det presenteras tva andra teorier som
sannolikt battre fangar det som sker med populdra koncept och med den adopterande
organisationen nér tidsperspektivet vidgas. Den ena kallas for virusteorin och den andra

Sversittningsteorin. *°

2 1bid
* Ibid, s. 146
 1bid, s. 147
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2.4 Virusteorin
Populdra organisationskoncept brukar vara sérskilt vélformulerade idéer. Néar de ska adopteras

kommer de dérfor oftast till uttryck just i organisationsmedlemmarnas sprék, i nya begrepp och

sitt att uttrycka sig pa.

Om man studerar adopteringsprocesser sd som de utvecklar sig genom en lidngre period
kommer man ofta uppticka att nya begrepp och uttryckssétt som har kommit in i forbindelse
med ett populdrt koncept langsamt — och ungefir som ett aktiverat virus — far faste och borjar
prigla aktiviteterna i organisationen. En organisation kan hamna i ett svart tillstdnd dir det &r
grundldggande odverensstimmelse mellan det man sdger att man gor och det man faktiskt
g6r.”® Sédana motsigelser blir ofta uppticka och det brukar sitta igdng aktiviteter for att

reducera avstandet mellan prat och praxis.

Adopterade idéer som forst far faste 1 nya sprakliga kategorier kan ses som ett fran borjan rétt
sa oskyldigt och néstan osynligt “virus”, men ett som ligger och pyr och efter en period
aktiveras och kan leda till att ménga funktioner infekteras. Det kan ta lang tid fran det att ett
koncept har fatt en spraklig eller idémissig representation i en organisation och till det att det

far en betydelse i de dagliga aktiviteterna.

2.5 Oversittningsteorin

Var utfors oversiittningar och vem dr oversittarna?

Det finns tva arenor som overséttningen sker 1 och det 4r inom organisationsféltet och inom den
enskilda organisationen. Det dr ofta aktorer med stor auktoritet inom ett filt som utfor
bearbetningar och dversittningar av populdra organisationskoncept. Dessa aktorer stirker och
viljer ut vissa delar av konceptet. T.ex. kan Konsulter, forskare och andra enskilda personer

inneha rollen som dversittare av populdra recept. 2’

Oversiittningskedjor
Naér ett koncept kommer in 1 en organisation moter den friktion. Det beror pa att konceptet 1
varje led i sddana kedjor tolkas och bearbetas innan det tas i bruk i nésta led. Darfor utvecklas

det stindigt nya lokala varianter av konceptet.”®

%8 Ibid
7 1bid, s. 154-155
2 Ibid, s. 156
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Organisationsinterna dversittningar

Det sker en bearbetning och Overséttning av konceptet innan det tas i1 bruk. Externa
organisationskonsulter tas ofta in for att understdodja 1 arbetet med att infora nya koncept.
Problemet ligger 1 att dessa konsulter saknar kunskap om organisationen och dess verksamhet

vilket i sin tur &r avgérande for en lyckad och vilanpassad variant.”

I storre verksamheter 1 véstvirlden har det etablerats egna specialiserade administrativa
avdelningar for organisations- och personalfragor. Detta leder till en kraftig Okning i
organisationens forméga att finga in nya organisationsrecept samt en Okning av
organisationens kompetens och kapacitet nir det giller att bearbeta och Gversitta generella
koncept sé att det passar till eget bruk. De som &r anstédllda i dessa specialiserade administrativa
avdelningar kan sdgas vara de moderna organisationskonceptens transportérer och

translatorer.*°

Hur oversiitts organisationsrecept?

Oversittning handlar generellt om att dverfora nagot fran en form eller version till en eller flera
andra former eller visioner. Mjligheterna dr ndrmast obegransade nér det géiller olika typer och
antal varianter som kan komma till uttryck nér olika recept ska dversittas. Det dr anda mdjligt
att stdlla upp en rad olika huvudtyper av Oversdttningar som passar in i de flesta fall. Dessa

kallas for konkretisering, delvis imitation, kombination och omsmaltning.*’

Konkretisering
Med konkretisering menas att man 1 en organisation forsdker tolka och fortydliga ett koncept sa
att det kan resultera i rutinmissiga aktiviteter, med andra ord en transformation frdn det

generella till det specifika.

Nér man har bestimt sig for att adoptera ett generellt utformat koncept s& maste man ta
stéllning till en méangd frdgor som det inte alls finns givna svar pa. T.ex. vad vill vi 1 den hir
organisationen lagga i1 konceptet, 1 vilken grad och péd vilket sitt innebdr inforandet av
konceptet hos vara nya rutiner, procedurer, hallningar och vérderingar, och pa vilket sétt och i

vilken omfattning kommer inforandet att konkret berdra olika aktivitetsomraden och grupper?

¥ 1bid, s. 156
3 1bid
1 bid, s. 158
2 Ibid
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Det dr ofta svért eller snarare omojligt att ge klara svar pd sddana fragor utifran de
beskrivningar som ges i1 konceptlitteraturer. Konkretiseringar kommer déarfor med stor

sannolikhet att bilda ménga varianter.>

Delvis imitation

Koncept som organisationer forsoker adoptera bestar ofta av flera eller mindre specificerade
och 16st sammankopplade delelement. Delvis imitation innebér att man bara adopterar ett eller
flera delar fran ett koncept. Det finns olika anledningar till varfér man véljer delvis imitation.
Dels for att Organisationen vill upptriada i rollen som “rational shopper”, i den mening att man
vet ritt sa vil vad man sjilv behover, och pa sé sitt endast adopterar de delar man behover.
Man kan dven av misstag adoptera endast en del av ett koncept. Det kan bero pé konceptet fran
borjan ér sa pass generellt utformat eller att man har bristande kunskap om konceptet. Man tror
alltsa att man har adopterat hela konceptet men i sjdlva verket har man endast tagit till sig en

del av konceptet.*

Kombination

Man kan dven kombinera koncept dvs. att man i en verksamhet kopplar ihop antingen hela
koncept eller delar fran koncept till en kombinationsform. Dessa koncept dr s& pass lost
sammankopplade att de dnda ses som sjélvstindiga 1 forhéllande till varandra. Denna typ av
oversittning forekommer ofta i stora organisationers specialiserade administrativa avdelningar
for organisations- och personalfrdgor. I praktiken ser man d& ofta recepten i ett nytt
sammanhang och kopplar ihop dem, bl.a. utifrdin hénsynen till lokala behov och

forutsittningar.™

Omsmiiltning

Omsmaltning innebér att man sétter ihop flera olika koncept eller delar av koncept och smélter
om det till en ny variant helt olik det ursprungliga konceptet och dess delar. Oversittning och
omformning dr en kontinuerlig process. Déarfor dr det langvarigt tillstdnd dd det rutinmassigt

maste “filas till”, “smaéltas om”. 36

3 1bid, s. 159
3 1bid, s. 160-162
¥ Ibid, s. 162
** Ibid, s. 165



Analys utifran de institutionella teorierna

Vi kommer att anvidnda de institutionella idéerna for att analysera hur anpassningen av Lean
Produktion till Lean service sett ut och dven hur implementeringen har skett, det vill sdga hur
konceptet har rest in i Brahehdlsan. Vi kommer hir att betrakta Lean som ett koncept som
bidrar till att vissa standarder och rutiner kommer till uttryck i organisationen. Det adr dven

utifran teorierna som vi stiller vara intervjufrdgor for att pa sa sitt samla in relevant data.

16



3 Metod

Uppsatsens tredje kapitel dr en beskrivning av tillvigagdngssdttet i arbetet. Forst forklarar vi
valet av en kvalitativ studie. Ddrefter beskrivs vilka kdillor som har anvinds vid inforandet av
teorin, samt tillvigagdngssdttet i form av litteratur och Internet. Sedan beskriver vi hur
intervjuerna har gdtt till och pd vilket sdtt vi har valt att utfora intervjuerna. Slutligen tar vi upp

palitligheten av informationen vi har samlat in.

3.1 Val av metod

Genom att samla in information via olika sdtt sa kan vi fi en djupare fOrstdelse av det
problemomrade som vi studerar. Pa sa sdtt kan vi beskriva helheten av det sammanhang detta
inryms i. Darfor har vi valt att anvinda en kvalitativ metod. En anledning till varfor vi valt
kvalitativ metod ar pa grund av dess flexibilitet. Under intervjun kommer vi att stilla fragor
utover var intervjuguide for att pa sd sitt samla in ytterligare information och for att péd ett

djupare sétt kunna svara pa vara fragestéllningar och syfte.

3.2 Artikelinsamling
For att f4 en djupare forstdelse inom d&mnet Lean genomforde vi en litteraturstudie. For att fa

skriftliga kdllor s genomforde vi sokningar i Sodertérns hogskolas databaser samt sdkningar 1
bibliotekskataloger och sokmotorer pa Internet. Dessa delar har hjdlpt oss att kunna beskriva
Lean konceptet i bakgrunden och dessutom har vi fatt en bredare synvinkel pd Lean och har
darfor ocksd kunnat fora en problemdiskussion om Lean, didr vi bland annat hittade flera
diskussioner om hur Lean maéste anpassas innan det kan implementeras i servicesektorn. Boken
Moderna Organisationer som beskriver implementering och dverséttning av olika koncept samt
malstyrning kom vi 1 kontakt med nér vi lidste kursen ‘Klassisk och modern organisationsteori’

vilket har hjilpt oss med teoridelen.

3.3 Genomforande
Vi fann det svart att hitta ett foretag som implementerat Lean service s& dérfor kontaktade vi

Lean Concepts som ér ett konsultforetag som hjélper serviceorganisationer att implementera
Lean. Vi kom i kontakt med Paula Braun fran Lean Concepts som hjdlpte oss att ta kontakt med

Karin Traff Nordstrém som dr verksamhetschef pa Brahehélsan. Vi ansig att det var en lamplig
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person att intervjua dd hon som dr verksamhetschef ar vdl medveten om hur implementeringen
av Lean service sett ut och vilka fOrvintningar man haft. Men eftersom Brahehdlsan é&r
lokaliserad 1 Skéne har vi av olika anledningar inte haft mojligheten att 8ka dit for att pd plats ha
intervjun. Darfor valde vi att anvinda en kommunikationsbaserad forskningsmetod, vilket
innebdr att vi gjorde en intervju via e-post och telefon fastin att vi var medvetna om
konsekvenserna. Det fanns en mgjlighet att vi skulle missa viktig och relevant information, vi
missar den personliga kontakten mellan intervjuare och intervjupersonen, att det inte gar att
notera visuella uttryck samt att svaren blir mindre spontana i och med att intervjupersonen hinner

tinka sig for.”’

Intervjuarna genomfordes i1 en semistrukturerad form. Vi hade en uppsittning fragestallningar
som vi ville skulle besvaras men samtidigt var det 6nskvért och viktigt for oss att Iata intervjun
rora sig 4t olika riktningar och att fa fram vad intervjupersonen upplevde vad som var relevant
och viktigt. Genom att vi anvdnde oss av en semistrukturerad intervjuguide kunde vi stilla

foljdfragor och ge respons pa vad intervjupersonen sagt.*®

Intervjun via e-posten var asynkron, det vill siga att det inte dger rum i realtid. ** Enligt Alan s&
fanns det vissa fordelar med att gora intervjun via internet da det dr léttare att nd individen
snabbt, intervjupersonerna kan passa in sin medverkan utifran sina behov och nir de har tid, att
vi inte behover resa fram och tillbaka samt att vi inte behover transkribera ndgonting.*® Dock
fanns det en hel del punkter att ta hinsyn till. Da intervjun skedde asynkront sé la vi stor vikt vid
att stindigt tacka och formedla att deras skriftliga reaktioner var viktiga och till god hjilp
eftersom intervjupersonen 18per storre risk att avsluta intervjun i fortid.*' Trots att det finns
risker med att skicka in alla fragor pa en gang da det finns en chans att vissa fragor inte besvaras
eftersom intervjupersonen mdjligtvist véljer att besvara dem som verkar vara viktiga eller
intressanta eller som de tycker sig kunna ge ett bra svar pd si valde vi att gora det dnda.
Anledningen till det var pa grund av att intervjupersonen skulle dka bort veckan dérpd och da
asynkrona intervjuer kan ta lingre tid i och med att man egentligen ska skicka en fraga i taget sé&

ansag vi att vi inte hade nigon annan utvig.**

37 Bryman, Alan (2008), s. 594-595
® 1bid, s. 413-415

¥ 1bid, s. 586

* 1bid, s. 594

' bid, s. 596

2 1bid, s. 597
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Vid utformandet av intervjuguiden forsokte vi stdlla frigorna pa ett sétt sa att de foljde varandra
pa ett bra och "naturligt” sitt samt att fragorna skulle knyta an till syftet. Frdgorna baserades
mycket pa teorin och vi stdllde s4 manga fragor det behdvdes for att ticka alla delar av teorin.
Innan vi borjade med fradgorna noterade vi kort om intervjupersonens bakgrund, det vill sdga
vilket namn och vad for position personen har i organisationen for att pa sa sitt kunna sitta in

hennes svar i ett sammanhang. Vi har samtidigt forsokt undvika ledande fragor. **

Vi skickade e-post (se bilaga 1) och bifogade in var intervjuguide till Karin och fick svar pa vara
fragor dagen dérpd. Samtidigt bokade vi in en telefonintervju foljande dag for att stélla
foljdfragor pa svaren som Karin skickat tillbaka. D4 svaren visade sig vara ganska korta och
vissa inte besvarade. Den 5 maj ringde vi upp Karin och samtalet varade i ca 40 minuter. Bade
uppsatsskrivare var ndrvarande och med hennes godkénnande spelades samtalet in. Ena
uppsatsskrivaren ldste upp fragorna (se bilaga 3) och den andra stillde ytterligare foljdfragor. Vi
fann att intervjupersonen Karin var véldigt 6ppen och gav utforliga svar men tyvérr var hon
tvungen att avbryta samtalet pd grund av ett mote hon skulle pé och bad oss att skicka resterande
fragor till hennes e-post.** Efter att intervjun var klar transkriberade vi hela rostsamtalet som vi
sedan anvidnde i var empiri. Den andra intervjun hade vi med Robert Kessiakoff, som var
konsulten fran Lean Concepts som hjdlpte Brahehilsan att implementera Lean konceptet.
Intervjun (se bilaga 4) varade 1 45 minuter och samtalet spelades in. Anledningen till att vi
kontaktade Robert var for att vi behdvde ytterligare information kring hur anpassningen och en

klarare inblick i hur de olika forbattringsprocesserna har sett ut for Brahehélsan.

3.4 Troviardighet

Det vi ville undersoka i1 var uppsats var vad som motiverade Brahehélsan att implementera Lean
Service och hur implementeringen av Lean service sker hos Brahehdlsan AB samt hur de méter
resultat och kopplar tillbaka det till de forvantningar de hade. Vi fick intervjua Karin Traff
Nordstrom som &r verksamhetschef for Brahehélsan och Robert Kessiakoff som dr konsult hos
Lean Concepts och var den som hjélpte Brahehélsan att implementera Lean. Vi anser att det
Karin har sagt dr trovérdigt men samtidigt sd pratar hon utifrén sitt egna perspektiv vilket innebér
att vi endast har hennes svar att g pa. En brist som vi sjdlva kan se i detta arbete &r att vi inte

intervjuade en medarbetare 1 Brahehédlsan. Da vi mérkte under arbetets gang att det &r

® 1bid, s. 419-420
* 1bid, s. 433
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medarbetarna som intensivt arbetar med forbéttringsarbeten och det finns en mgjlighet att de
kunde bidra med ett annat perspektiv som kunde visa mer detaljerat hur de arbetar med
forbattringsarbeten. Samtidigt sd anser vi att tillforlitligheten &r hog di vi inte ser ndgon
anledning for Karin att d6lja ndgon information pa fragorna som vi har stillt, dessutom verkade
Karin véldigt positiv till att vi gjorde var uppsats hos dem och verkade vilja dela med sig av sé
mycket som mgjligt. Robert i sin tur gav liknande respons och hér anser vi att vi har en véldigt
hog trovirdighet da Robert hade en stor betydelse vid implementeringen av Lean hos

Brahehélsan.

Vid intervjun stillde vi en frdga som Karin inte forstod. Vi stéllde fragan "hur har dverséttningen
sett ut?”. Oversittningen ir inte ett ord som man normalt anvinder och det var inte nigot som
hon var medveten om eftersom det sker pd hogre organisationsniva. Vi gick rakt pa sak och
kunde undvika den fragan for att den besvaras omedvetet med hjélp av alla andra fragor som vi
stillde. Dessutom sker dverséttningen hos konsulten innan konceptet implementeras och darfor

kunde Robert svara pa den fragan.
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4 Lean- och mélstyrningskonceptet

1 detta kapitel kommer vi att redogéra for vad Lean konceptet innebdr. Vi kommer att ndmna det

som Vi anser dr viktigt for er att forsta inom Lean sd att det blir littare att hinga med framdver.
Efter det kommer vi dven att forklara vad madlstyrningskonceptet innebdir dd detta koncept har en
central betydelse i var uppsats. Slutligen kommer vi att fora en analys 6ver hur dessa koncept

kommer att komma till anvindning i uppsatsen.

4.1 Lean konceptet

Lean produktion
Det var under 1930-talet som Toyota hamtade sin inspiration fran bilméarket Fords system for

massproduktion. Sedan var det under 1970-talet som Toyota tog den ledande positionen i
bilindustrin med hjilp av Lean metoden som de kallade Toyota Production System (TPS).
Konceptet kommer ursprungligen fran Japan och bygger pé att forebygga sldseri, det vill sidga -
att eliminera allt som inte bidrar till nagot virde for slutgiltiga kunden. Det kunde vara onddiga
skeden som vintetider, onddiga skeden i processer, Sverproduktion och defekter.” Detta kan
forstirkas i form av att TPS dven kan std for “Thinking People System”. *® Inom Lean finns det
en forméga att reducera kostnader per produkt och forbéttra kvaliteten samtidigt som det erbjuds
en stor variation i sortimentet och mer utmanande jobb for medarbetarna.*” Tanken utifrén ett
Lean tankesitt dr att man faktiskt ska jobba lugnare i en verksamhet men dnda f4 mera gjort

genom att just jobba smartare och sé att sdga arbeta mer synkroniserat mellan olika delar.

Toyota har 5 vérderingar som kallas for The Toyota Way. Toyota menar att det dr dessa
virderingar som har hjélpt de i motgingar och till framgangar. Den f6rsta viarderingen ar nagot
som kallas for Genchi Genbutsu, vilket innebér att man ska 6ppna 6gonen och forsdka lokalisera
kéllan till problemet. Ett verktyg som man anvénder sig av dr 5 varfor”, dd man stéller sig
fragan “varfor” minst 5 ganger tills man har fétt ett svar och kan ta en dtgidrd som helt eliminerar
problemet. Den andra vérderingen heter Kaizen och betyder stindig forbéttring. Hér har alla 1
organisationen lika mycket ansvar for att ta upp ett problem som kommer upp. Man ser ingen
process som perfekt utan hir vill man dra lardom av de fel som kan uppsta. Man drar upp alla
problem pé ytan for att sedan eliminera dem for att kunna leverera en felfri produkt. Den tredje

véirderingen dr Utmaningar vilket innebdr att det krdvs mod och kreativitet for att klara alla

5L umsden, Kenth (2006), . 278-279
“® Bicheno, John, Anhede, Pia och Hillberg, Joakim (2010)
" Womack, J.P. (1991), s. 277
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utmaningar och uppna den langsiktiga visionen. Den fjérde varderingen ar Team work, fokus
ligger pé att det alltid borjar med ménniskor. Toyota vill stimulera personlig och professionell
utveckling for individen och teamet. Den femte virderingen dr Respekt for medarbetarna,
leverantorerna, konkurrenter, miljo och omvirld. Fokusen hir ligger pa att skapa omsesidigt

fortroende.*®

Sedan for att uppnd en Lean verksamhet finns det 5 principer. Det fOrsta steget dr att alltid
specificera viarde utifran kundens synpunkt, det vill sdga vérde pa en viss produkt eller service,
priset och tiden som det tar att leverera produkten. Steg tva &r att identifiera processerna som
skapar virde for foretaget vilket innebér att man ska identifiera hela virdekedjan fran borjan till
slut for att pd sa sitt kunna eliminera onddiga skeden. Steg tre dr att skapa floden, helst
idealiserade en-styck floden. Hér har man samlat ihop information om hela flédet och da ska
man sedan analysera vad problemet dr och sedan tar man atgdrder for att effektivisera hela
virdekedjan. Steg fyra dr att skapa ett sug genom tillverkningen. Det vill sdga att producera nér
det finns en efterfragan och pa sitt undviker man lagerkostnader. Steg fem ar att striva efter
perfektion gillande kvalitet, typ av produkt och kvantitet. Man ska kontinuerligt strdva mot

perfektion och det gér man genom att kontinuerligt analysera virdekedjan.*’

Lean service
Infoérandet av Lean forekom 1 forsta skedet endast 1 produktionen men synsattet har dverforts till
flera sektorer och delar som distributionen, logistik, service, healthcare, detaljhandeln och

regering.”® Vi kommer endast att tala om servicesektorn.

Det finns vissa skillnader mellan servicesektorn och tillverkningsindustrin och de r att ingenting
”lagras” sa som produkter kan lagras, att servicen inte tillverkas med fysiska medel, att den
serviceanstillde ir en del av serviceleveransen, att kunden deltar i serviceleveransen ° ! och att till
skillnad fran de mekaniska processerna s ar interaktionerna med kunderna osynliga och darfor
ar det viktigt att inse att alla processer inte kommer att se likadana ut och fungera pa samma
sitt.’” Eftersom det finns en storre variation i vad kunderna vill ha i en serviceorganisation méste

man forst forstd hur kundens efterfraga ser ut for att ska kunna utforma en effektiv och

* http://www.toyota.se/upptack/the toyota way.aspx - 06.06.2011
“Lumsden, Kenth (2006), s. 279

%0 http://www.lean.org/WhatsLean/History.cfm - 11.02.2011

> Seddon. J (2010)

32 Bicheno, John, Anhede, Pia och Hillberg, Joakim (2010)
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dndamélsenlig organisation. Det gar inte att standardisera pad samma séitt som i

53

tillverkningsindustrin > och darfor géller det att absorbera variationerna och desto béttre blir

flddet och som resultat blir kostnaderna ligre och servicen bittre. >*

Vanguardmetoden

Vangaurd har utvecklat vissa metoder som dr utformade for att 16sa olika slags problem som
forekommer 1 serviceorganisationer och dven fast de skiljer sig frdn de verktyg som utvecklades i
tillverkningsindustrin sd ligger de 4nda i samma linje med Lean filosofin, det vill siga sjdlva
Lean tdnkandet. I och med att kunder “deltar i produktionen” méste man fOrstd variationen i
kundefterfraigan och utforma systemet sid att det kan absorbera denna variation.

Vanguardmetoden handlar om att:

Studera kundernas efterfragan i kundtermer — man behover veta vad for sorts krav kunderna
stiller for att kunna ge bra service och gora sd att det 4r kunderna som “drar virde” frén

systemet.

Skilja mellan “verkliga” och “falska” behov — verkliga behov &dr de krav som man vill att
kunderna ska stdlla pd systemet. Falska behov é&r sadana krav som uppkommer om

organisationen misslyckas med att tillfredstilla kunden.

Forsta huruvida efterfragan kan forutsdgas eller ej — Det dr viktigt att cheferna avgér om

efterfragan dr mojlig att forutségas.

Gora om service och tjdnster i enlighet med kundernas behov — nér de falska behoven avtar och
serviceflodena utformas i enlighet med kundernas krav s& far kunderna bittre service och

kostnaderna minskar.

Fordndra systemet - mitetal, roller och andra ”systemfaktorer” maste fordndras. For att kunna
leda organisationen som ett system mdste man anvidnda ldmpliga och anvindbara metoder.
Vanguardmetoden utformades for att fordndra efterfrdgans karaktdr och absorbera den variation

som 4r en naturlig del av kundernas efterfrigan. >

%3 Seddon. J (2010)
>* Bicheno, John, Anhede, Pia och Hillberg, Joakim (2010)
> Seddon. J (2010)
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Att méta ar en stor del inom Lean, darfor att genom att méta s blir resultatet som en sorts
frigorelse for medarbetarna eftersom de da lar sig hur de ska gora for att tillfredstdlla och reagera
pa kundens efterfrdga. Det finns ett samband mellan syfte (vad man ska gora), mitetal (for att
veta hur det gar) och metod (hur man gor det). Med hjilp av maétetal kan chefer och anstéllda
forstd och forbattra prestationen. Man ser inte péd efterfrigan som “produktionsenheter” utan
istéllet ser man pa efterfragan fran kundens perspektiv och det genom att arbeta med verkliga
och falska behov. Genom att médta s& far man kontroll och detta &r kulturellt betingad. Det vill
sdga att man kan paverka hur medarbetarna anvinder sin kreativitet genom att anvénda olika

sorters mitetal.”® Det finns tre principer for att mita.

Princip 1: Kriteriet for ett bra miitetal - det vill sdga hjilper denna métning oss att forsta och

forbattra situationen?

Princip 2: Miitetal méste vara kopplade till syfte - Vilket syfte har organisationen fran
kundens synvinkel och genom att méta kan de experimentera hur de ska ga tillvdga for att uppné

sitt syfte.

Princip 3: Miitetalen méste integreras i arbetet - det vill sdga att det i&r medarbetarna som

utfor arbetet som ska mata.

4.2 Malstyrning

Malstyrning har varit ett av de allra mest spridda managementkoncepten 1 vistvarlden under de
senaste 25 aren.”’ I den engelsksprékiga litteraturen 4r konceptet kiint som “management by
objectives”(MBO). Peter Drucker beskriver tva huvudproblem i tidens moderna organisationer
som malstyrning dr en mdjlig 10sning pa. Det forsta han menar dr att chefer pé olika hierarkiska
nivaer specialiserar sig och pa sa sitt blir isolerade 1 forhallande till andra nivéer. Detta leder
till att man blir sa fokuserad pa sina egna arbetsuppgifter att man glommer bort vilka mal man
gemensamt med medarbetarna ska uppné, och pa sd sétt gloms dessa mal bort. Det andra
huvudproblemet var att datidens amerikanska ledare var for upptagna med att kontrollera och
styra de underordnade uppifrdn organisationen. Scientific management hade en stark paverkar

pa detta beteende. Det var just den anledningen Drucker ville péverka med hjélp av

%% Seddon. J (2010)
> Rovik, Kjell Arne (2000), s. 51
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maélstyrningskonceptet. Han menade att det centrala skulle vara att ledningen faststéller de
underordnade maélen, och att detaljkontroll skulle ersdttas med sjalvkontroll och pa sé sitt
skulle det ocksd ges mer frihet for den enskilde.”® Drucker uttrycker det pa foljande vis:
“Ett av de visdntligaste bidragen som ledningen med malstyrning kan ge, dr att den goér det
mojligt for oss att ersdtta ledning gemom att hdirska over andra med ledning genom
sjdlvkontroll » 39

Trots dessa uttalande och skriva bocker om malstyrning sa har detta koncept av manga forskare
i efterhand tolkats som raka motsatsen, ndmligen Okad styrning och kontroll 6ver de
underordnade och pa s& sitt mindre frihet for den enskilde. Det ska ocksd ndmnas att
malstyrning ses som ett koncept som kan anvindas helt efter egna 6nskningar.”® Rombach

formulerar sig sahér:

“Aven efter gemomgdngen ovan framstdar fragan om vad mdlstyrning verkligen dr som

obesvarad.  Mdlstyrning  dr  precis  vad man vill att det ska  vara”.®'

Det finns ett par element som aterkommer i de flesta fall som man skulle kunna sdga é&r

konceptets kdrna. Dessa ar:

- Faststilla 6verordnande mal: Man maste veta vad man vill uppnd och med hjilp av
klara mal kommer det leda till ekonomisering med knappa resurser.

- Etablera en malhierarki: Mélen for de olika verksamhetsomradena maste ha sitt
ursprung fran det overgripande malet och maste vara kontrollerade 1 forhallande till
varandra sa att utgor en logiskt sammanhéngande malhierarki.

- Planera och genomfora nodvindiga atgérder: Nar man har satt upp mélen s& maste
man skapa en plan for hur man ska uppnd malen. Man ska ocksd handla enligt den
etablerade planen. Hér &r det ocksé viktigt att varje enskild avdelning och aktor far den
friheten dem behdver for att kunna sjilva vdlja de mest lampliga verkningsmedlen.

- Resultatmiitning: Resultaten av resursinsatsen maste klargoras. Organisationer maste
utveckla sd precisa mitmetoder som mdjligt och man maéste se till att genomféra

systematiska och regelbundna méatningar.

%% Ibid, 52.
% Ibid.
5 1hid.
1 1bid.
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- Lirande och korrigerande: Man maéste ta till sig resultatinsatsens verkningar och inte
bara klargora effekterna, utan ocksa ta till sig kunskapen for att korrigera kursen om det
visar sig nodvéndigt. Hir ligger Druckers idé om mélstyrning som ett koncept som leder

till kontinuerlig forbattring och utveckling®

Analys utifran koncepten

Eftersom Brahehilsan idag anvénder Lean var det sjalvklart for oss att anvinda konceptet som
ett studieobjekt. Beskrivningen av Lean har hjilpt oss att stdlla relevanta fragor for att
forhoppningsvis kunna forstd problematiken med &verforingen frén Lean produktion till Lean
service. Konceptet Lean har dven bidragit till att vi kunnat fora en diskussion med personerna
som vi har intervjuat for att pa sa sitt kunna forsta varandra och “’tala samma sprak”. En viktig
del inom Lean ir att man stindigt ska forbattra och for att kunna gora detta maste man sétta upp
mal och méta dessa mal for att veta om malen har uppnétts. Darfor har vi valt att anvinda
malstyrning som ett koncept da vi anser att det hjdlper oss att besvara var fragestillning om hur
man madter resultat och hur man kopplar resultatet tillbaka till de forvantningar man hade fran

borjan.

82 1bid, 53.

26



S Lean konceptets resa in i Brahehilsan

[ detta kapitel kommer vi att presentera den fakta som vi har samlat in i form av intervjun. Vi
kommer att borja med att ge en beskrivning av Brahehdlsan AB, ddrefter vad A3 betyder. Sedan
kommer vi att dela upp empirin i 3 stycken ddir varje stycke representerar grupper av
intervjufrdgorna. Forsta stycket besvarar motiveringsfasen, och frdagor som besvarar
implementeringsfasen dr i ett annat stycke och sista stycket behandlar fragor om resultat,

forvintningar och dterkoppling. Ddrefter kommer vi att féra en analys av varje stycke for sig.

5.1 Vem ar Brahehilsan AB

Brahehilsan AB ér en vardcentral placerad 1 Loberdd i1 Skane och dr sedan den 1 maj 2009
befullmiktigad enligt Hilsoval Skéne. Dem har runt 25-27 anstillda® som ar likare,
distriktsskoterska,  akupunktor,  sjukgymnaster,  diabetesskoterska,  psykologer  och
arbetsterapeut.®* Mottagningen 4gs av Praktikertjinst AB som har bedrivit hilso- och sjukvard
sedan 1960 och har genom &ren fatt en unik och bred erfarenhet av sméskaligt virdforetagande.®’
De ar Sveriges storsta foretag inom privat entreprendrsdriven tandvard och hilso- och sjukvard
diar de 2 150 aktiedgarna sjdlva arbetar som verksamhetsansvariga pa mottagningar 6ver hela
landet. Aktiedgarna &r tandldkare, tandtekniker, tandhygienister, lékare, sjukgymnaster,
arbetsterapeuter,  psykoanalytiker/terapeuter, psykologer, sjukskdterskor, barnmorskor,
socionomer, kiropraktorer och dietister.”® Inom koncernen finns tretton mindre och medelstora
dotterbolag.®” Praktikertjinst AB satsar pd sméskaliga och nira sjukvérd s& som bland annat
Brahehélsan AB. De driver med uppdrag fran landsting och regioner vardcentraler, 1dkarhus,

specialist- mottagningar, nirsjukhus och andra medicinska centra.®®

P4  Brahehidlsan  bedrivs  kontinuerligt  kvalitetsarbete inom  omrddena  ansvar,
verksamhetsutveckling, vardkvalitet, nitverk, journalforing, informationssékerhet,
patientinflytande, hygienrutiner, kompetensutveckling, avvikelsehantering, miljoutveckling samt

lagar och foreskrifter gillande for hilso- och sjukvérd. ® Brahehélsan undervisar ven blivande
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lakare, sjukskdterskor och andra personalkategorier. Den nuvarande hierarkin ar véldigt platt da
alla befinner sig pa samma niva, det vill séga att det inte &r uppdelat i olika positioner. Karin
Traff Nordstrom &r verksamhetsansvarig men samtidigt anser hon att det dr bra nédr besluten
kommer fran de underordnade och till skillnad fran forr d& hon var mer styrande sa &r hon idag
en mer coachande chef.”’ Brahehilsan AB arbetar utifran att tinka Lean och har med hjilp av

externa konsulter lyckats genomfora Lean tankandet.

5.2 Vad ar A3

Eftersom Brahehilsan idag endast anvinder A3-metoden och virdeflodeskartliggning i deras

processer som verktyg dr det endast dessa som kommer att presenteras nedan.

A3-metoden har blivit alltmer populér bland organisationer som anvinder Lean under de senaste
aren. A3 hénvisar till standard pappersformat, alltsa tva A4 sidor som ligger sida vid sida. Varfor
man inte anvédnde storre var for att detta var den storsta pappersstorleken som kunde faxas pa ett

enkelt sitt. A3 kan beskrivas utifran tre punkter: ’'

e Det dr en standardiserad problemldsningsmetodik som anvidnds i PDCA-cykeln. PDCA-
cykeln innebir planera, utfora, kontrollera och handla, som pa engelska blir Plan, Do,

Check, Act.

e Det dr ett standardiserat rapportformat. A3-metoden tvingar den som skriver rapporten att

vara kortfattad och punktlig i vad personen skriver.

e Den sista punkten dr att A3 &r en standardiserad dokumenteringsmetod och en enkel

arkiveringsmetod. >

A3-metoden anvédnds for planering, budgetering, kommunikation och problemldsning. Vi
kommer endast att uppmirksamma den sistndmnda. Den vanliga A3-metoden dr ett format dar
nuldget beskrivs pa den vinstra sidan och det dnskade resultatet samt en implementeringsplan pé
den hogra sidan. Det dr vanligt ocksd med att ha ett litet utrymme lidngs ner i formatet for ett

godkinnande av dem som har sett eller godként analysen.”® Sahir ser standardlayouten ut:

" Triff Nordstrom, Karin (telefonintervju) — 05.05.2011
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Problem eller avvikelse Framtida lige Av

Datum
Version
Bakgrund
Korrigerande atgirder och
Kaizen
Beskrivning av nuliget
Implementeringsplan
Ana]ys Vad Vem Nir

Varfor?

v

Varfor?
Varfor?

Varfor? \ \
Varfor? Kostnadsfordelar  Efterkontroll

Framtida atgirder

Godkand av: 74

Viinstra sidan

Det ar viktigt att man borjar med att skriva in ldngst upp till hoger forfattaren eller lagets namn,
datumet och versionsnummer. Sedan ska man kort beskriva problemet eller drendet, helst med en
mening. Darefter ska man beskriva bakgrunden till problemet, alltsd hur uppstod problemet? som
oftast brukar vara en ledtrdd till 16sningen. Under samma rubrik ska man &ven beskriva
situationen dar problemet har uppstitt med hogst tvd meningar.”” Vidare kommer man till
beskrivningen av nuldget som kan se olika ut. Till exempel sa kan man beskriva det med en
processkarta, en seriebild eller en skiss Over en produktdel. Har ska man forsoka beskriva
nulédget livligt och fa det att se intressant ut, man kan bland annat uppfinna ikoner, rita n6jda och
missndjda kunder. Analysens standardmetod &r att antingen anvinda sig av metodiken med 5
varfor” eller ett fiskbensdiagram. Men det finns inga begrédnsningar, hiar kan man anvinda dem
verktyg som kdnns mest lampade. Dock &r det viktigt att man prioriterar orsakerna till problemen

som uppstétt genom att ringa in dem.”®

" Ibid
5 Ibid
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Hoégra sidan

Beskrivning av det framtida ldget fungerar pd samma sitt som beskrivning av det nuvarande
liget. Korrigerande atgirder och Kaizen (stindig forbattring)’’ innebir att man beaktar en
16sning pa kort sikt och en losning pa lang sikt. Dessa meningar bor vara korta. Nésta steg &r
implementeringsplanen diar man skriver upp en lista som man kombinerar med vad som ska
goras av vem och nér det ska goras. Kostnadsfordelarna bor beskrivas sd att man ldgger upp en
kalkyl over utligg och forvédntade intdkter eller besparingar under den ndrmsta tiden framover.
Men alla forbattringar framstéller inte intékter utan ocksa arbetslivskvalitet, ndjdare kunder m.m.
Sedan under samma rubrik bor dven den nya losningen ge resultat. Darefter skriver man ner
resultatet sd att de kan kontrolleras senare. Det dr dven viktigt att gora en uppfoljning eller som
det star i tabellen, en efterkontroll dir det kan ha dykt upp andra viktiga fragor. Hér ar det
lampligt med en eller tvd meningar. Slutligen kan olika berdérda linjechefer granska och

godkinna A3-arket och de kan givetvis kommentera och diskutera vidare med gruppen.”®

5.3 Problematiken hos Brahehilsan AB

Innan Lean inférdes fanns det en hel del problematik, mestadels sma problem, som Brahehélsan
ville atgidrda. Dessa problem kunde vara allt fran att medarbetare inte hittade saker eller personer,
att medarbetare inte hann med sina arbetsuppgifter, att medarbetare inte visste vem som var
ansvarig for vad och att det blev ko i receptionen till att det inte fanns tydliga rutiner vilket
gjorde att manga ménniskor blandades in sa& fort nigot lag utanfor det vanliga.
Tidigare undvek de problemen, de orkade inte ta tag i dessa eller alternativt s visste man helt
enkelt inte hur man skulle 16sa problemen. Dessa sma problem som uppstod hade sin grund i den
bristande strukturen i organisationen. Vi blev nyfikna och stillde fragan om det fanns nagot
problem som direkt padverkade kunderna da Lean bland annat handlar om att ge ett virde for
slutkunden. Enligt Karin har Brahehdlsan AB alltid varit véldigt kund- och patientorienterade
och hon sjélv tror inte att kunderna mérkte mycket av de problem som fanns i organisation,
ddremot framhéller Karin att patienterna hade méirkt det om inte Lean hade inforts eftersom
medarbetare hade sagt upp sig och da hade de inte haft den tillgéngligheten de har idag. Sé& for

Brahehilsan handlar det mer om ett arbetsmiljdproblem &n ett patientproblem.”

77 1bid 5.101
7 Ibis 5.120
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For att utveckla med ett verkligt exempel for hur ett problem sag ut i Brahehélsan s kan man
berétta att tidigare sa var det manga patienter som satt och véntade i vintrummet, vilket i sig r
ett stressmoment for medarbetarna, eftersom ldkarna inte trodde att det fanns ett
undersokningsrum som var ledigt fastdn att det var ledigt. Detta kunde bero pd att dorren var
stangd. Situationen kunde dven vara tvirtom, det vill sdga att 1dkaren hdmtade en patient for att
gé mot undersokningsrummet for att sedan finna att rummet var upptaget. En annan orsak till
kon 1 receptionen var att man inte hade koll pa hur bokningarna sadg ut. Detta ledde till att
receptionisterna uppmanade alla patienter som ringde in att komma in till vardcentralen och det
slutade upp med att det var ett tiotal patienter som satt och vintade i vintrummet, i vissa fall upp

till 1 timmas vintetid for att komma in till labbet.*°

5.4 Varfor Brahehilsan motiverades till att infora Lean
Deras forsta sammantride med Lean intriaffade runt 2006-2007 da de hade list om att Lean

anvindes mycket pa Universitetssjukhuset i Lund samt ldst en del tidningar som Dagspressen,
Dagens Medicin och olika ldkartidningar som hade skrivit artiklar om Lean konceptet. En
kollega till Karin hade dven 1 samma veva foreslagit att Brahehédlsan skulle géra nagot sadant

men det blev inte av forrin arsskiftet 2008-2009.%!

Med ovanstaende problematik i baktanke sa motiverades Brahehilsan att infora Lean for att de
kinde sig drivna att strukturera upp arbetet och goéra nagot for att jobba smartare och fa mer luft 1
systemet. Det vill sédga att hinna tdnka ndgon gang och arbeta med sténdiga forbéttringsarbeten sa
som att reducera koerna till labben till att veta vem som dr ansvarig for vad och inte bara jobba
med det vanliga arbetet som ingar i vardagen som att ta emot patienter och hjilpa respektive

. . 82
patient med dennes besvir.

”..vi hinner aldrig tinka eller ldsa, samtidigt var vi i en ekonomisk situation
ddr vi inte kunde vara flera och ndgonstans insag vi att det inte hjdilper att

anstilla fler eftersom vi behéver strukturera upp virt arbete.”

Samtidigt var det mycket klagomél fran medarbetarna som hade borjat tréttna pa den bristande

strukturen 1 organisationen. Som vi nimnde ovan dér det fanns ett flertal problem.

%0 Kessiakoff, Robert (telefoninterviu) - 19.05.2011
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"Det var ju det hdr utvecklingssamtalen jag hade pda hosten 2008....och det
var tva skoéterskor som hotade med att sdga upp sig om det inte hdnda
nagonting sd det var vdl det som gjorde att vi hade kniven mot strupen som vi

kiinde att vi mdste géra ndgonting. ™

Runt februari — mars ar 2009 nir de hade bestdmt sig for att implementera Lean konceptet tog
det fart. Karin borjade forst med att googla for att hitta befintlig information om Lean och hittade
en bok som de bestéllde, boken heter ”Utmana dina processer” dér malet har varit att ge den
mest upptagna beslutsfattare en snabb inblick i1 Lean tdnkande - som management filosofi - och
dess arbetsmetoder, vilka 4r oumbiérlig om mélet 4r att uppnd dkad konkurrenskraft.®® Lean

Concepts beskriver sitt uppdrag pa foljande sitt:

"Vi hjdlper vara kunder att infora Lean tanke- och arbetssdtt for okad

konkurrenskraft.".

Lean Concepts skulle senare komma att anstidllas som konsulter till Brahehidlsan. Nér Karin
bestillt boken ringde Lean Concepts upp och fragade Karin om vad deras tankar var och vad de
hade for behov. Eftersom Brahehélsan var intresserad av att inféra Lean konceptet ville de fa
storre kunskap om vad Lean innebar dirfor valde de att ta ner en av konsulterna fran Lean
Concepts vars namn dr Robert Kessiakoff till Loberdd i Skéne for att forklara for hela
personalgruppen vad Lean &r for nagonting. En vecka efter mdtet tog Brahehélsan ett gemensamt

beslut om att inféra Lean konceptet.®’

Anledningen till att Lean valdes som koncept var att det var ett langsiktigt projekt, det var ett sétt
att jobba pd och som man maste hélla pd med och stindigt arbeta med for att forbéttra. En andra
anledning som végde tungt for Karin var att initiativet kom fran golvet, det vill séga att det var
medarbetarna som kridvde fordndring, och inte Karin sjdlv som tvingade pd en fordndring.
Samtidigt sa tycker Karin att ledningen behover vara med for att 4 det att fungera, men att det &r
lattare att fa med alla medarbetarna ndr medarbetarna sjilva kriver fordndring. Det viktigaste
med Lean enligt Karin dr man i grunden maste dndra sitt sétt att tinka och sitt satt att leda, vilket

tar ldngre tid och gor det jobbigare men det finns samtidigt ménga fordelar att hdmta om ledaren

* Ibid
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och medarbetarna engagerar sig. Samtidigt forstar hon att detta kridver en uthallighet d Lean &r

nagot man stindigt jobbar efter och en kontinuitet i ledarskap som inte alla har.®®

Analys

Motiveringsfasen dr forsta fasen i ett koncepts inresa i en organisation. Det kan delas in i tre
faser. Den forsta fasen innebédr att konceptet exponeras for ndgon och fingar ndgons
uppmirksamhet. Diar kan vi se hur Lean konceptet fingade bade Karin och hennes kollegas
uppmaérksamhet. Den andra fasen dr da nagon far uppfattningen om att det matchar de lokala
problemuppfattningar som finns i organisationen. Karin och en kollega kidnde att Lean var rétt
koncept att inféra d& de tyckte att konceptet skulle bli 16sningen pé deras problem. Den tredje
fasen handlar om att det tas ett beslut om att adoptera konceptet. Har fattades ett gemensamt

beslut om att infora Lean.

Nér det kommer till problemen och 16sningarna som anvindes for tillfallet sa syns det rationella
verktygsperspektivet klart och tydligt. Forst hade Brahehélsan olika problem som de ville 16sa da
medarbetarna var trotta pa den bristande strukturen i organisationen. Dérefter forsokte man sig
pa massa olika l10sningar internt i organisationen, alltsa att man forsokte finna losningarna sjilva
utan att ta hjdlp av olika institutionella koncept eller verktyg. Néar det inte fungerade sa sokte
man sig utanfor organisationen for att hitta ett koncept som var 16sningen pa organisationens
problem. Det steget var att man genom forslag frdn en kollega i Brahehélsan hittade Lean
konceptet, som for de kdndes som det rétta konceptet for deras organisation som kunde losa
problemen. Karin sjdlv hade ldst mycket om Lean inforandet i Universitetssjukhuset 1 Lund

innan men det var hennes kollega som var initiativtagaren.

Enligt Karin var alla medarbetare involverade i1 hela processen och det togs ett gemensamt beslut
om att Lean skulle inforas. Det vi tror kunde ha forenklat denna process med att involvera alla
medarbetare var att det &r en liten organisation, da 20 stycken anstillda, och dessutom att det inte
finns nédgra storre indelningar positionsmassigt i organisationen. Da dr det betydligt mycket
lattare att kunna involvera alla medarbetare och gemensamt kunna diskutera kring vad man har
for funderingar och &sikter. Vi haller med Karin om att det dr viktigt att ledningen &r engagerad
men att det dr en fordel att det var medarbetarna som kravde forandring. Eftersom medarbetarna

onskade en fordndring blev de sjdlvklart mer Oppna och mottagliga for fordndringen av sina

% Traff Nordstrom, Karin (telefonintervju) — 05.05.2011
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rutiner och dé gér processen med att infora ett koncept betydligt mycket smidigare i och med att

det inte finns sa mycket motstind fran personalen.

Det som vi ocksa kan se en koppling mellan ar hur begreppet Lean fanns inom organisationen ett
tag innan det fick en betydelse i de dagliga aktiviteterna. Hir pratar vi om virusteorin som ar en
del av implementeringsprocessen dér Karin hade ldst om Lean i Lunds universitetssjukhus och
dven 1 tidningar. Men fortfarande hade Brahehilsan inte implementerat Lean i organisationen.
Aven likaren som tipsade om Lean hade det i baktanken ett tag. Likt ett virus som sprids s&
fanns begreppet Lean i organisationen hela tiden och sakta men sikert kom det till uttryck och pé

sa sitt blev Lean en del av organisationen.

5.5 Implementeringsprocessen
Brahehélsan AB har inte har forsokt implementera nagot annat koncept utan det dnda konceptet

som det har lagts mycket fokus pa dr Lean konceptet. Dem har dock forsokt infora forbéttringar
men inte pa nagot strukturerat sitt. Dessa forbéttringar fungerade till en viss del men det var inga
langsiktiga l16sningar. Nér dem vél hade bestdmt sig for att implementera Lean sa pratade Karin
med Praktikertjdnst organisationen for att f4 dem att finansiera da det kostade nagra hundratusen

att fa dit konsulterna frén Lean Concepts.™

Efter introduktionen av Lean hade de sitt forsta avgrinsningsmote med konsulten Robert
Kessiakoff. 1 avgriansningsmotet faststilldes och avgrinsade Brahehidlsan sig nédr det géllde
vilken process det var som skulle granskas, motivering till varfér just den, hur hela den
processen sag ut frdn borjan till slut och sedan faststillde de dven vilka medarbetare som
behovde vara med i sjdlva forbattringsarbetet. Det dr dven i1 detta mote som konsulten beddmer

vilket verktyg som 4r mest limplig for den radande situationen. *°

Under motet kom dem fram till att processen som skulle granskas var den akuta patientens vig
genom vérdcentralen. Det vill sdga det fran att en patient kommer akut in till virdcentralen till
dess att patienten ldmnar vardcentralen antingen genom att gé sjélv eller alternativt med en
ambulans. De bestimde dven vilka medarbetare som skulle vara med i sjilva forbéttringsarbetet.

Urvalet gjordes baserat pd sjdlva processen, det vill sdga vilka medarbetare som den akuta

89 11.:
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patienten mojligtvis traffar under ett besok hos vardcentralen. Dem valde alltsa ut olika personer
ur olika yrkesgrupper, négra lidkare, négra skdoterskor, ndgon frén laboratoriet, ndgon fran
receptionen samt ndgon som visade stort engagemang och nidgon som visade motstdnd. Hiar kom
dem dven fram till att det mest ldmpade verktyget for processen akuta patientens vdg genom

vardcentralen var virdeflodeskartlaggning.

Virdeflodeskartliggning

Tre veckor efter avgransningsmotet paborjade de virdeflodeskartliggningen som delas upp 1 tre
steg 1 tre sammanhéngande dagar. Med hjdlp av virdeflodeskartliggningen ville Brahehélsan
korta ledtiden for den akuta patientens vig genom mottagningen genom att eliminera véntan,

omarbete och minimera rorelse/letande.

Dag 1

Det forsta steget var att de kartlade hur processen sdg ut och hur den fungerade och genomfordes
1 praktiken just da. Har handlar det inte om hur medarbetarna tycker att det borde se ut och vad
man bor gora, utan 1 stort sett sd handlar det om hur bra eller dalig processen ser ut i nuldget.
Sedan faststéillde de vart de olika flaskhalsarna fanns, det vill sédga de delar i verksamheten som

bromsar upp processen, samt vart de olika typerna av sldserierna som man kunde se fanns och

grundorsaken till dem. °' Sahér sdg Brahehilsans nuligeskarta ut:

*1 Kessiakoff, Robert (telefonintervju) — 19.05.2011



Dag 2

Andra steget 1 vardeflodeskartldggningen var att de tog reda pa4 om dagens process fungerade pa
det séttet som man kom fram till under forsta dagen. Dér upptickte man da att det fanns en hel
del flaskhalsar och sldserier 1 processen. Sedan fick medarbetarna i uppdrag att rita om kartan till
hur processen skulle kunna fungera och sedan fick de ta fram forslag pd hur detta kunde fungera
bade smidigare, smartare och samtidigt lugnare for medarbetarna. Kartan och det nya forslaget
presenterades i slutet av dagen till ledningen och deras 6vriga kollegor. Det var d4 som de andra
medarbetarna och ledningen kunde stilla frigor som de funderat 6ver och sedan bestdimde

ledningen att de kunde gé vidare med forslaget. Har ar Brahehélsans framtidskarta:
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Dag 3

Det sista steget dr sjdlva mélet med hela vérdeflodeskartliggningen, och det dr att gora en
handlingsplan. Har stillde man sig fridgan, hur ska man ta sig frin hur det ser ut idag till férslaget
pa hur det borde kunna se ut? och allt detta ska ske inom 90 dagar. Man hade en stindig

aterkoppling till hela arbetsgruppen under dessa tre dagar. 2

Virdeflodeskartlaggningen dr inte nagot som man gor for varje process utan det rdcker att man
gor det vartannat ar eller vart fjarde ar beroende pa hur organisationen ser ut. Den fungerar som
en malbild pa hur processen skulle kunna se ut och det dr den mélbilden som man forsoker att na

genom att kontinuerligt forbattra och kanske till och med dvertréffa.

Nér man vil borjat med forbattringsarbeten uppticker man under arbetets gang mer och mer
processer som kan forbéttras, det vill sdga att man fann ménga problem i Brahehélsan. Nér vi
frdgade Robert om vad det fanns f6r sma problem och stora problem hos Brahehélsan som fanns
menade han att det inte finns nagra stora problem, eftersom att det forsta som gors ndr man
moter stora problem é&r att bryta ner dessa stora problem till alla dess mindre delar for att sakta
men sdkert 16sa det stora problemet. Det &r just att arbeta med kontinuerliga smé forbéttringar
hela tiden for att gora problemet hanterbart som Lean handlar om. Annars finns risken att man
kdnner att man aldrig kommer uppna mélet med att 16sa det stora problemet om man endast ser

pé det som ett stort problem.”

Karin menade att nu néir Brahehélsan har borjat med Lean, det vill séga att ta tag i problemen si
ser man nu &dven alla andra problemen och det kan ibland for henne kdnna som ett
evighetsprojekt d&ven om hon sjélv dr medveten om att Lean inte dr ndgonting som en
organisation nagonsin blir firdig med. Det ar ndgot hon far ldra sig att leva med och hon ar glad
over att Brahehilsan har funnit ett system som verkligen gér in i1 deras vardag och att de inte

blundar for problemen lingre.”*

Ett exempel pé det ar att eftersom syftet med vardeflodeskartliggningen var att korta ledtiden for
akuta patienters vdg genom mottagningen genom att eliminera védntan, omarbeta och minimera

rorelse/letande dar sd pass stort, sa valde Brahehélsan att dela upp det i mindre problem. En
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16sning som dem bland annat fokuserade pé var att se till s att alla skulle i en béttre 6verblick

och veta vad som péagar i verksamheten.

Hur loser Brahehiilsan problemen

For att 16sa problemen tar man verktyg som passar for just det problemet som finns. Om det ar
ett verktyg som medarbetarna dr bekanta med s gor var och en valet sjdlva nér det géller vilket
verktyg som dr det mest passande. Om det dr en ny medarbetare da dr det Karin som coachar i
hur man anvander verktyget. Om det ddaremot ar ett problem som de inte vet hur de ska gé vidare
med da dr det konsulten Robert som véljer ut ett passande verktyg. Dessa verktyg hidmtas via

erfarenhet som Robert samlat pa sig under aren eller via bcker som beskriver Lean verktygen.”

Brahehilsan anvdnder som sagt inte s& manga verktyg men A3 ar nagonting som de anvander vid
storre processer for att tydliggora vad det dr for problem, hur det ser ut idag, vad det &r de vill
uppnd, vilka alternativ for att uppna detta finns, hur raderas de alternativen, vilken handlingsplan
de har och hur ska de folja upp det. Néar Karin vill att alla ska vara involverade s& hénder det
ibland att de gor A3 pa verksamhetstavlan, da alla kan g& fram och lagga till om de har
funderingar, forslag och asikter om fordelar och nackdelar. A3 anvénds dven vid smé problem
fast da racker det ibland att man A3:ar i huvudet. Detta tink anvénds for alla processer och det
centrala for Brahehdlsan dr inte att anvdnda massor av verktyg utan det handlar om det

grundliggande tinket. °°

Forbattringsarbeten som involverar andra tas upp pa verksamhetstavlan pé personalrummet. Det
handlar for dem om att alla ska ha mojlighet att komma med synpunkter och att alla involverade
ska blandas in. Genom tavlan si far alla medarbetare veta vad som pagar och vem som é&r

ansvarig for att pa sé sétt kunna feedback om det 4r nagot de tinker pa. *’

Att tinka Lean

Nér Lean infordes var det en del medarbetare var mer drivande dn andra och som ville gi
utbildningar medan det var vissa som inte hingde med lika snabbt. Det var ingen som var totalt
emot fordndringen men det fanns dock manga medarbetare som var skeptiska eftersom de trodde

att Lean, som med allt annat, skulle testas ett tag och sen skulle det aterga till det vanliga

% Tbid
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ostrukturerade arbetet. Enligt Karin &r idag alla medarbetare ndjda och alla har endast lyft fram

fordelar med Lean.

Bédde Karin och Robert betonar vikten av att tdnka Lean och att det inte handlar om verktygen,
utan det handlar om att 16sa problemen och sjélva tianket. Att tinka Lean innebar for bade Karin
och Robert att man ska ldra sig losa problem, att man hela tiden ska tidnka
forbattringsmdjligheter. Karin menar att problemen é&r ett rent uttryck dir det ar vikigt att man
tanker “problem dr mojligheter”. Nar man jobbar med Lean brukar man sdga att man har tva
jobb, man har sitt professionella jobb och man har ett jobb didr man jobbar med stindiga
forbittringar.”® Det ér vildigt viktigt att alla tinker pi samma sitt eftersom ingen del 4r viktigare
an det andra och hir tycker inte Karin att man kan séga “nej men det dér hinner inte jag” utan
bestimmer man sig for att 16sa nagot da ska alla jobba mot samma mal. P& grund av att de idag
jobbar smartare kan de avsitta den tid som behdvs for att styra upp forbattringsarbetet. Robert
tycker att motivationen och engagemanget verkligen syns hos medarbetarna mycket mer idag dn
vad det gjorde for 2-3 ar sedan ndr han besokte dem for forsta gingen. Anledningen till det
menar Robert dr pa grund av att medarbetarna idag mérker att problemen de tar upp blir

uppmirksammade och att de far en chans att forbéttra sitt arbete.

Brahehilsan AB har anstéllt fler personal pa grund av att uppdragen okat och inte for att det blev
brist pa tid. Idag har dem pa ett ungefar 15-20 forbattringsaktiviteter pa gdng samtidigt och var
och en lagger ner den tid dem kan for att pa sé& sitt fa allt att flyta pd mycket smidigare. De
anstillda kom i kontakt med Lean efter att det gjordes en virdeflodeskartldggning dér det gjordes
en uppfoljning och direfter jobbade man med detta. Sedan gjorde man en kartliggning pa hur det
ser ut just nu och hur man vill att det ska se ut samt hur ska man na dit. Det fanns en
handlingsplan och pa sé sitt presenterades allt for hela arbetsgruppen och genom detta blev alla
involverade 1 hur man skulle forsoka forverkliga den har handlingsplanen, och alla involverade
redan frdn borjan pé ett eller annat satt. Samtidigt 4r Brahehélsan AB en liten organisation dér

det var litt att fi med alla och ingen hamnade p4 tviren.”

Hur oversattes Lean konceptet och verktygen till Brahehiilsan
Nir vi stéllde fradgan “Hur 6versatte ni Lean konceptet och anpassade det for er verksamhet?” sa

forstod Karin inte riktigt vad vi menade. Vi forklarade da att vi hade l4st massa artiklar om hur

8 Ibid
 Ibid
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Lean produktion méste anpassas innan det kan inforas i serviceorganisationer. Vi ndmnde
dessutom att det ursprungligen kom fran Japan dér det anvdndes inom tillverkning i bilindustrin

Toyota. Karin svarade pa foljande sétt:

“Da skulle jag vilja sdga att de som skriver sd har fel. For vi producerar vi
ocksa men vi producerar patientbesék istdllet for bilar. I min virld och
konsulterna vi anlitade, i den vdrlden sa finns det inga motsdttningar, vi kor
Lean pa samma sdtt och med samma tink som Toyota. Ddrfor att det som vi
standardiserar och det som vi leanar sd att sdga dr allt runt omkring oss, det dr
inte sjilva motet med patienten, det dr inte ndr jag samtalar eller ndr jag
undersoker patienter, det dr inte motet som leanas. For det dr lika
individualiserat som det alltid har varit men det dr alla processer runt omkring,
alla sokfunktioner och alla floden, allting sadant som vi leanar. Ddr skiljer vi ju
inte oss fran Toyota ett dugg och det dr ddr man missforstdr ddrfor man tror att
nu mdste vi stoppa in alla patienter i ett fack och nu ska vi behandla alla
patienter likadant och det dr inte det som det handlar om, det handlar om det
som dr runt omkring. Sd det dr inte sjdlva patientmdétet. Sa ddrfor dr det inte

versatt det dir bara kopierat rakt av och det funkar”.'"

P& samma fraga svarade Robert:
“Eftersom Lean handlar om ett tankesdtt och dr i grunden en ledningsfilosofi sd
kan man sdga att egentligen sd dr det inte sd jdtte mycket att dversdtta/anpassa.
Det dr klart att ndr man jobbar med en vdrdcentral kontra ndgot annat
ingenjorsforetag da far man forséka anvdnda ett annat sprak, man kan ju inte
komma dit och prata om tekniska begrepp ndr man snarare far anvinda
medicinska begrepp, sa sprdkligt far man anpassa. Men ndr det handlar om att

forstd ledningsfilosofin sd dir den egentligen universell”.'"

Han fortsétter och sager:
“"Man ska akta sig for att anvinda begreppet Lean produktion, det dr mdnga

som gor det och redan ddr begrinsas mottagaren for ndr man sdger Lean

1 1bid
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produktion dd har man redan hos mottagaren satt en bild i huvudet att det

handlar om produktion » 102

Slutligen menar Robert att:
“Det dr sa att Lean Concepts aldrig anvinder begreppet Lean produktion, utan
vi anvinder mojligtvis ‘Lean inom produktion’ eller ‘Lean inom hdlsosjukvard’
och anpassningen inom detta handlar mer om de forutsdtiningar som det
sprakliga och kulturella i respektive verksamhet. Det finns ju vissa grundnormer
men det dr ddrfor jag tycker att det hir med Lean produktion osv. det dr ett
olyckligt begrepp som tyvdirr mdnga anvinder, sa man ska snarare prata om

Lean tanke och arbetssiitt”.!”

Aven om det pastds flera ginger att Lean inte har anpassats och &versatts si visas det att
verktygen inom Lean har gjort det. Nér vi pratade om A3 och om att anvinda de 7’5 varfor” sé sa
Robert att han anpassar verktygen beroende pa hur mogen organisationen &r, hur stort problemet
och omfattande problemet dr och inom vilken del i organisationen fokuserar man pa. Han menar
att man inte pd ett mekaniskt sétt kopierar verktyget rakt av. Det &r véldigt viktigt att man &r
lyhord och verkligen tar till dig det organisationsmedlemmarna sdger for att veta vad de é&r
beredda att gora och med tiden kan man arbeta mer fordjupat med verktygen. Robert gav oss ett
exempel pd hur anpassning av de 5 varfor” gar till. Han séger att man inte behover insistera pa
att det alltid ska vara 5 varfor” utan kdnner man att efter tre stycken sa ricker det, da ska man
stanna dir. Robert menar att det dr en stdndig process dir man bara blir béttre och béttre likt
matematiken ddr man med tiden lir sig svarare och svarare tal. Just av den anledningen ar det
viktigt att lyssna och se hur mogen organisationen dr innan man véljer vilka atgidrder man ska

ta.104

Det uppstod inte heller nigra svarigheter med att implementera Lean konceptet men foretaget far
hjalp fran Robert da han aker ner dit ca var sjétte vecka for att hela tiden tdnka 1 ritt bana och
inte hamna utanfér Lean tdnkandet. Robert hjélper dessutom fOretaget att halla tempot 1

processerna och att jobba fokuserat pa forbattringsarbetet. Brahehélsan tyckte att Lean var enkelt

12 Ibid
103 Ibid
104 Ibid
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att forsta och enkelt att arbeta med. Det var problemen som var diffusa och att Lean hjdlpte dem

att konkretisera problemen.'?’

Om vi nu aterkommer till problemet med att det var s& manga patienter som véntade i
vantrummet sd ska vi nu forklara hur de 16ste det problemet. En enkel 16sning pa det problemet
var att man idag sétter grona och réda skyltar pad dorren beroende pa om det dr ledigt eller
upptaget. Bara detta minskade koerna drastiskt i och med att det nu blev mer visuellt for ldkarna.
Problemet i receptionen ldste man genom att man idag har battre koll pa bokningarna i form av
att man bokar in patienter med jimna mellanrum. Sedan fir labbet dven hjilp fran andra
sjukskoterskor, d& dem idag anvinder sig av ett signalsystem dir det skickas in signaler frdn
labbet om det behdvs hjdlp sa kan andra sjukskoterskor hjdlpa till for att paskynda processen.
Idag har medarbetarna i Brahehélsan en mer gemensam blick over hur ldget ser ut och jobbar
mer flexibelt och funktionellt. Man strdvar efter att det aldrig ska sitta mer 4n en eller tva

patienter i vinterummet.'®

Analys

Enligt de institutionella teorierna maste konceptet tolkas, fortydligas och anpassas innan det kan
sdgas vara adopterade av organisationen. Lean &r ett institutionellt koncept som handlar om ett
langsiktigt tankesdtt som sedan har en hel del verktyg som véljs ut beroende pd vad
organisationen har for problem. Vid intervjun med Karin gjorde vi fel och stillde frdgan hur har
overséttningen sett ut?” och eftersom oversittningen sker pa hogre organisationsniva sd var detta
inte ndgot som Karin var riktigt medveten om och svarade dérfor att det inte sker nagon
oversittning och att det ar kopierat rakt av fran produktionen. Men dven om Lean handlar om ett
tankesatt sa sker det d&nda dn sorts Overséttning. Robert som konsult anpassar konceptet i form av
det sprakliga och sedan efter hur kulturen ser ut i organisationen. Det vill sidga att Robert
anvinder begrepp som dr mer anpassade for service for att det ska bli littare for medarbetarna 1
Brahehélsan att ldra sig Lean samt att det han som véljer ut verktygen, anpassar verktygen och
lar upp medarbetarna 1 Brahehilsan 1 hur man ska anvinda verktygen och da gar han efter hur
mogen organisationen &dr. Enligt Oversittningsteorin kan Oversittningar ske 1 bland annat
organisationsfaltet, dir det oftast dr aktdrer med stor auktoritet som utfor dessa dverséttningar.

Dessa aktorer stirker och viljer ut vissa delar av konceptet. Det ndmns ocksa att dessa aktdrer
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kan vara forskare och konsulter. I Brahehdlsans fall kan vi séga att det d&r Robert som &r

oversittaren av koncepten och de olika verktygen.

Enligt snabb tillkoppling ses konceptet som fardigutvecklat och kan snabbt tillkopplas utan nagra
storre anpassningar. Populdra organisationskoncept ses ocksd hir som standardiserade
komponenter som har anpassats till alla typer av organisationer, och som man déarfor kan tas i
bruk relativt snabbt, och dven bytas ut efter behov. Brahehilsan tyckte att Lean passade in
perfekt eftersom de alltid varit patient- och kundorienterade dd Lean konceptet riktar sig mot
sina kunder. Det intressanta hér &r att Lean inte infordes for att dem hade missndjda kunder, utan
Lean infordes pa grund av dem ville strukturera deras arbete sa att det skulle flyta pa smidigare.
Det var alltsd mer ett arbetsmiljoproblem an ett patientproblem da dem sig sig sjdlva som
kunder. Det tycker vi ar valdigt intressant for &ven hér tycker vi att en versattning har skett dven

om man inte gér det medvetet.

Nér Karin sa att det inte fanns nagra klagomal sa kdndes det for bra for att vara sant. Dels for att
idag arbetar alla 1 organisationen med stindiga fOrbéttringar utdver deras vardagliga
arbetsrutiner, samtidigt som vi inte vet om de for hogre 16n for det. Men dven om vi tdnkte pa
detta vis sa kom vi ritt sa snabbt pd andra tankar, da dessa forbattringsarbeten inte endast gynnar
organisationen som helhet utan dven for den anstillda, eftersom de blir mer engagerade i och
med att de forstar alla processer mycket mer nu nir det ar de sjdlva som far avgora vad som

behover forbéttras 1 deras arbeten.

5.6 Resultat och forvintningar
Nér Lean skulle implementeras i Brahehdlsan AB var inte forvéntningarna sa hoga. Karin siger

att dem ville att arbetet skulle flyta pd smidigare och att arbetsmiljon skulle forbéttras. Nir vi d&
frigade om deras forvéntningar har uppnatts si var Karin vildigt positiv till det svaret. Hon

menar att Lean dr anledningen till att det fungerar bra idag.

“Férvdntningarna har uppndtts med rdge, alla tycker det dr roligt att

arbeta trots hog belastning. Produktionen har J&kat mer dn
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bemanningen vilket jag tror inte hade varit mojligt om vi inte hade

. 107
infort Lean”.

En hel del av resultatet syntes snabbt medan andra delar drojde lite ldngre. Ett exempel som
Karin ndmner ar att behova leta efter papper for att dem inte dr inskannade i journalen utan att
dem ligger i en hog dar man fér leta efter dem. Hon menar dd att man far hitta rutiner sd som
dem har gjort dir man alltid ligger steget for med skanningen sa att det sparas i andra dndan, det
vill sdga att sd fort man far ett papper sa scannas den in direkt i datorn. Dessa atgérder har gjorts
och man jamfor med att man hinner skanna 20 papper under samma tid som det tar for att leta
efter en.'”® Forr genomforde Brahehilsan 10 forandringar pa hela hésten 2009, idag genomfor
dem 10 forandringar i veckan. Foretaget forvintade sig att resultaten skulle komma snabbt néir
dem inférde Lean, men det som hinder nu och det som har hidnt det senaste halvaret har

Svertriffat allas forvantningar.'®

Mal

Vi stillde fragan om hur de sétter upp mal for sina forbéttringsprojekt samt om det sker nagon
uppfoljning for att se om man har lyckats nd sina mal. Rent allmént sa sitts malet upp nir man
gor vardeflodeskartliggningen och den forsoker man né genom att kontinuerligt forbattra. D4 vet
alla vad man strivar efter sen handlar det om hur man bryter ner problemen.''® Nir alla strivar
efter att na malen som sétts sa upptdcker man pa végen dit nya problem som dyker upp, sé det
handlar om stdndigt forbattringsarbete. Karin hdvdar att nér det &r sma problem som skall 16sas
sa skrivs problemet upp pa en verksamhetstavla i personalrummet som alla har tillgang till.
Diérefter véljs en ansvarig for uppgiften som anses kunna passa in i den rollen beroende pé
problemet som ska 16sas. Sedan sitter man 1 ett mdte dér Karin leder métet och forklarar det
nuvarande problemet. Direfter ldmnas ansvaret till en huvudansvarig som ska handskas med
problemet och som i sin tur bestimmer hur man ska ga till viga efter att ha diskuterat med alla
som dr delaktiga i processen/flodet. Slutligen testar man en 16sning som alla &r 6verens om, och
om problemet kvarstar sa brukar den ansvarige for forbéttringsarbetet signalera att det inte
fungerar. Nar detta sker s& hamnar problemet pa tavlan igen och man forséker sig pa en annan
16sning tills problemet dr 10st. Eftersom manga av Brahehélsans forbattringsarbeten berér mindre

omrdden sa ér det inte enligt Karin mdjligt for dem att det sker ndgon strukturerad uppf6ljning pé
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precis allting dem gor. De har som sagt manga forbattringar pd gdng konstant och om det ar

ndgot som inte fungerar sa far de signalera om det inte fungerar.

Niér det ddremot kom till stérre problem och forbéttringsarbeten svarade Karin att

“De lite storre forbdttringsarbeten sa bestimmer vi hur vi ska mdta och
folja upp och det ser olika ut beroende pd vad det dr sd det gar inte att

sdga nagot generellt om det”.

Nér de stoter pa storre problem sa anvander de sig av verktyget A3 som har beskrivits ovan men
de tar ocksa hjélp av en coach. Fokus ligger mest pa Karin da det dr hon som far hjélp fran en
Lean coach som i sin tur leder vidare informationen till resten av gruppen. A3 anvénds hela tiden
for att tydliggora vad det ar for problem, hur det ser ut idag, vad det &r dem vill uppna, vilka
alternativ de finns for att uppnd detta, hur dem ska radera de olika alternativen, vilken

"1 Dessa storre rapporter kan ta flera

handlingsplan dem har och hur dem ska f6lja upp det.
veckor och dven ménader innan det blir klart. Men det 4r viktigt att man stindigt tinker A3 ''?,
alltsa att man légger ner tid pd forbattringsarbetet och har viljan att nd malet som laggs pa den

vénstra sidan av A3-arket.

Karin sdger dven att dem anvédnder A3-metoden rakt av for att det redan dr sa vil genomtiankt
och genomarbetat och att det inte finns nigot att ifragasétta. Daremot sa skriver inte Brahehélsan
ner allt pa papper hela tiden, utan ndr det kommer till stora processer dir Karin vill att verkligen
alla ska vara involverade sa gor dem en A3:a pa en stor whiteboardtavla i personalrummet. Dér
kan alla ga fram och skriva till om det &r nagot de vill tilligga nér det géller forslag som finns
som bland annat f6r- och nackdelar med forslagen. Ett exempel pa hur vil detta har fungerat hos
Brahehédlsan AB édr att dem har under dem senaste tvd manaderna bestimt att dem ska utvidga
och starta en filial som betyder ett avdelningskontor. Bara sjélvaste idén om att starta en filial
gick pé cirka tvéa veckor dér alla kunde vara involverade genom den stora whiteboardtavlan, och
alla kénner till de alternativen som finns, vilka for respektive nackdelar det finns, hur Karin har
vérderat och varfor ledningen har fattat de beslut som de har fattat. Férdelen med Lean i detta
sammanhang dr att det dr s& pass transparent dir alla kan se vad som hénder, att det inte finns

nagra hemligheter. P4 sa sétt slipper man problem som vanligtvis kan dyka upp 1 efterhand da
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personalen borjar ifragasitta processen.'” Resultatet av detta syns klart och tydligt pa
Brahehdlsans egen hemsida dér det star att “Brahehdlsan oppnar den 1 september en
filialmottagning i Eslov(en bit ifrdn Lund) med Idkare, distrikts/diabetesskéterska, labb och

mojlighet till sjukgymnastbeddmning”.”4

Miitning och uppfoljning

Vi frdgade Robert hur man méter resultatet av forbéttringarna och han berittade att ndr man gor
nuldgesbeskrivningen sé ska man redan dd méta upp hur situationen ser ut idag, det vill sdga hur
ofta hinder en viss sak. Det man gor dr att fa fram négot slags statistik dver nuldget. Att méta &r
ett viktigt grundkoncept inom Lean. For det man kan méta det ar fakta, det som blir fakta blir
som en trovardighet och da kan man se att ndgot ar genomforbart. Om man inte méter vet man
inte om det har blivit bittre eller inte. I och med att de stora problemen bryts ned i mindre delar
s sker uppfoljningen av resultatet ungefiar pad samma sétt for alla problem. Det sker pa sé vis att
man madter hur en specifik situation sag ut innan man infort férdndringen och sedan dven efter
man infort forandringen. DA stéller sig organisationsmedlemmarna fragorna: Har det blivit béttre

eller inte? Om nej, vad finns det for alternativa 16sningar? Hur manga génger sker det nu?'"”

Didremot sd miter man inte alla smd problem utan ibland ricker det med att man kommer
Overens om att det ska vara pa ett visst sdtt. Robert menar att man ska méta i mojligaste man men
att man inte ska 6verbelasta och maéta precis allting. Ett exempel som man kanske inte behover
méta dr om posten kommer till rétt stille eller inte, for om man har kommit Gverens om att
posten ska ligga i personalrummet s& kommer alla att mérka om posten ar dér eller inte. Vid en
sadan situation behovs det ingen strukturerad uppfoljning. Man maste konkretisera problemet
for att pa det séttet forstd hur stort problemet dr egentligen for att kunna avgora om det dr vart att

miita eller inte.''¢

Aterigen aterkommer vi till exemplet med vintetiden i viinterummet men denna gang hur de har
matt resultatet av det. Métningen gick 1 princip till pa sa sétt att varje ldkare som var involverade
1 processen skrev ner pa ett papper hur ménga ganger det var upptaget i rummet nér de gick till
undersokningsrummet med patienten. Till exempel om det var en géng i veckan eller 5 ganger

om dagen. P4 det séttet forde man fram statistiken och en vecka efter detta hade ldkarna ett mote
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dér de diskuterade hur situationen sag ut for varje lakare. Sedan inférde de systemet med grona
och roda skyltar. Direfter valde de hur ldnge det skulle pdga och sedan mitte de igen pad samma
satt under kanske en manad for att f6lja upp resultatet, det vill siga om det hade blivit béttre eller
samre. | detta fall s hade det blivit battre. Om det intrdffar fall dir man maérker att det inte har
blivit béttre d& fortsitter man med forbattringsarbetet och kommer pa nya I6sningar i och med att

det dr en stindig forbattringsprocess. '

Har ar Brahehdélsans statistik:

Maztetal Nulidge Mal framtidskarta Uppnadda mal

(20 dgr) fefter 80 dar}p
Ri&tt Fran Borjan % 25% [ 199> BdA% [ Ta%* BB% / T3%

Ledtid LT 274 min = 4,6 tim 1895 min = 3.3 tim 3.5 tim
11801 min = 8,2 dgr** 1127 min = 0,8 dgr** 3.7 dgr**

Wantetid WIT 155 min = 2 6 tim 103 min = 1.7 tim 1,9 tim
11436 min= 7.9 dgr=-* 823 min = 0,6 dgr=* 3,6 dgr**

Processtid P/T 119 myim = 2,0 tirm B2 min = 1,5 tim 1,7 timm
365 min = 6,1 tim** 2497 min = 3,6 timm** 2.8 tim*=

Antal processteg 11 8 a
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Har ar ett exempel pa Brahehélsans forbattringsplan:

A. Patienten hittar ritt; Obokade akuta patienter traffar sjukskoterska utan att gé till
receptionen forst.

B. Personalen hittar varandra; Genom teamorganiserad akutmottagning minskas
letandet efter kollegor.

C. Schema tekniska fordndringar; for att battre mota efterfragan enligt TeleQinflode.
D. Labb; Tydliggora vilka patienter som ar akuta for kortare véntetider.

E. Utbildning/ gemensam arbetsplan; Patienten skall komma till beddmning inom 1 tim
och nyttja alla resurser mer optimalt i patientflédet genom utbildning (skapande av
standards/algoritmer).

F. Ordning och reda; Se 6ver rutiner for pafyllning och tillgédnglighet av utrustning.
G. Diktering; Journalanteckningar skall vara utskrivna inom 724 timmar” => akuta
patienter pa “egna” band och Dr ldmnar band 2 ggr/dag till sekr.

Mal: Utlovad tid till patienten halls; patienten blir bedomd inom 1 timme; smidigare
patient-flode.

Lirdomar/ Erfarenheter:

*Bra att fa sitta ner och reflektera over hur vi jobbar

eInte sd mycket som blir ritt fran borjan => mycket kan bli biittre
eIntressant: bra att alla fick vara med => biittre forstaelse for varandra
*Bra att alla kategorier arbetar mot samma mdl

*Gott att fia acceptans for forslagen vid presentationen

*Det var lite kdnsligt bitvis

*Hur fir vi ihop det resursmidissigt?

Analys

Det ar viktigt att man sdtter upp méal nar man vill uppné nagot specifikt och att man foljer upp
dessa mal for att veta hur det har gatt. En av dem sakerna som malstyrning ar en mdjlig 16sning
pa ar att ledare dr for upptagna med att styra och kontrollera de underordnade. Detta framgar
dven 1 problemdiskussionen dir John Seddon menar hur den gamla principen ge order, styra och
kontrollera (command-and-control) inte langre fungerar. Problemet som malstyrning kan ha 16st
1 detta fall ar att Karin forr var mer styrande och var pa sa sitt mer upptagen med att styra och
kontrollera de underordnade. Idag ar Karin mer coachande och stéller fragor till de anstédllda dar
dem sjélva far hitta svaren snarare @n att hon svarar pa fragor. Det syns pa malstyrningskonceptet
att likheten faller pa plats med Brahehdlsan dér ledningen idag faststiller de underordnade

malen, och att detaljkontroll har ersatts med sjilvkontroll och pa sa sétt har det ocksé gett mer

frihet for den enskilde.
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Nér man vil borjat med forbattringsarbeten upptidcker man under arbetets gdng mer och mer
processer som kan fOrbattras, det vill siga att man fann ménga problem i Brahehélsan.
Idag arbetar Brahehélsan dessutom med A3-metoden som har sett till att alla &r med om vilka
mal som sitts upp. Denna metod kopplas dven samman med maélstyrningskonceptet da man
faststiller de Overordnade mal, man etablerar en malhierarki, man planerar och genomfor
nddvindiga dtgirder, ndr man har fatt ett resultat utfér man en resultatmétning och sist dven ta
till sig resultatet i form av kontinuerlig forbéttring och utveckling. Forvédntningarna hos
Brahehilsan var inte sa pass hoga med inforandet av Lean. Dem ville att arbetet skulle flyta pa
smidigare och att arbetsmiljon skulle forbéttras. Dessa forvéntningar naddes och dven
overtriffades. De forvédntade sig dven att resultatet skulle visa sig snabbt. Vi kan dven koppla
samman detta med snabb tillkoppling fran teoridelen dér organisationerna tror att positiva
resultat bor komma rétt s snabbt efter det att ett koncept har adopterats. For oss later det logiskt
att Lean konceptet i detta fall tillhor kategorin snabb tillkoppling nir det kommer till vad som

sker med moderna koncept i inforingsfasen.

Det dr dven passande att anvinda A3-metoden da det inom A3 ingér att stindigt aterkoppla till
resultatet och dven arbeta med stindiga forbéttringar. Vi tycker att det &r ett jattebra system med
att gora om resultatet till statistik for att sedan kunna méta och kolla om man har uppnatt sina
mal. Efter att ha pratat med Robert fick vi en béttre uppfattning av hur de sétter upp sina mal,
och dven hur man delar upp stora problem till mindre delar. Inom maélstyrningsteorin beskriver
en av punkterna att det dr viktigt att man maste ta till sig resultatinsatsens verkningar och inte
bara klargora effekterna, utan ocksa ta till sig kunskapen for att korrigera kursen om det visar sig
nodvindigt. Dar kan vi se hur Brahehélsan skriver i1 sin forbéttringsplan vilka l&rdomar och

erfarenheter som de har lyckats ta till sig samt att det &r medarbetarna som utfor forbattringarna.
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6 Slutsatser

1 uppsatsens sista kapitel besvarar vi syftet och fragestdllningarna sedan diskuterar vi kring vdra

slutsatser.

Syfte

Syftet med denna uppsats var att undersoka vad som motiverade Brahehdlsan AB att
implementera Lean, savdl som hur implementeringen av Lean service sker hos Brahehdlsan

AB. Dessutom dven hur de mditer resultat och kopplar tillbaka det till de forvintningar de hade.

Slutsatser

Viéra slutsatser ar att det var medarbetarna i Brahehélsan som krdavde fordndring eftersom att de
var trotta pa den bristande strukturen men det var endast genomforbart i och med att ledningen
var beredda att satsa pa Lean. Sedan ansidg bade Karin och Robert att det inte skedde nagon
oversittning av konceptet men det haller vi inte riktigt med om. Detta pdstdende sdger vi for att
Lean tinkandet och alla Lean verktyg faller in i samma kategori som Lean konceptet. Aven om
sjalva tanket, vilket dr det viktigaste, &r densamma for badde produktion och service sa har
Robert anpassat Lean efter sprakliga begrepp och det kulturella samt att han anpassar verktygen
beroende pa hur mogen organisationen &r innan han ldr ut dem till medarbetarna i
organisationen. Att tdnkandet &r kopierat rakt av tvivlar vi inte pd, men sjélvaste Lean
konceptet dr anpassad. Vi tror att ett koncept anpassas till varje organisation vare sig man vill

eller inte, medvetet eller inte.

Det intressanta for oss hir blev att &ven om att vi har ldst mycket om att Lean maste overséttas
innan det kan fOras in 1 en serviceorganisation, sa verkar det inte alls vara nigra storre
skillnader mellan service och produktion. Det kan bero pé att det mer handlar om ett tankesétt
och ett tankesitt kan appliceras inom alla organisationer oavsett bransch. En annan anledning
till varfor vi inte kunde hitta ndgra storre skillnader eller Gversdttningar kan bero pd att
Brahehilsan inte lade storsta fokusen péd patienten som kund utan hér var det medarbetarnas
arbete som forbattrades och hér var de sjdlva kunder 1 sjilva flodet och detta paverkade inte
patienten, i alla fall inte pd ndgot mirkbart sétt. Det vi har last om Lean service sidger att man
utgar fran kunden men eftersom patienten enligt Karin redan var ndjda sd har man fokuserat pa

att forbattra systemet runt omkring.
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Nér det kommer till mindre forbattringsarbeten sd méter man inte resultatet pa nagot specifikt
satt d& resultatet oftast syns klart och tydligt. Man bestimmer hur man ska 16sa de mindre
problemen men det gors inga mitningar av resultatet for att man inte anser att det ar
nodvéndigt. Diremot s& gors det kontinuerliga resultatmdtningar nidr man stdter pa storre
forbattringsarbeten och hédr anvinder man A3-metoden som underléttar for att kunna maéta
resultatet och dven forbédttra de problem som behdvs. Forvintningarna Brahehélsan hade nér
dem bestimde sig for att inféra Lean var att arbetet skulle flyta pa smidigare och att
arbetsmiljon skulle forbéattras. Dessa forvantningar uppndddes da det innan Lean var massa
klagomal och dven hot om uppsédgning fran de anstéllda om inga atgarder skulle tas. Idag ir alla
ndjda, arbetet flyter pa smidigare och det ar en trevlig arbetsmiljo. Den slutsatsen vi kan dra har
ar att om ett problem inte behdver ndgon métning av resultatet sd maste det betyda att det &r ett
vildigt litet problem och inget problem som é&r ett hinder for att organisationen ska kunna
overleva. Dessutom sd var inte forvdntningarna sa hoga. En annan slutsats dr att Brahehdlsan
madste ha haft betydligt mer problem i organisationen dn vad 6gat kunnat se. Den slutsatsen drar
vi pa grund av att det idag stindigt sker forbéattringar i alla led som man inte hade ndgon aning
om att de fanns innan. Sa resultatet de har fatt har sjdlvklart kopplats tillbaka till de
forvintningar de hade, men efter det s& har de stindigt stott pa nya problem och det dyker alltid

upp nya forvantningar och nya resultat.

Efter att ha skrivit denna uppsats sé kdnns det som att vi har fétt stérre forstaelse for vad Lean ar
men dven hur komplicerad Lean kan vara. Sjdlvklart giller inte vara slutsatser for alla
serviceorganisationer som har implementerat Lean. Vi har forstétt att det ar viktigt att tdnka Lean
for att det ska lyckat och att det inte bara dr en massa verktyg men en fraga vi i efterhand stéller

oss ar om det verkligen finns nidgon skillnad mellan att anvdnda Lean och att tinka Lean?
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Bilaga 1

Intervjuguide 1

Vad ar ditt namn?

Vilken position har du i foretaget?

Hur lédnge har du arbetet pé tjinsten?

Hur berors du av de fordndringar som Lean medfort?

Vilken roll hade du vid inférandet av Lean konceptet?

Hur kom ni 1 kontakt med Lean konceptet?

Varfor motiverades ni till att infora Lean?

Fanns det ndgon problematik med det tidigare séttet att arbeta?
Vem tog initiativet till att infora forandringen?

Hur gick beslutsprocessen till nir Lean skulle inforas?

Hur 6versatte ni Lean konceptet och anpassade det for er verksamhet?

Vem var det som dversatte Lean konceptet?

Hur inférdes och spreds Lean konceptet i organisationen?

Har det skett nagon fordndring med Lean konceptet fran dess att den implementerades fram till
idag? Om ja, varfor tror ni det?

Vad hade ni for forvantningar nir ni inforde Lean?

Hur miter ni resultatet av Lean och har era férviantningar uppnatts?

Hur kopplar ni resultatet till de forvintningar ni hade frdn borjan?
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Bilaga 2

Information om intervju

Syfte

Syftet med denna uppsats dr att undersoka hur implementeringen av Lean service skett hos
Brahehilsan och hur de méter resultat samt kopplar tillbaka det till de forvantningar de hade. Vi
tycker att det dr intressant att se ett foretag fran servicesektorn som infort Lean konceptet som
ursprungligen var anpassad for produktion, da det finns vissa forutsattningar som skiljer service
fran produktion. Samt att forskningen kring implementeringen av Lean konceptet inom
serviceforetag inte kommit lika langt som for den inom tillverkningen och som kunde berétta
nagot om vad som sker over en ldngre tid med adopterade koncept. Vi kommer att svara pa vért

syfte genom dessa fragestéllningar.

Hur ser oversittningen ut och var sker den? Hur ser implementeringen av Lean konceptet ut?

Hur méter de resultatet och hur kopplas detta tillbaka till de forvéntningar man hade fran borjan?

Fragor

Kontakta oss gdrna om du har fragor eller funderingar

Alexander Lahdo

E-post: alexander_lahdo89@hotmail.com

Avaa Zamayeri

E-post: avaazamayeri@gmail.com
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Bilaga 3

Telefonintervju 05052011

Pé vilket sétt dr du mer coachande nu, kan du ge nigra exempel?
Vad ir det for slags problem som kan uppsta i er organisation? [][]

Kan du utveckla mer om vad du fick gora i din yrkesroll?

Vad menar du med att f4 mer luft i systemet? [

Vad var det som fick er att borja leta efter andra 16sningar?

Hur ldnge har ni arbetat sa?

Vad var det med Lean som fangade ert intresse och fick uppfattningen om att det matchade de problem

ni hade 1 organisationen?

Hur tog personalen upp detta med ledningen? (]

Vad var det exakt de ville skulle fordndras?

Hur gick processen till frdn dess att ni bestdmde er for att infora lean tills det resulterade i rutinmédssiga
aktiviteter? [

Hur spred ni lean konceptet till alla 1 organisationen? [

Vart far/hdmtar ni verktygen ifran? [JVem &r det som viljer verktygen som ska anvéndas?

Anpassar ni verktygen? []

Vad anvénder ni for verktyg idag? /|

Fanns det ndgra svarigheter med infoérandet av lean konceptet?

Hur valdes de 8 personerna ut?

Hur aterkopplade ni tillbaka till hela arbetsgruppen? [

Hur lang tid tog det innan ni verkligen borjade arbeta efter lean? [

Vad var det for sloseri ni kunde identifiera med hjélp av vardeflodeskartliggningen? [
Hur var det att jobba med externa konsulter?

Satter ni mal och hur méter ni dessa méal?

Hur utvérderas detta? [

Har era forvéantningar uppnatts?
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Bilaga 4

Intervjuguide 2

Vad ér ditt namn?
Hur ldnge har du arbetat pa tjansten?

Hur skulle du definiera Lean service?

Vad var det forsta ni gjorde vid ert forsta mote med Brahehdlsan?

Hur sag forsta viardeflodeskartlaggningen ut for Brahehdlsan? (finns det nagon bild vi kan ta del
av?)

Hur sag processen fran borjan till slut ut?

I vilka fall anvédnds vérdeflodeskartlaggning?

Hur &versatte/anpassade ni lean till Brahehélsan?
Nir de definierade sitt problem, hur gick/gar du tillviga for att hitta ett passande verktyg?
Ar det du som viljer vilka verktyg som de ska anvinda vid nya problem?

Anpassar du verktygen for Brahehdlsan?

Kan du ge konkreta exempel pa hur forbattringsprocessen sett ut for ett stort problem samt ett
litet problem? ( T.ex. vilka steg man har tagit for att minska kotiderna till labbet eller att man nu

sliper leta efter personer)

Hur miter man resultatet av forbéttringsarbeten?

Kan du ge konkreta exempel pa tidigare forbéttringsarbeten hur ni kunnat méta resultat samt hur
uppfoljningen ser ut for de stora och sma problemen?

Hur kopplas resultatet tillbaka till de forvéntningar ni hade fran borjan?

Har du behovt vara delaktig nar de forsokt 16sa ett problem?

Vad ir det viktigaste som har uppnétt enligt dig?
Tycker du att de har lyckats infora lean?
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Bilaga 5

Information om intervju

Syfte

Syftet med denna uppsats dr att undersoka hur implementeringen av Lean service skett hos
Brahehilsan och hur de méter resultat samt kopplar tillbaka det till de forvantningar de hade. Vi
tycker att det dr intressant att se ett foretag fran servicesektorn som infort Lean konceptet som
ursprungligen var anpassad for produktion, da det finns vissa forutsattningar som skiljer service
fran produktion. Samt att forskningen kring implementeringen av Lean konceptet inom
serviceforetag inte kommit lika langt som for den inom tillverkningen och som kunde berétta
nagot om vad som sker over en ldngre tid med adopterade koncept. Vi kommer att svara pa vért

syfte genom dessa fragestéllningar.

Hur ser oversittningen ut och var sker den? Hur ser implementeringen av Lean konceptet ut?

Hur méter de resultatet och hur kopplas detta tillbaka till de forvéntningar man hade fran borjan?

Fragor

Kontakta oss gdrna om du har frégor eller funderingar

Alexander Lahdo

E-post: alexander_lahdo89@hotmail.com

Avaa Zamayeri

E-post: avaazamayeri@gmail.com
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