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Med Lean mot varldsklass

Lean ar idag det ledande konceptet for att skapa effek-
tiva processer och fléden. Idag tilldmpas Lean inom
mangder av industriféretag, tjansteféretag, myndig-
heter, sjukhus och kommunala verksamheter. Historiskt
ar manga av grundidéerna hdmtade ifran japansk indu-
stri och i synnerhet Toyotas mycket framgangsrika pro-
duktionssystem. Med tiden har det dock blivit uppen-
bart att Leans principer ar viktiga och anvandbara
oberoende av vilka varor och tjanster en verksamhet
producerar.

Under 1990-talet uppstod en stark fokusering i de flesta
branscher kring att utveckla processer och att process-
orientera verksamheterna. Lean ar pa manga satt nasta
steg i denna resa. Tidigare processatsningar ledde ofta
till definierade och kartlagda processer med tydliga an-
svar och mal. Lean tillfor idag en mer offensiv relation till
processarbetet, dar funktionerna i verksamhetens nu-
varande processer i grunden ifragasatts och utvecklas.

Vad som verkligen kénnetecknar Lean &r fokus pa att
forandra (transformera) verksamhetens kritiska proces-
ser mot ett nytt effektivare satt att driva arbetet. Det
hela kannetecknas bland annat av kundfokus, vardeska-
pande, helhetssyn, kontinuerliga fléden, tydligt ledar-
skap och engagerad personal. Ett vanligt missférstand
ar att Lean primart handlar om att féra in olika tekniker
sasom Fem S, Poka Yoke, Kaizen och TPM. Visst ar dessa
bade anvandbara och viktiga, men Lean handlar i grun-
den om ett nytt satt att se pa och driva en hel verksam-
het. Lean &r alltsa nagot av ett paradigmskifte.

En fara med Lean &r att det ibland uppstatt lite av
fundamentalism kring begreppet och dess tillamp-
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ningar. P& en del hall stravar man efter en renlarighet
och en narmast religids fokusering péa sjalva metoden.
Detta ar givetvis fel satt att agera pa. Att lara sig arbets-
satt fran andra &r viktigt, men att kopiera sadant rakt
av blir sallan framgangsrikt. Bra koncept maste alltid
anpassas till den aktuella verksamheten och de vinner
ofta pa att aven integreras och korsbefruktas med an-
dra bra koncept. Ett exempel pa det &r att det idag blir
allt vanligare att integrera Lean med Sex Sigma. Pa det
sattet kompletteras Lean med Sex Sigmas effektiva och
fordjupande metoder och arbetssatt inom férbattring
och probleml&sning.

Genom utbildning och kompetensutveckling kan man
undvika alltfor sndva satt att se pa forbattringsarbete,
och istallet dra nytta av ett bredare spektrum av fun-
gerande metoder och goda erfarenheter.

Det som gor Lean riktigt intressant ar de fantastiska
mojligheter till effektivisering som konceptet skapar.
Genom att fokusera pa verksamhetens kunder, varde-
skapande och ett kontinuerligt flode kan man astad-
komma enorma genombrott nadr det galler ledtider,
resurseffektivitet och kundtillfredsstallelse. Nagot som
de verksamheter som lyckats
med Lean kunnat visa.

Lycka till med ditt
Lean-arbete!

Lars Sérqvist
VD
Sandholm Associates AB

Lean &r ett sitt att leda och driva en verksamhet som baseras pa resurssnala, flexibla och snabba processer
som drivs utifran kundernas aktuella behov. Grunden for Lean &r att satta kunden i centrum och systematiskt
forbattra verksamheten utifran vad som &r viktigt fér denne. Ledstjarnor &r vérdeskapande, enkelhet och
helhetstdnkande. Malet &r att skapa effektiva och stdrningsfria floden med utjamnad arbetsbelastning och
standardiserade arbetssatt. Detta sker inte minst genom att involvera och engagera samtliga medarbetare i
verksamhetens alla led. Ytterst handlar Lean om en omstéllning (transformation) av verksamhetens centrala
processer och om att skapa ett effektivt produktionssystem. Av central betydelse for Lean ar dessutom ett

engagerat, ndrvarande och stédjande ledarskap som fokuserar pa méanniskan, forbattringsarbete och kvali-
tet. Lean ar idag det varldsledande konceptet for process- och flodeseffektivisering. Konceptet anvands idag
inom i stort sett alla typer av verksamheter inklusive tillverkning, tjiansteproduktion, administration osv.




GrundprincipernaiLean

Ytterst handlar Lean om att stalla om (transformera) verksamheten
och dess processer till ett nytt och dverlagset effektivare satt att arbe-
ta pad. Som grund for detta finns inom Lean ett antal styrande principer

och varderingar.

Utdver dessa finns dven en mangd olika verktyg och me-
toder som pa olika satt kan stodja utvecklingen av verk-
samhetens produktionssystem mot Lean. Exempelvis
Kaizen, Fem S, Poka Yoke, Kanban och SMED.

Lean bygger pa ett antal centrala principer och vér-
deringar som synliggdr hur en verksamhet boér drivas
och ledas for att goda resultat ska uppnas. Dessa prin-
ciper kan formuleras lite olika. De mest centrala ar:

Kundfokus

Kundens behov och dnskemal &r i centrum. Verksam-
heten organiseras och drivs pa ett satt som ar starkt
inriktat pa att mota dessa.

Processorientering och systemtankande

Verksamheten maste utga ifran ett helhetstankande.
Funktioner och enheter samordnas genom snabba,
flexibla och felfria processer med syfte att nd de éver-
gripande malen.

Enkelhet
Allt som gar att forenkla bor forenklas. Onddig kom-
plexitet och byrdkrati ska rensas bort.

Standiga forbattringar och eliminering av sléserier
Verksamhetens processer och allt arbete ska standigt
utvecklas och forbattras. Allt som inte skapar varde for
kunderna ska elimineras eller atminstone minimeras.

Kontinuerliga fléden

Verksamhetens processer och arbetsfldden ska planeras
sa att inga avbrott, stopp eller vantetider uppstar. Fldden
ska drivas och optimeras utifran ett helhetsperspektiv.

Dragande system

Kundernas behov och efterfragan ska vara styrande for
verksamhetens processer. Det som kunden efterfragar
ska produceras. Varken mer eller mindre. De varor och
tjianster som produceras “dras” pa sa satt genom proces-
sen.

Samma takt

Arbetet bryts ned och balanseras i tidsmassigt lika langa
arbetsmoment. Detta ar en grund for kontinuitet. Ingen
behdver vanta pa nagon annan, som tvingas stressa.

Visualisering
All verksamhet, all styrning och all information ska vara
sa synlig och transparent som mojligt.

Nérvarande ledarskap

Chefer ar engagerade, delaktiga och aktivt narvarande
i produktionen. Ledarna staller fragor och uppmuntrar
till tankande.

Allas delaktighet och engagemang

Alla medarbetare ar engagerade i verksamhetens for-
battringsarbete och har ett tydligt kvalitetskrav avse-
ende sina arbetsuppagifter. Att gora ratt och systematiskt
verka for att utveckla det egna arbetet har hégsta prio-
ritet.

Partnerskap

Langsiktiga och dmsesidigt gynnsamma relationer ut-
vecklas bade internt och utat mot kunder och leveran-
torer.
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Lean ledarskap

Lean baseras pa ett valutvecklat och narvarande ledarskap
som genom personligt engagemang och deltagande stottar
verksamhetens medarbetare och skapar forutsattningar for

ett systematiskt forbattringsarbete.

Inom Lean satts manniskan i centrum med avsikt att
gora alla delaktiga i standiga férbattringar, systematiskt
ta vara pa medarbetarnas idéer samt skapa en kultur
dar kvalitet och utveckling har hégsta prioritet. Man
talar ofta om Lean ledarskap. Ett sadant ledarskap kan-
netecknas av:

Ledaren édr en forebild

Ledare maste agera pa det satt som de sjalva forvantar
sig att medarbetarna ska agera pa. Genom att ledare
pa alla nivaer personligen aktivt prioriterar och deltar i
verksamhetens forbattringsarbete kommuniceras vikten
av detta till hela organisationen.

Néarvarande och stédjande ledarskap

Verksamhetens ledare ska tillbringa mycket tid néara
handelsernas centrum. Forstaelse for verksamhetens
processer och standig kontakt med medarbetarna ar
centralt. Kunskap om verksamhetens kunder och de
produkter som tillhandahalls &r viktigt. Verkligheten
utgdr harigenom en grund for att leda.

Respekt fér individen och fokus pa kontinuerligt ldrande
Verksamhetens medarbetare &r grunden fér framgang.
Arbetsgladje, engagemang och kompetens maste stan-
digt utvecklas. En viktig del i larandet ar ledare som
leder genom att stalla fragor och skapar utrymme for
reflektion. Att uppmarksamma goda exempel och fira
framgangar spelar en betydelsefull roll i utvecklingen.

Engagera genom att skapa delaktighet och

lyssna pa individerna

Genom att involvera och géra alla medarbetare del-
aktiga i forbattringar pa olika nivaer i verksamheten
skapas engagemang och samhdrighet.

Beslut grundas pa fakta

Alla beslut &r genomtankta och grundas pa fakta. Ge-
nom att mata och systematiskt analysera viktiga egen-
skaper i verksamheten undviks att asikter och tyckande
blir styrande. Nar beslut val &r fattade genomférs de
med snabbhet och handlingskraft.

Fokus pa kvalitet och sténdiga férbattringar

Varje manniska har ett tydligt ansvar for kvaliteten pa
det arbete som han eller hon utfér. | varje enskild situa-
tion ar det centralt att gora ratt fran borjan och ge kva-
litet hdgsta prioritet. Brister, fel och avvikelser ses inte
som hot utan som mojligheter till att bli battre. Alla
medarbetare och chefer ar starkt engagerade i att till-
sammans finna, 16sa och eliminera problem och brister.
Arbetet ar i stor utstrackning férebyggande.

Se helheten, fokusera pa kunden och

agera langsiktigt

Ledarskapet inom Lean grundas pa ett helhetstan-
kande dar verksamhetens kunder och évergripande
processer ar i fokus. Utvecklingen drivs framat i manga
sma steg med tydliga mal och langsiktiga strategier.



Sa kan Lean implementeras

I din verksamhet

Det satt som Lean implementeras pa kan variera. Lean handlar i grunden om att
INfdra ett nytt satt att driva och utveckla verksamheten. Darfoér ar det viktigt att
anpassa Lean-satsningen till den specifika verksamheten. Utbildning i Lean ar
genomgaende en mycket viktig del av implementeringen. Las om Sandholm
Associates resultatinriktade Lean-utbildningar pa www.sandholm.se eller pa
baksidan av den har broschyren. Fdljande steg har visat sig vara mycket viktiga
for att en satsning pa Lean ska bli framgangsrik.

Forankra Lean i ledningen
och hos nyckelpersoner

Initialt ar det betydelsefullt att verksamhetens ledning
och andra nyckelpersoner far grundldggande kunskaper
och forstaelse for Leans mojligheter och innebérd. Led-
ningen maste forsta sin roll i arbetet och engagerat backa
upp satsningen. Ett naturligt férsta steg i satsningen ar
darfor att ett ledningsseminarium genomférs. Ett vanligt
inslag i ett sddant seminarium &r att genomféra ett Le-
anspel dar Leans principer och méjligheter demonstreras
genom en praktisk simuleringsaktivitet.

Utbilda Leanledare

N&r ledningen fattat beslut om att satsa pa Lean &r det
viktigt att snabbt bygga upp en gedigen kompetens i
verksamheten om Lean och de verktyg och metoder
som ar relaterade till detta koncept. Att verksamheten
har tillgang till omfattande egen kompetens inom Lean
och inte tvingas forlita sig helt till externa konsulter ar
en mycket viktig framgangsfaktor. Vi rekommenderar
darfor att man utbildar ett tillréckligt antal Leanledare
for att dessa ska kunna leda och samordna verksamhe-
tens Leanarbete.

' Starta pilotprojekt

Aven om avsikten med Lean &r att transformera hela
verksamheten till ett Leanbaserat arbetssatt kan detta
inte ske pa en och samma gang. For att sékerstalla
framgang ar det viktigt att snabbt visa resultat. Det ar
ocksa betydelsefullt att tidigt skapa praktiska erfaren-
heter och lardomar fran tilldmpning av Lean i den egna
verksamheten. Detta kan ske genom att man tidigt i

satsningen planerar och genomfér avgransade Lean-
baserade pilotprojekt i utvalda processer. Dessa pilot-
projekt leds av verksamhetens Leanledare.

Folj upp, 1dr och expandera
Leansatsningen

De genomfodrda pilotprojekten foljs noga upp med av-
sikt att verifiera uppnadda resultat och sammanstalla
vunna erfarenheter. Dessa lardomar anvands dels for
att skapa engagemang for Lean i verksamheten, dels
for att vidareutveckla och expandera verksamhetens
Leansatsning.

Utbilda och engagera alla
medarbetare och chefer

For att verkligen uppna en total kulturférandring och
transformation av hela verksamheten behdver alla med-
arbetare och chefer fa grundlaggande forstaelse for
Leans principer och olika verktyg som kan hjalpa dem
att utveckla sitt arbete. For att verkligen engagera och
férandra verksamheten i grunden kombineras utbild-
ning med tillampat praktiskt ldrande, ofta i form av
forbattringsarbete. | detta steg utbildas verksamhetens
chefer till Sponsorer i Lean och lokala Leansamordnare
utbildas och tillsatts inom alla verksamhetens organi-
satoriska enheter.

GOr Lean till en naturlig
del av allt arbete

P& langre sikt ska man verka for att gora Lean till en
naturlig del av allt arbete som bedrivs. Det som Lean
star for kommer da att vara ett naturligt satt att ténka
och arbeta bland alla i organisationen.



Exempel pa
Lean-satsningar

Pa foljande sidor kan du lasa nagra

exempel pa hur olika foretag och verk-
samheter har utvecklat sitt Lean-arbete
och vilka erfarenheter man har av detta.
Artiklarna har publicerats i Sandholm
Associates nyhetsbrev Potential.
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Holistiskt ledarskap och minskat sloser
hdrnstenar | Scanias Iyft

Det finns flera forklaringar till varfor Scania de senaste 20 aren har mer an
fordubblat sin effektivitet, forbattrat kvaliteten och samtidigt fatt avsevart
friskare medarbetare. Ledarskapet och standigt minskat sléseri ar bland de
framsta. Koncernchef Leif Ostling redogjorde for Scanias arbete med detta
pa konferensen Lean & Sex Sigma 2011,

INNAN SCANIA under 90-talet pa
allvar borjade anvidnda sig av Lean,
hade man arbetat linge med kvalitet
och forbéttringar.

— Men vi gjorde det inte pd ett sys-
tematiskt sétt, berdttade Leif Ostling
pé konferensen Lean & Sex Sigma
2011. Genom aren har diverse mode-
ord inom omréadet flugit omkring, men
de madste sdttas in i sitt rédtta sam-
manhang. Annars fungerar det inte,
betonade han.

Leif Ostling har varit med genom
hela resan inom Scania. Han har
funnits i foretaget i ndra 40 ar - 16 ar
som bolagets vd, varav 15 ar som bors-

vd. Det 4r mycket ovanligt. Snittet for
bors-vd:ar ar cirka 2,5 ar.

Ldrde av Toyota

Nér Scania borjade intressera sig for
Lean studerade man Toyota och man
tittade bland annat pa deras produk-
tion i Kentucky i USA. Dér producera-
des fyra ganger fler fordon per ar dn
man gjorde hos Saab i Trollhéttan.
Detta trots att man hade ungefar
samma personalstyrka och likvéirdiga

investeringar i produktionsutrustning.

Inom Scania bestimde man sig
for att ldra sig vad Toyota Production
System var. Man byggde s& smaning-
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Foto: Scania, Géran Wink

om upp det egna Scania Production
System, dér de tre kdrnvirdena ar
Kunden forst, Respekt for individen,
Kvalitet och minskat sloseri.

Holistiskt ledarskap behévs
Leif Ostling menar att organisationer
ofta &r bra pa att suboptimera olika
stationer i ett produktionsflode, men
simre pa att ta bort tidsforluster i
hela flodet. Ledarskapet har linge
ocksa karaktédriserats av en militar
modell, och en vi-och-dom-instidllning
mellan ledning och personal. Det har
gjort att man arbetat fram avancerade
system for att styra floden, dar man
har utgatt fran att det inte finns varia-
tioner. Informationen har tagit kompli-
cerade vigar fram och tillbaka mellan
ledningen och de olika stationerna i
produktionen. Informationen har pd
sé sitt blivit separerad fran flodet, och
ledningen har bestatt av ordergivning.
Men mycket av det hdr informa-
tionsflodet kan man istéllet halla
inom produktionen och fa en enklare
kontroll dir man direkt ser vad som
hénder. Det behovs inte avancerade
informationssystem for att ldsa av det
hir flodet. Enligt Ostling behovs ett
holistiskt ledarskap, dir ledaren ar
mer av en ldrare.

Mindre sloseri ger aven

hégre kvalitet

Han pekar ocksa pa vikten av att ta
vara pa all den information som finns
inbyggd i flodet. Det dr dven viktigt
att tydliggora det normala flodet och
fokusera pé sloserier.

- Man ska inte gora en karta over
hur det bor vara, utan hur det faktiskt
dr. Vi har vdnt pa det hir och kartlag-
ger verkligheten.

Den interna reaktionen pa Scania
har dé ofta varit forvaning 6ver hur
det egentligen ser ut. Exempelvis néir
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Framgang ligger i att
arbeta med detaljerna,
sager Leif Ostling.

det giller ojaimn arbetsbelastning. Det
finns vildigt stora forluster i sddant,
menar Ostling. Att minska sddana
forluster i flodet dr viktigt av flera
skél. Sloseri och kvalitet dr tva sidor
av samma mynt.

- Laga forluster genom minskat
sloseri ger inte bara hog effektivitet,
utan dven hog kvalitet. Lag kvalitet
betyder omvént stora forluster och att
man har dalig koll pa vad man gor.

Man betalar for tid pa flera sétt,

i form av kostnader for arbetskraft,
kapital, avskrivningar p4 maskiner
osv. Tidsforluster dr ndgot som kunder
inte dr beredda att betala for, menar
Ostling.

Att lira sig se sloserier 4r mycket
viktigt. De kan motsvara en vildigt
stor del av nedlagd tid och insats.

— Nér vi tittade ndrmare pa detta
fann vi att upp till 50-70 procent av
nedlagd tid inte var till nytta for na-
gon, vare sig for den som arbetar eller
foretaget och allra minst for kunden.

Exempel pa sddana sloserier ar
vintetider, onddiga forflyttningar,
lagring, overproduktion, outnyttjad
kompetens med mera.

Detaljerna ar viktiga
Scania Production System bygger pa
fyra nivaer som alla hdnger ihop;

virdegrund, principer (sétt att tinka),

metoder (arbetssitt) och resultat. De
grundliggande delarna i det hela dr
produktion, ledarskap och medarbe-
tare. Nir det géller produktionen ar
det centrala att ha standardiserade
processer, att synliggora sloserier och
att medarbetarna utvecklar metoder.
Ledarskapet i foretaget ska, forutom
att ge tydliga prioriteringar, fokusera
pé att utveckla arbetsmetoder for att
minska sloserier.

Nér det gidller medarbetarna dr
det viktigt att samtliga dr med och ir
engagerade, att de har befogenheter
och kdnner delaktighet i jobbet, vilket
ocksa bidrar till att franvaro och
personalomsittning dr 1ag.

- Det finns enorma kunskaper i
medarbetarna. Det giiller att logga in
pé allt det, sdger Leif Ostling.

I Scanias ledarskapsprinciper
betonas att bygga know-how genom
standigt lirande och att engagera
medarbetarna genom delaktighet. Le-
darskapet handlar ocksad om att bade

koordinera och ta eget ansvar samt att
béde agera nu och tinka langsiktigt.
Ytterligare en viktig ledarskapsprincip
i Scania ar att arbeta med detaljer och
verkligen forstd sammanhanget.

- Framgang ligger i att arbeta med
detaljerna. Ju mer man gor det, desto
bittre kvalitet och mindre sléseri blir
det. Det gar inte att slarva med detta.

Stabilitet ger kvalitet

En central del i Scania Production
System &r forstas det stdndiga
forbéttringsarbetet. Men basen for det
dr att ha koll pa flodena, menar Leif
Ostling.

— Det &dr forst nidr man vet hur
arbetsflodena ser ut som man kan
borja forbéttra. Vissa forsoker
forbéttra utan att se flodena, men
sddant blir bara kampanjer som dor
ut.

Han betonar ocksa att man maste
utgd fran att det alltid finns variatio-
ner i alla processer, i alla floden.

— Nir det blir for stora variationer
stor detta hela det efterfoljande flodet.
Det liggs enormt mycket arbete och
tidsforluster pa att slicka sidana

Foto: Erik Hagman



brandhérdar. Det dr viktigt att fa in de
svingningarna inom nivder som man
kan kontrollera, och sedan utmana
och forbéttra i steg.

Stora svdngningar kommer ocksa
fran kunderna och marknaden,
exempelvis nir det giller efterfragan,
specifikationer, kundservicefloden
med mera. Det giller att forsoka fa in
dven de svingningarna inom en
bandbredd som man kan kontrollera.

Standardiserat arbetssatt
gynnar kreativitet

En stor och viktig del i Scanias
verksamhet dr produktutveckling.
Aven hir ir det centralt att ha
standardiserade arbetssétt och
flodesorientering.

— Standardiserat arbete inom R&D
tar inte dod pa kreativiteten, vilket en
del tror. Tvirt om. Ju mer standardi-
serat arbetet dr och ju mer koll man
har pé de intellektuella flodena, desto
mer kreativt kan man arbeta. Det blir
samtidigt mindre av vad man kan
kalla for hobbyarbetande, som ju ar
nagot kunderna inte betalar for.

Inom R&D gar man varje dag

igenom ldget i varje projekt, bland
annat med hjilp av visuellt tydliga
tavlor, och ser hur man kan fordela
den totala arbetsbelastningen for att
bli klara i tid.

- Dar finns otroligt mycket att
vinna i tid.

R&D hos Scania dr nédra kopplat
till foretagets ovriga funktioner och
inkluderar dven leverantorerna. Det
ar viktigt att leverantorerna inklude-
ras i flodena, eftersom de har samma
intresse av effektiva floden.

Minskar bransleférbrukning
Ett viktigt forbdttringsomrade som
Scania arbetar med dr att sinka
bransleforbrukningen fér kunderna.
Scania har bland annat ett eget
test-dkeri med ett 20-tal fordon déar
man optimerar fordonen och testar
allt, inklusive olika korstilar. Det finns
mojligheter att minska branslefor-
brukningen och utsldppen av koldioxid
avsevirt, vilket dr viktigt for kunder-
na bade néir det géller utslipp och
ekonomi.

— Ju mer kunden tjinar, desto mer
tjinar ocks4 vi, siger Leif Ostling.

Mer an férdubblat produktionen
per anstélld

Forbéttringsarbetet i Scania de
senaste dryga 20 aren har verkligen
givit resultat, bland annat i effektivi-
tet. Ar 1990 tillverkade man ungefir
3 fordon per anstélld och ar inom
produktionen, 2010 var siffran 7
fordon, och visionen for 2015 ar 15
fordon per anstélld och ar.

— Det mérkliga dr att det hdr med
att hitta sloserier aldrig tar slut.
Samtidigt blir ocksa kvaliteten bara
béttre och béttre, siger Leif Ostling.

- Vi har samtidigt haft en stadig
okning av medarbetarnas frisknér-
varo, som har dokat med ndstan 7
procentenheter sedan 1990 och nu
ligger pa cirka 97 procent. Det visar
att vi inte sliter ut vaira medarbetare,
tvart om.

Det hér ér ett uttryck for den
respekt vi har for ménniskan och att
man kdnner att det dr kul att arbeta
hos oss. Motiverade ménniskor ger en
bra affar.

Foto: Scania, Carl-Erik Andersson, Dan Boman
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Lar av Sodertalje kommun och Scania

Sa leder daglig
Leanstyrning mot malen

| Sodertalje finns tydliga bevis for att Leankonceptet fungerar i valdigt olika

typer av verksamheter. BAde Scania och Sodertalje kommun ar ledande forebilder.
Vi besodkte ett par arbetsplatser for att se hur deras Leanarbete och dagliga styr-
ning fungerar och hur det hanger ihop med de évergripande malen.

SODERTALJE KOMMUN satsar sedan
fyra ar tillbaka kraftfullt pd utveckling
med hjélp av Lean. Det dr ett arbete
som omfattar hela kommunen och

gar under namnet Véxthuset. Det

ir inspirerat av det framgangsrika
Leanbaserade forbattringsarbete som
linge pagatt hos Scania genom Scania
Production System.

Visuell styrning och mal

som hanger ihop

Bade Scania och kommunen utgar frin
overgripande kéirnvérderingar kring att
sitta kundens/brukarens behov framst,
ha respekt for och utveckla medarbe-
tarna, minska sloserier och oka kva-
litet. I bdda verksamheterna ska den
dagliga styrningen pa olika nivaer tyd-
ligt lankas ihop med de 6vergripande
mélen. Visuell styrning och tavelmdten
har central betydelse.

— Alla nivaer i alla kommunens
verksamheter ska ofta kunna folja upp
hur det gar med hjélp av bland an-
nat en mélstyrningstavla och visuella
drifttavlor. Arbetssittet dr i hog grad
standardiserat med tavlor, agendor
och flera verktyg, berittar Monica
Birgersson, som ar utvecklingsstrateg
centralt pA kommunen.

— Den utvecklingsfas vi nu dr inne
i ar att fa till en struktur i kommunen
dér alla delar hinger ihop. Det centrala
ar att alla verksamheter, utifrdn sina
processer, bidrar till att nd malen. Det
géller allt fran de politiska malen ner
till enskilda arbetsgrupper.

- Verksamheternas bidrag ska ock-
sd stodja brukarens process over flera
niamnder och funktioner, och vi har i ar
etablerat tre kommunovergripande fl6-
den med flodesledningsgrupper. Detta
dr en spdnnande utmaning for oss.

Milen och mitetalen i processerna
utgar fran det som ar viardeskapande
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for brukaren, medborgarnyttan och
politiska beslut. Hur malen specificeras
i detalj pa olika nivder kommer man
overens om mellan niviernas respek-
tive chefer. Man kan séiga att mélen pa
sd sétt genereras bade uppifran och
nerifran.

)) Alla nivaeri alla

kommunens verksam-
heter ska ofta kunna
folja upp hur det gar
med hjalp av bland
annat en malstyrnings-
tavla och visuella
drifttavlor.

— Malen och mitetalen ska vara
utformade sa att de ger energi till
forbéttringsarbetet pa alla nivaer. En
viktig fraga att stélla sig &r om mélen
genererar forbéttringar varje vecka.
Det ska vara en tydlig koppling mellan
exempelvis hemtjanstgruppens mal och
overordnat mal, d&nda upp till hogsta
maélnivan.

— Sé det dr viktigt att de olika verk-
samheterna inte har for mdnga mal
som inte bidrar till de 6vergripande
malen. Detta for att kunna ha ratt
fokus. Det dr ocksa viktigt att man an-
vander adekvata maétetal kring kvalitet,
ledtider etc, sdger Monica Birgersson.

Skillnad i typ av matetal
En stor skillnad mellan Scania och
kommunen &r att métetal och mét-

punkter forstas ser olika ut mellan
exempelvis en linje for vixellads-
montering respektive familjehems-
placering av barn. Men grundprinci-
perna och arbetssédtten med tavelmaoten
etc har dnda stora likheter.

P& kommunens placeringsenhet
arbetar 32 personer med familjehem
for unga och dven vissa LSS-drenden.
Hir arbetar alla dagligen med tav-
lorna. Olika yrkeskategorier har olika
insatstavlor for det l6pande arbetet och
tavelmoten.

Det finns ocksa en 6vergripande
maélstyrningstavla som omfattar mél,
resultat och stéindiga forbéttringar.
Under delen resultat specificeras
bland annat ett 15-tal matpunkter
samt 16pande maluppfyllelse. Under
stindiga forbéttringar sitter lappar
med aktiviteter samt dven avvikelser
och tillhérande idéer for kommande
forbéttringsarbete. Tavelmotena sker
pé enveckas- och tvdaveckorsbasis.

- Ett dilemma for oss ér att vi inte
har sa frekventa métpunkter eftersom
processerna ar langa och varierande.
Det finns ocksa ménga komplicerande
faktorer runt vara verksamheter, berét-
tar Annika Radstrom, som ar resultat-
enhetschef pa Placeringsenheten.

Exempel pd mél man arbetar med
dr besok hos barnen ett visst antal
ganger per ar, kontakter med skolan,
utredningstider, tid for nya évervigan-
den osv. Att hitta ett limpligt familje-
hem é&r ett exempel pa mal som kan
ta vildigt olika lang tid att uppfylla.
De olika malen aggregeras till niista
beslutsnivd och Annika Radstrom gér
igenom dessa med sin chef en gang per
manad.

Battre koll och éverblick
med tavelméten
Tavelmotena har en bestdmd dagord-



ning. Det dr stimoéten som pagar max
30 minuter. Hos placeringsenheten dr
det i regel gruppcheferna som haller i
motena. Man gar igenom mal, resultat,
avvikelser, hur man ligger till, syn-
punkter som inkommit, svarigheter och
losningar, forslag till forbattringar med
mera.

Forbéttringsarbetet dr kopplat till
tavelgrupperna och som stod finns
bland medarbetarna utbildade coacher,
som man kallar Talanger. Forbéttrings-
arbete kring dagliga rutiner genomfors
ofta av specifika grupper beroende pa
vad det handlar om, och redovisas i
arbetsplatstraffar. Forbéttringar som
handlar om flodesutveckling ligger ofta
mer pa ledningsgruppsniva.

- Genom att arbeta utifran standar-
den for tavelmotena har vi fatt koll pa
processerna och det aktuella laget pa
ett helt annat sétt dn tidigare. Vi har
klara mal, tydliga métpunkter, en bra
overblick over vad som behover goras
och vad som avviker fran normalléget.
Arbetet blir visualiserat och resurs-
behovet syns tydligt, vilket jag tror dr
véardefullt for ménga medarbetare,
sdger Annika Radstrom.

)) Arbetet biir
visualiserat och resurs-
pehovet syns tydligt,
vilket jag tror ar
vardefullt féor manga
medarbetare.

— Att hitta stora sloserier och be-
sparingar har dock inte varit den stora
nyttan for oss. Vi har varit ganska slim-
made fran borjan. For oss handlar det
snarare om att bli bittre pa att hantera
de 6kande kraven inom de givna ra-
marna som finns.

Aven personalens vilmaende ingar
i det héir arbetet. Varje vecka mits i
sma grupper nagot man kallar Mdn-
niskor som vdxer. Hir tittar man pa
arbetsméngd, arbetsglddje och om man
kénner sig betydelsefull.

— Merparten av medarbetarna
tycker att vart Leanarbete dr bra. Jag
tror det bygger mycket pa att ndrmaste
chefen orkar hélla i detta och vara
ihdrdig. Déarfor dr det viktigt att che-
ferna far utbildning i det hér arbetet.

Vi har fatt koll pa processerna och det aktuella I&get pa ett helt annat sétt &n
tidigare, sdger Annika Radstrém pa kommunens placeringsenhet.

Malstyrningstavlan pa kommunens placeringsenhet &r uppdelad pa mal,
resultat och standiga férbattringar. Darutdver arbetar man med olika s.k.
insatstavlor for olika personalkategorier.
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Ur Potential nr 12013

Nya foérbattringskliv hos Scania

P& Scania har man arbetat med Lean-
konceptets principer dnda sedan tidigt
90-tal. Har har forbéttringsarbetet
inom Scania Production System (SPS)
medfort en positiv utveckling inom
manga omraden. Visuell styrning,
tavelmoten och aterkoppling av utfall
pé olika nivaer &dr centralt. Man stottar
mal pa olika nivder och det finns tyd-
liga kopplingar och struktur i detta rakt
igenom hela verksamheten. Scania tar
nu nya kliv i det hdr arbetet. Vi besokte
transmissionsmonteringen diar man
bland annat monterar vixellddor och
axlar till Scanias lastbilar.

Inom transmissionsmonteringen
har man under de senaste 18 mana-
derna gjort en viktig fordndring av hur
man arbetar med daglig styrning. En
styrning som numera inte bara sker
varje dag, utan flera ganger per dag
genom nagot man kallar Real Time
Management (RTM). Bakgrunden till
fordndringen var att omvérlden utveck-
las och att Scania dérfor helt enkelt
behovde bli &nnu béttre. Scania satte
dérfor upp ett mycket tuffare mal jim-
fort med tidigare. Produktivitetsmélet
var nu: dubbelt sa mycket pa halva
tiden. Fortfarande utifran grunden
0 olyckor och 0 fel.

- Det forsta vi som ledningsgrupp
gjorde var att genomfora en nuldges-
analys. Den handlade i stort sett om
det vi brukar bendmna Std och Se.

Alla fick samma insikt, dvs att vi har
forbéttringspotential. Utifran denna
insikt satte vi tuffa och utmanande maél,
berittar Martin Lyckstrém, som ar SPS
Manager.

- Vi var dven 6verens om att for att
fa ut full potential av denna utmaning
behovde hela organisationen fa samma
syn pa saken. Vi lade dérfor upp ett
program for alla chefer, stodfunktioner
och montorer. Det var hiftigt att se att
de allra flesta fick samma insikt och
positiva energi att borja Gora!

- Det var alltsd en stor forbiittring
som skulle genomforas och det kridvdes
att alla var med. Men inte bara det.
Organisationen runt arbetslagen be-
hévde fordndras.

Mindre arbetsgrupper

Losningen blev mindre arbetsgrup-
per med djupare kompetens samt att
man i praktiken flyttade ledarskapet
ndrmare arbetsgrupperna, som nu

far 100 procent support i det Ilopande
arbetet. Principen dr nu 5+1, dvs fem
montorer och en Team Leader. De som
tidigare kallades produktionsledare har
ocksa flyttat nirmare arbetsgrupperna
och kallas numera Supervisors. De har
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ansvar for tva till tre arbetsgrupper och
coachar varje Team Leader.

Supervisorn ska vara véldigt nérva-
rande ute pa linjerna for att halla koll
pé hur det gar, vilka avvikelser som
uppstar, gora prioriteringar osv. Det
har givit effekt. Man kan konstatera att
den storre nédrvaron ute i verksamheten
har resulterat i mindre avvikelser pa
alla omraden.

— Det hér handlar egentligen inte
om nya metoder, utan om ett &ndrat
ledarskap. Det finns en enorm kraft i
att ledarskapet kommit nirmare, séger
Martin Lyckstrom.

) Det har handlar
egentligen inte om nya
metoder, utan om ett
andrat ledarskap. Det
finns en enorm kraft i
att ledarskapet kommit
narmare.

RTM-méten varannan timme

En viktig del i det hér fordndrade
uppldgget dr Real Time Management.
Tidigare hade man en daglig styrning
som var upplagd i 24-timmarscykler.
Idag har man dven en genomgang
varannan timme i arbetslagen. D4 tit-
tar man pa de tva senaste timmarnas
utfall, bland annat eventuella stopp,
avvikelser, problem etc. Det gor man i
noga schemalagda s.k. RTM-méten pa
10 minuter, fyra ganger per dag.

Kan agera snabbare

- Det hér gor att vi kan agera mer
direkt. Vi behover inte vénta till nista
dag for att atgdrda avvikelser, dndra
bemanning, fa bort flaskhalsar med
mera.

Det som kommer fram pd RTM-
motena rapporteras sedan ocksé till
den dagliga styrningen, dagen efter.
Den dagliga styrningen loper alltsa pa-
rallellt med RTM och innebér dven den
flera korta schemalagda moten per dag
pé olika nivaer. Supervisorn har sddana
dagliga moten dels med forbéttrings-
grupper, dels med verkstadschefen.
Verkstadschefen har i sin tur dagliga
moten med platschefen. Diarutover

genomfors ocksa forbattringsgrupp-
smoten pé en halvtimme varje vecka.
De forbittringar som ska goras kan
pa sa sitt liggas pa lamplig niva. Man
stravar efter att losa s mycket som
mdjligt direkt i arbetsgrupperna.

Det hér séttet att arbeta med
mindre arbetslag, tita RTM-mdten och
ett ndrmare ledarskap har givit goda
resultat och rullas nu ut i all montering
inom Scania. Inom transmissions-
monteringen har man sett en kraftig
reducering av stopptiden samt en rejil
minskning av kvalitetsavvikelserna. Det
har dven medfort ett mer systematiskt
och mer detaljerat arbete med sédker-
het och ergonomi, vilket &ven inom
detta omrade visat sig i form av béttre
arbetsmiljo.

- Kénslan fran borjan var att malet,
dvs dubbelt s mycket pa halva tiden,
skulle bli vildigt tufft och krdvande.
Men insikten efter 18 manader ar att
det dr positivt for hela organisationen
att sétta tuffa och utmanande maél.

Det har lett till en sidkrare arbetsmiljo,
béttre ergonomi, en engagerad organi-
sation, hogre produktivitet och béttre
kvalitet, sdger Martin Lyckstrom.

Annu mer fokus pa resultat

Mindre arbetsgupper och RTM har
ocksé inneburit att arbetssétten

utgdr lite mer fran vad som hénder i
arbetsgrupperna, dvs resultaten ute pa
linjerna. Scanias arbetsmodell baseras
pé en struktur av i tur och ordning:
Virderingar, Principer, Metoder samt
Resultat — som alla paverkar varandra.

- Vi har ldnge varit duktiga pa
principer och metoder. Genom det
forindrade arbetssittet kring arbets-
grupperna kan man séiga att det blivit
dnnu mer fokus pd resultaten. Det nya
arbetsséittet innebir ocksd att vi testar
fler 16sningar idag. Det handlar mycket
om att GORA, dvs testa, se vad som
hénder, backa tillbaka, testa igen osv,
och mindre om att ligga upp perfekta
teoretiska metoder.

- En annan viktig faktor i vart
arbetssétt dr att vi fokuserar mycket pa
den egna prestationen. Instdllningen ar
att aldrig vara offer for omstéindigheter.
Kraven dr hoga, men de riktas ocksd
4t bada hall. Det forédndrade arbetssit-
tet stéiller storre krav pa ledarskapet.
Och det &r just ledarskapet och hur det
knutits ndrmare arbetsgrupperna som
dr huvudorsaken till framgéngen, siger
Martin Lyckstrom.
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Genom att dndra till mindre arbetsgrupper och narmare ledarskap kan vi agera
mer direkt, sdger Martin Lyckstrém pa Scania.

Den s.k. ”’kuben”. Hdr sammanfattas

ey A A aktuell information om daglig styr-
Team Leader Jimmy Nilsson och Supervisor Lovisa Jonsson gar med hjalp av ning, korta aktiviteter, hur medarbe-
arbetsgruppens tavla snabbt igenom vad som hént de senaste tva timmarna. tarna mar med mera.

Inom Scanias transmissionsmontering har arbetsgrupperna numera Real Time Management-méten
pa 10 minuter, fyra ganger per dag.
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Ur Potential nr 12010

Medarbetarnas engagemang och idéer &r nyckeln, anser Lars Ryner och Ake Nilsson.

Frfektiviteten Okade 25 procent
na bara nagra dagar

P4 kort tid har Schneider Electric i Vasterhaninge fatt igang en Lean-baserad
forandring med mycket lovande och snabba resultat. Huvudreceptet ar att till-
sammans med engagerade medarbetare ta bort allt onddigt arbete och att
producera i ett jamnare fldde. Nar hogkonjunkturen kommer ar man val rustade.

FABRIKEN | VASTERHANINGE ingar i
Schneider Electric Buildings och till-
verkar en rad olika typer av styrutrust-
ning for virme- och ventilationsanlidgg-
ningar inom byggsektorn. Hér finns
cirka 150 medarbetare varav de flesta
arbetar i fem flodesgrupper.

Kundbehoven styr

Ytterst dr det kundernas bestéllningar
som bestimmer takten. Att kunderna
finns inom byggsektorn innebér inte att
processtiderna ar langa. Fran bestéll-
ning till firdig produkt gar det tva
dagar, plus leveranstid. Man lovar
leverans till hela virlden inom fyra
dagar. Trots de korta processtiderna
har Visterhaningefabriken en leve-
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ranssidkerhet pa 99,8 procent. Idag
kommer en ny produkt fram i genom-
snitt var elfte sekund, och det motsva-
rar precis kundernas samlade behov
just nu.

Mitt i detta balanserade flode haller
man tillsammans med medarbetarna
pé att organisera om arbetet i de fem
flodesgrupperna ganska rejalt. Tva &ar
idag omstéllda och de 6vriga tre blir
klara under ar 2010.

- Vi gor det koncentrerat under fyra
dagar genom s.k. Rapid Improvement
Events, som ocksa brukar kallas Kaizen
Events. D4 stdnger vi den berorda
gruppens produktion under den tiden,
men innan dess bygger vi upp ett
buffertlager s att fabrikens flode och

leveranser inte ska storas, beréittar
produktionschef Lars Ryner.

Snabba resultat
Resultaten i de tva flodesgrupper dar
man genomfort Rapid Improvement
Event kom snabbt. Efter de fyra
dagarna hade effektiviteten 6kat med
25 procent och kapitalbindningen i
lager hade halverats. Man hade ocksa
frigjort cirka 40 procent av arbetsytan,
som senare kan anvindas for expan-
sion. Nu fortsitter man att forbéttra,
bland annat genom att tillimpa
Lean-konceptets Fem S, som handlar
om ordning och reda. Det ger ytterli-
gare forbéttrat flode och effektivitet.
— Vi arbetar egentligen inte snab-

Foto: Thomas Henrikson



bare idag, varje moment tar ungefar
lika ldng tid som tidigare. Men vi har
tagit bort en massa onddigt arbete,
sadger Lars Ryner.

— Det édr bra att vi kan gora den hér
forandringen under lite lagre arbets-
tryck i lagkonjunktur. Nar uppgangen
kommer och investeringarna i byggsek-
torn sétter fart dr vi rustade for att
komma upp i &nnu hogre kapacitet dn
under forra hogkonjunkturen.

Utbildning och engagemang

Att involvera ménniskan ar mycket
centralt for bade utvecklingsarbetet och
den dagliga produktionen pa Schneider
Electric Buildings i Vésterhaninge. Den
kulturen har man haft linge.

— Det dr avgorande att medarbetar-
na tar till sig fordndringarna genom att
de sjélva blir delaktiga. Med ett mot-
stand frdn medarbetarna blir det svart
att genomfora. Det hir tar tid, och alla
koper inte genast resonemangen. Men
vi har stindiga diskussioner, och det
leder framét, sdger Ake Nilsson, som ir
arbetsledare.

Fordndringsarbetet i Visterhaninge
har sin grund i Schneider Production
System, vilket dr ett koncernovergri-
pande arbetssétt som bland annat
bygger pa Lean och forbéttringsmeto-
der i Sex Sigma. Det borjade sjoséttas
under varen 2009.

I Visterhaninge borjade man med
en fordjupande Lean-utbildning for 20
medarbetare, som fick en specialistroll.
Det var produktionsledare, produk-
tionstekniker och tva personer ur varje
flodesgrupp. Sedan tidigare hade man
ockséd 17 medarbetare med Sex
Sigma-utbildning pd Green Belt-niva.

- Efter Lean-utbildningen genom-
forde vi ett Lean-spel med alla involve-
rade. Det var en vildigt viktig 6vning
som skapade forstielse for Lean-tinket
och gjorde medarbetarna engagerade

och positiva till fordndring. Darefter
genomforde vi fyra dagars Rapid
Improvement Event, vilket innebar att
vi 6verforde det hér till verkligheten,
sdger Lars Ryner.

Tar bort icke virdehdjande arbete
Dessa Rapid Improvement Events gar i
huvudsak ut pa att inom en flodesgrupp
hitta icke virdehdjande aktiviteter och
att fa bort dessa. Man borjar med att
under en dag ga igenom produktionen i
gruppen och lidsa av varje litet arbets-
moment. D4 far man en tydlig struktur
och man ser att de virdehdjande
arbetsmomenten &r kortare én hela
processtiden. Nista dag brainstormar
man kring vad i detta som dr nodvin-
digt och vad man kan ta bort, och hur
det ska ga till. Ett exempel pa en icke
virdehdjande del dr att gd och hamta
material pa ett ineffektivt sétt.

- Viridknade ut att flodesgruppen
tillsammans gick 570 mil per ar for att
hdmta material. Det minskade vi
snabbt med tre fjardedelar. Nu dr det
en person, eller snarare en roterande
funktion, som himtar material &t alla i
gruppen.

Den stora forbéttringen dr att man
gatt over till att arbeta i flera s.k.
U-celler, eller grupper, inom varje
flodesgrupp. I cellerna sitter medarbe-
tarna tillsammans och gor en viss
produkt. Var och en gor en del och
lamnar vidare till ndsta. Man hoppar in
dér det behovs for att halla ett jamnt
flode, och medarbetarna i cellen
roterar ocksa mellan de olika arbets-
momenten. Tidigare satt var och en for
sig och gjorde alla arbetsmomenten
sjélv.

Planeringen skéts av gruppen

I varje cell finns en stor skirm som
minut for minut visar hur bade
flodesgruppen och cellen ligger till i

forhallande till utleveranser och
lagerniva. Det visar vilka produkter
man ska prioritera och var man
behover sétta in extra resurser.
Produktionsplaneringen skots pa det
sittet direkt av dem som arbetar i
flodesgruppen.

Kan det inte bli stressigt att folja det
hér minut for minut?

— Nej, det ér tviart om. Information
och engagemang ger inte stress. Man
vet att man gor ritt saker och vad som
behover prioriteras. Det dr ett sétt att
involvera medarbetarna, istéllet for att
en sérskild produktionsplanerare ska
gd runt och séiga att det dr bréattom,
sdger Lars Ryner.

Aven uppféljning av foréindringarna
gors inom flodesgrupperna.

— Vi har kontinuerliga moten och ser
till att vi verkligen gor som vi har
bestdmt, med vissa korrigeringar. Vi
diskuterar och jamfor métetalen och
ser didr om det gar uppat eller nedat,
siger Ake Nilsson.

En viktig fordndring dr ocksa att
man producerar i jimnare floden och
att man minskar alla lager, inklusive
mellanlager. Det minskar kapitalbind-
ningen. En nyckel dr att man produce-
rar betydligt mindre batcher &n
tidigare. Det giiller i alla led. Sma
mellanlager frigor ocksé arbetsytor, och
det blir mer ordning och reda.

@ e 0000000000000 0000000 00 00

| utvecklingsarbetet hos Schneider
Electric i Vasterhaninge har Sandholm
Associates bidragit med skraddarsydd
Lean-utbildning och Leanspel samt
med konsultstéd i Rapid Improvement
Events.
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Ur Potential nr 2 2013

Dragande system
| tillverkning och sjukvard

Det ar mycket som ar olika i en fabrik och i ett sjukhus. Men grundprincipen om
dragande system har viktiga fordelar i bada. Vi besokte tva vitt skilda verksam-
heter som pa ett Lean-betonat satt har satsat ambitiost pa effektiva floden:

Schneider Electric och Karolinska Universitetssjukhuset.

ETT CENTRALT BEGREPP inom Lean
ir dragande system. Det gar ut pa att
man i varje delprocess och vid varje
tidpunkt ska producera just det som
efterfrdgas av kunderna. Varken mer
eller mindre, varken for tidigt eller

for sent. Det hér kan tillimpas i bade
tillverkning och tjansteproduktion. Det
dr kundernas lopande behov som drar
fram produktionen genom de olika
delprocesserna, till skillnad mot det
traditionella upplidgget dédr en central
prognos och planering trycker fram
produktionen.

I ett dragande system finns alltid
négon form av informationsflode som
initieras av en kundorder eller motsva-
rande. Det &r egentligen produktions-
eller behovssignaler som gar “upp-
stroms” fran varje delprocess bakat till
den foregaende delprocessen. Det kan
vara i form av elektroniska signaler,
kanban-kort och dven nagot sa fysiskt
som lador som behéver fyllas pa.

Ett dragande system gor att verk-
samheten i regel blir mer kundfoku-
serad, mindre storningskénslig, mer
flexibel och inte minst effektivare.
Behovet av kostsamma lager eller an-
dra typer av kapacitetsreserver minskar
ocksa betydligt.

Forutséittningen for att ett dragande
eller kundorderstyrt system ska fungera
ar att verksamheten &r starkt flodes-
orienterad och att man arbetar aktivt
med att fa ett sd jaimnt flode som

16

mojligt. Man behover ocksa ha relativt
korta omstéllningstider och formaga att
producera sma volymer av varje
komponent, vara eller tjanst 4t gangen.

De hér grundprinciperna anvinds
idag bade inom tillverkning och inom
tjinsteproduktion, som exempelvis
sjukvarden.

Levererar inom tre dagar

Hos Schneider Electric i Viisterhaninge
har man kommit léngt med Leanarbe-
tet och de dragande systemen. Hir
producerar man reglerutrustningar for
inomhusklimatstyrning i fastigheter.
Fabriken producerar omkring 600 olika
slutprodukter och levererar direkt till
byggsajter i hela vérlden, dér leverans-
tiderna dr mycket viktiga. Loftet fran
Visterhaninge-fabriken &r att leverera
tre dagar fran kundorder, och leverans-
sikerheten ligger idag pa 97-98 procent.

Flera typer av produktionssignaler
Informationsflodet och produktions-
signalerna i anléiggningens dragande
system sker péa fler kompletterande sétt:
¢ P4 ett antal monitorer, som ar inrik-
tade pa vad som &r akut att producera i
slutmonteringen och leverera till kund.
e Kanban-tavlor, som éar inriktade pa att
halla definierade mellanlagernivaer.

e Par av pafyllningslador av olika
halvfabrikat, diar den ena lddan skickas
bakat i flodet direkt nér den dr tom (s.k.
tvabingesystem).

— Det hela &r ett visuellt system som
visar vad vi behover tillverka idag, i
morgon och i 6vermorgon, med prioritet
for det som ska ut fran fabriken idag.
Signalerna kommer forst direkt fran
orderkontoret till monitorerna i produk-
tionen, beréttar Stefan Axelsson, som
ar ansvarig for implementering av Lean
i fabriken.

- Hela produktionskedjan gar inte
att klara pa utlovade tre dagar och
dérfor har vi ett mindre mellanlager,
s.k. supermarket, mellan kretskortmon-
teringen och slutmonteringen av pro-
dukterna. Nér lagernivin for ett visst
kretskort gar ner blir det automatiskt
en signal att producera mer i kretskort-
monteringen. Sa fort den definierade
lagernivan for den detaljen dr uppnadd
igen slédcks signalen.

Kanban-kort visar vad som behdvs
I slutmonteringen ér arbetet organise-
rat i flexibla flodesgrupper med flera
s.k. U-celler i varje, dir medarbetarna
snabbt kan skifta mellan de olika pro-
dukter som behéver monteras. Inom
slutmonteringen finns tvd personer med
heltidsuppgiften att regelbundet fylla pa
med det material som behovs och him-
ta de fiardiga produkterna samt &ven ta
bort avfall. De kallas inom Schneider
Electric for “vattenspindlar” darfor att
de ror sig i bestimda monster.

Hela flodet styrs i hog grad av cirku-
lerande kanban-kort for olika produkter



eller komponenter. De visar vad som

behover produceras. I varje produk- kE:anl:rL
tionscell finns kanban-tavlor med T rsd-
kanban-kort som sitter i olika fargfilt : ag Onsdag o =9

for att visa vad som &r mest prioriterat
att producera just nu.

Viktigt att kunna hantera variationer

I ett sddant hir “just-in-time”-uppligg
blir det extra viktigt att kunna hantera
variationer och produktionsstorningar

i flodet. Har har Schneider Electric i
Visterhaninge bland annat god hjélp av
sin dagliga motesstruktur. P4 morgonen
har de olika produktionsgrupperna mo-
ten for att g4 igenom vad som é&r viktigt
idag, vilka celler som ska vara igang,
bemanningen osv. Senare pa férmidda-
gen har de olika funktionscheferna ett
mote for att fA en samlad bild. Har gar
man igenom de olika produktionsde-
larna och tittar pd problem som dyker
upp, exempelvis kvalitetsstorningar,
tekniska brister, bemanningsstorning
osv. Detta for att kunna agera snabbt.

- Mycket stora order eller manga or-
der av liknande slag kan ocksa vara en
utmaning att hantera i flédet. Vid stora
order kan man ibland géra upp med
kunden om delleverans. Vi har ocksa
byggt upp en extra universell produk-
tionscell dér vi kan tillverka det mesta,
men dér stélltiderna & andra sidan blir
lite lingre, beréttar Annika Johansson
som &dr chef for slutmonteringen.

N :I | =
Vi ska minska ledtiderna ytterligare, sdager Stefan Axelsson och
Annika Johansson, har framfér en kanban-tavla.
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Aktivt forbattringsarbete

Viktigt for att hélla ett jimnt och effek-
tivt flode dr ocksa det stindiga forbétt-
ringsarbetet.

— Vi har ett mal pa fem forbéattringar
per person och ar. Det finns avsatt tid
for flodesgrupperna en gang i veckan
for att diskutera och arbeta i forbétt-
ringsgrupper, oavsett hur mycket vi
har att gora. Det far aldrig vara sé att
vi inte har tid att arbeta med forbétt-
ringar. Mycket av forbéttringsarbetet
handlar om Lean-forbéattringar, som
exempelvis att minska stélltider, och
inte minst att forbéttra sikerhet och
ergonomi. Vi arbetar mycket med flexi-
biliteten mellan arbetsgrupperna och
har pa senare tid hojt produktiviteten
med ungefdr fem procent per ar.

Inom forbéttringsarbetet gor man
ocksa Kaizen events tillsammans med
operatorerna. Schneider Electric i
Visterhaninge har ambitionen att korta
ledtiderna ytterligare till kund, vilket
ocksd inkluderar transporterna. Man
striavar efter att producera allt min-
dre batcher och bli &nnu mer flexibla.
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Pa flera monitorer i fabriken kommer produktionssignaler direkt fran orderkontoret.
Svart punkt betyder att det ska levereras till kund idag men annu inte finns i lager.

-
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Inom koncernen pagar ocksa ett arbete
med att ndrmare knyta ihop marknad,
utveckling, produktion och inkop.

Kanban-tavla vid en U-cell, med
kanban-kort i prioritetsordning. Flag-
gorna hogst upp ar ett visuellt satt att
markera ratt produkttyp.

Johan Sepp4 &r en av de tva personer
som hamtar och lamnar material till
och fran cellerna.
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Ur Potential nr 2 2013

Inom Karolinska Universitetssjuk-
huset har man linge arbetat med att
effektivisera processer och flsden. Aven
hér ser man bra exempel pa dra-
gande system. Vi besokte den funktion
som skoter patienttransporter inom
sjukhuset i Solna. Har arbetar cirka
30 personer med att forflytta patienter
mellan olika avdelningar. Det blir bade
korta och langa transporter, en vanlig
dag kan en medarbetare ga en till tva
mil pa sjukhuset.

Transportbehov direkt pa skirmen
Det ar viktigt att ha overblick i det hir
arbetet och vara snabbt tillgéinglig. Inte
minst ndr man arbetar med patienter
pé akutavdelningen. En relativt vanlig
dtgird for akutpatienter dr att gora
négon typ av rontgenundersokning. Att
forflytta patienter till rontgen har gene-
rellt ganska hog prioritet och hanteras
i ett sirskilt system. For att det har
flodet ska vara effektivt arbetar man

i ett datorbaserat informationssystem
som kallas Rontgentavlan och som &r
sammankopplat med rontgenavdelning-
arnas bokningssystem.

Nér en likare pa akutavdelningen
skickar en remiss till rontgen kommer
information upp pa en monitor hos
patienttransportorerna. Hiar skapar
alltsd en bestillning fran kunden -
akutavdelningen - direkt en informa-
tion eller aktivitetsimpuls bakat i flodet,
till dem som ska transportera patienten
till réntgen. Pa sjélva akutavdelningen
finns under dagtid ocksé alltid en
patienttransportor nirvarande som
bevakar den hér informationen pa néra
hall.

Kortare ledtider och mer tid for vard
Den information som framgar av
Rontgentavlan dr bland annat varifran
patienten ska hiémtas, vart patienten
ska transporteras, typ av rontgen, tid-
punkten for remissen och nér patienten
ska vara pa plats for rontgenundersok-
ningen. Vissa typer av rontgen behover
tidbokas av rontgenavdelningarna
sjidlva och i de fallen ér det detta som
genererar informationen. Nér ront-
genundersokningen ir klar dyker ny
information om det upp pa Rontgen-
tavlan och det dr en signal till patient-
transportorerna att himta tillbaka
patienten.

Har kan man ocksa se hur manga
patienter pa akutavdelningen som
véantar pa likarbedéomning, vilket kan
ge en bild av hur manga patienter som
kan komma att behova forflyttas den
nidrmaste tiden. Genom olika farger
kan man ocksa visa grad av prioritet
och i vilket steg drendet befinner sig.
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Direkt 6verblick éver behovet av patienttransporter kortar ledtider och frigér
mer tid f6r vard, menar Jonas Bengtsson och Robin Edin.

Solna - Transport
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Sa fort remiss har skickats
eller tid bokats for rontgen
ser patienttransportérerna
nér patienten maste flyttas
fran akutavdelningen. Den
s.k. Rontgentavlan ger ock-
sa information om prioritet
och nar réntgenundersok-
ningen ar klar, med mera.

— Genom det hir arbetssittet kan
vi minska ledtiderna och bidra till att
patienterna inte behover vara kvar
pa akutavdelningen onddigt ldnge.

Det hela blir effektivare, exempelvis
kan en del granskningar géras medan
patienten transporteras. Tidigare blev
det ganska mycket spilltid. Nu frigors
mer tid for vardpersonalen att arbeta
med sjilva varden och patienterna blir
behandlade snabbare, sdger Jonas
Bengtsson som &r en av patienttran-
sportorerna.

Om patienten sedan ska vidare
fran akutavdelningen till en annan
avdelning for inldggning bestélls en
transport via det ordinarie bestéllnings-
systemet som hela 6vriga sjukhuset
anvinder.

Hur hanterar ni toppar i akutflodet?

- Vi kan forstés inte styra hur manga
patienter akutavdelningen tar in, siger
Robin Edin som ocksa dr patienttrans-
portor. Situationen ser olika ut timme
for timme. Utifran den information

vi fir i systemet kan vi prioritera vad

som bor tas forst osv. Vi har ocksa

nira kontakt med flodesskdterskor

pa akutavdelningen. Blir det vildigt
manga patienter att transportera kan vi
dven tillkalla hjilp fran andra patient-
transportorer.

Det pagér ockséa ett stiandigt for-
béttringsarbete kring att astadkomma
effektiva floden. Patienttransporto-
rerna har tva egna forbattringsgrup-
per. Ibland ser man &ven till att vara
med och diskutera i akutavdelningens
forbattringsgrupper.

- Vért forbattringsarbete fokuserar
vi just nu pé att visa vara flodens virde
for kunder inom sjukhuset. Vi vill visa
att det ar béttre att vi gor &nnu mer av
transporterna, sd att virdpersonalen
kan dgna sig at varden istéllet, siger
Jonas Bengtsson.
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Sandholm Associates har bidragit
med ett flertal utbildningar for
Schneider Electric och Karolinska
Universitetssjukhuset.



Ur Potential nr 2 2009

En vikigt framgangsfaktor &r att alla yrkeskategorierna samarbetar éver funktionsgrénserna, anser Claes Lindoff.

Lean ger bra resultat
na Helsingborgs lasarett

Med Lean som koncept har flera kliniker pa Helsing-
borgs lasarett skapat ett standigt forbattringsarbete,
som nu tydligt visar sig i kvalitativa nyckeltal. Har ska
frukten av det arbetet alltid ga tillbaka till verksam-

heten och patienterna.

CLAES LINDOFF ir verksamhetschef
for specialistverksamheter inom
barn-, familj- och kvinnosjukvarden
pé Helsingborgs lasarett.

- Jag sdg stora utmaningar med allt
fler patienter, komplexa behandlingar
och knappa resurser. Det behovdes nya
arbetsmodeller bade for att klara
uppgiften och for att ge patienterna mer.

Borjade med utbildning av cheferna
For tre dr sedan borjade man ta tag i
den utmaningen, med Lean som
grund. Det férsta som gjordes var att
grundligt skapa forstaelse for detta
hos 12 chefer, genom extern utbild-
ning.

- Det kan lata som en klyscha, men
ledarskapet AR verkligen avgdrande
for att skapa och halla igang ett
stindigt forbéttringsarbete, sdger
Claes Lindoff.

Idag ir ett 16pande forbéttrings-
arbete igang och det priglas av
Lean-begrepp som virdeskapande

tid, minskat sloseri etc. Ledning och
medarbetare sétter tillsammans upp
problemstéllningar for forbéttringsar-
betet, som sedan drivs av de enskilda
medarbetarna. I organisationen finns
ocksa sirskilda forbéttringsledare.

— Vi dr noga med att pa olika sétt
visuellt kommunicera vad som sker,
bland annat genom anslagen informa-
tion och pa var hemsida, berittar
Claes Lindoff.

- Vildigt viktigt d4r ocksa att alla
yrkeskategorier, som likare, sjuksko-
terskor osv, verkligen samarbetar 6ver
funktionsgrinserna.

— Allt det hir dr ingen latt resa
inom hélso- och sjukvdrden, med sina
komplexa och superprofessionella
verksamheter. Det finns ofta ett stort
kulturellt motstdnd och det dr en rejil
pedagogisk utmaning, siger Claes
Lindoff.

Bland annat dr det viktigt att
klargora grundsyftet med forbatt-
ringsarbetet.

— Allt som vi far fram i form av 6kad
effektivitet och battre kvalitet aterfors
till verksamheten. Vi har bestdmt att
inget forbattringsarbete ska goras
framst i besparingssyfte. Visserligen
utsétts vi stdndigt for besparingar och
det ar strategiska beslut hogre upp.
Men vart forbéttringsarbete handlar
framst om att vara effektivare och att
ge patienterna mer. Det dr viktigt att
hélla isér detta.

Bra resultat

Att Lean-arbetet givit resultat syns
bland annat i flera kvalitativa nyckeltal
som ocksa finns i sjukvardens natio-
nella jaimforelser. Exempelvis inom
forlossningsvarden och gynekologin.
Tillgingligheten till mottagningarna
har ocksa forbattrats, bland annat
genom biéttre schemalidggning och ett
jamnare flode.

- Det dr de ménga sma forbéttrings-
stegen som har lett till de goda
resultaten, siger Claes Lindoff.

- Overlag har Lean-arbetet givit
okat engagemang inte bara for
medicinska fragor utan ocksé for
verksamheten som helhet. Exempelvis
att minska allt sloseri och att fokusera
pé sddant som skapar vérde for
patienterna. Ddr man har kommit
langst har det ocksa blivit béttre
arbetsmiljo och minskad stress.
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Claes Lindoff har genomgatt
utbildning i Lean och processoriente-
ring hos Sandholm Associates.
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Ur Potential nr 2 2011

-l

Implementeringen av nya
arbetssatt tar 1ang tid och
kan latt erodera, menar

Maria Trygo.

Foto: Thomas Henrikson

Karolinska kopplar greppet
om hela flddet

P& Karolinska Universitetssjukhuset pagar ett omfattande arbete med
att effektivisera processerna i och omkring akutsjukvarden - hela vagen
fran att patienten kommer in genom doérren till att patienten lamnar
sjukhuset. En stor utmaning ar att fa stabilitet i de nya arbetssatten, sa
att man inte faller tillbaka till gamla rutiner.

KAROLINSKA UNIVERSITETS-
SJUKHUSET arbetar idag som ett

enda sjukhus pa tva platser: Solna och
Huddinge. Hér tar 15.000 medarbetare
emot cirka 1,5 miljoner patienter per
ar. Direkt under sjukhusledningen finns
en liten stab som arbetar strategiskt
med flodesforbéttringar.

- Vi arbetar nédra verksamheten i
tvirprofessionella forbéttringsgrupper,
med ldkare, sjukskoterskor och olika
specialister, beriittar forbéttringscoach
Maria Trygg.

Hon dr barnmorska till yrket
och har genom tidigare forbéttrings-
arbete pa forlossningsavdelningen
och eget intresse nu en heltidsroll i
forbéttringsarbetet.
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Hela flédet end-to-end
Idag fokuserar forbittringsarbetet pa
de akuta processerna.

— Men det begrénsar sig inte till
sjilva akutmottagningen, eftersom
patientens vig dven omfattar exem-
pelvis rontgen, kemlab och éven vard-
avdelningar. Vi siktar pa hela flodet,
end-to-end, fram till att patienten lam-
nar sjukhuset. Det &dr svarare, eftersom
vi dr organiserade i stupror, men det ger
storre majligheter att fa jimnare floden.
Det hir helhetsgreppet dr ganska unikt
pé ett sa stort sjukhus.

Patientsdkerhet
Flodesforbéttringarna bygger pa ett
Leaninspirerat arbetssitt och innehél-

ler dven delar av Sex Sigma och TQM.
— Mélet med det hela &r inte att
vi ska spara pengar eller att vi ska
springa snabbare, betonar Maria Trygg.
Det handlar om att minska véntetider,
och ge mer kvalitet for patienterna. I
grunden handlar det i forsta hand om
patientsikerheten. Linga véntetider
pé akuten okar belastningen vilket har
med sidkerhet att gora. En patient i en
ko dr en patient som inte dr bedomd.
Det finns ocksa ett politiskt mal
frdn Stockholms ldns landsting om att
80 procent av patienterna som kom-
mer till akutmottagningar ska vara
klara inom fyra timmar. Karolinska
Universitetssjukhuset har sjéilva valt
att siatta malet till 90 procent. Men



dér dr man inte &nnu. Nu pagar en
implementeringsfas.

Flodesledningsgrupper ger

ny ledningsstruktur

Under ledning av nytilltradde sjukhus-
direktoren Birgir Jakobsson beslu-
tade sjukhuset 2007 att man skulle
forbéttra de akuta flodena. Jakobsson
var tidigare chef pa Capio S:t Gérans
Sjukhus och ledde déir ett liknande
flodesarbete.

Arbetet pd Karolinska Universitets-
sjukhuset borjade med att kartlagga
hur flodena och viintetiderna sag ut,
berdttar Maria Trygg.

— Vi visste att det var langa vinte-
tider pd akuten, men sag ocksa att
det fanns véntetider fran akuten till
vardavdelningar.

- Det fina med sjukvéarden &r att
man har tillgang till vildigt mycket
data genom journaler. Det gjordes
ocksé patientenkéter och vi studerade
dven hur bemanningen sag ut. Alla fick
pé det héir sittet en gemensam syn pa
laget.

Sjukhuset satte samman forbatt-
ringsgrupper pa alla specialistakut-
floden i akutvarden. Eftersom patien-
ter gar genom olika divisioner som ir
organiserade i stupror behovdes ocksa
en delvis ny ledningsstruktur.

- Vi satte dédrfor &ven samman
flodesledningsgrupper, som &dr en sorts
gemensam ledningsgrupp for de olika
flodena. Hér finns ansvariga chefer for
flodena, sjukhusdirektéren och delar av
sjukhusledningen. Forbéttringsgrup-
perna och deras flodesledare rapporte-
rar till den gruppen.

Anpassa kapacitet

Nér forbéttringsgrupperna tagit reda pa
hur det ser ut, och hittat de vérsta slose-
rierna géllde det att linka ihop arbetet
kring patienterna sé att onddiga vénte-
tider inte uppstér. Bland annat genom att
ldkare och sjukskoterskor arbetar mer i
team. Viktigt dr ocksé att jaimna ut arbe-
tet sa att det blir mindre ryckigt och att
anpassa kapaciteten over tid. Kapacitet
handlar d inte bara om antalet medar-
betare utan dven om att ratt kompetens
finns pa plats vid ritt tid, menar Maria
Trygg.

- En avgorande del i att forbéttra
patientsikerheten och flodet var att
sikra att det blev ritt fran borjan. Vi
sag att losningen i de flesta fall var att
en specialistlikare var med vid den for-
sta bedomningen av patienten.

- Fragan var sedan, hur ska vi
effektivisera flodena med fortsatt hog
patientsikerhet och god arbetsmilj6? Vi
kom fram till helt nya arbetssétt som vi
testade och sedan bestimde vi oss for

Varje férbattringsgrupp har en flodesledare som ingar i sérskilda flédes-
ledningsgrupper, berdttar Maria Trygg, har tillsammans med en av flédes-

ledarna, infektionsldkare Ola Blennow.

att implementera de nya arbetsséitten.
Allt det hir tog ungefir ett 4r innan det
var delvis implementerat.

Stabila arbetssatt forst,

sedan stindiga férbattringar

Hela arbetet med flodesforbéttringen
bestar av tre faser:

1. Kartldggning och framtagning av
standardiserade arbetssétt.

2. Implementering, som pagar nu inom
akutvarden.

3. Sténdiga forbéttringar.

— Det ér viktigt att gora de tva for-
sta faserna innan man bérjar med stdn-
diga forbéttringar. Den tredje fasen
ar aktuell forst néir vi fatt stabilitet i
implementeringen av de nya arbetssét-
ten, siger Maria Trygg.

- Implementeringen dr en utma-
ning och tar 1ldng tid. Vi har ocksa sett
att det finns risk for att de nya arbets-
sitten kan erodera helt tillbaka till
de gamla. Det beror da pd att de nya
arbetssiitten inte foljs. Nu arbetar vi pa
att cheferna far mojlighet att utveckla
sitt ledarskap och exempelvis vara mer
ute i verksamheten och agera mer pd
avvikelser.

50 férbattringsgrupper
Flodesforbéttringen har givit lovande
resultat, &ven om fasen med stindiga
forbattringar kommer senare. Redan
nér man borjade implementera de nya
arbetssiitten sag man att vintetiderna
péd akutmottagningen hade minskat
med cirka en timme. Idag har sjukhu-
set cirka 50 forbéttringsgrupper. Det
dr inom akutsjukvarden man kom-
mit ldngst och arbetet har fortsatt med
rontgen, kemlab och vardavdelningar.
Sedan &terstar alla sjukhusets

ovriga icke-akuta, s.k. elektiva eller
planerade, vardverksamheter. Hir ska
man nu ndrmast genomfora ett pilot-
projekt i ett av de mindre flodena.

- Vi ér i borjan av den hér resan.
Den viktigaste framgéngsfaktorn dr att
vi har ett flodesledningssystem med
delaktiga chefer som tar sitt ansvar,
héller koll pa hur det gar och sédkrar en
langsiktig hallbarhet. Det &r en forut-
sittning, sdger Maria Trygg.
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| utvecklingsarbetet pa Karolinska
Universitetssjukhuset har Sandholm
Associates under senare ar bidragit
med Black Belt-utbildningar, samt
kurser i problemlésning med forbatt-
ringsverktyg (Green Belt), Fem S,
praktisk statistik och stindiga
forbattringar.
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Ur Potential nr 12012

Fffektivare fldden pa sjukhus
kraver en ledning 1 aktion

Om man ska lyckas skapa effektiva patientfloden pa ett sjukhus maste
ledningen lagga mycket tid och kraft pa det. Annars lyfter det inte. Losningarna
ar egentligen ofta ganska enkla. Det svara ar att internt skapa forstaelse for
varfor flodena behdver forbattras och hur det kan ga till. Det menar Bo Herrlin
som har haft ledande roller i framgangsrika forbattringsarbeten pa Karolinska
Universitetssjukhuset och S:t Gorans Sjukhus.

BO HERRLINS ARBETE med kvali-
tetsforbéttringar och effektiva floden
dr en resa som borjade for 19 ar se-
dan pd Huddinge Universitetssjukhus.
Han var da overldkare pd hjartklini-
ken och borjade genomfora forbétt-
ringar i den egna verksamheten.
Patientflodena genom hjartmottag-
ningen effektiviserades. Vintetiden
for nybesok och tiden for utredningar
blev patagligt kortare.

—Jag ldrde mig att forbattrings-
potentialen var vildigt stor och att det
kravs ett systematiskt och uthalligt
forbéttringsarbete for att lyckas, sdger
Bo Herrlin.

I mitten av 90-talet gav sjukhus-
ledningen Bo Herrlin i uppdrag att
leda arbetet med att ta fram ett sys-
tem for processledning. Syftet var att
oka sjukhusets formaga att stindigt
forbéttra och utveckla patientproces-
serna.

Forbattringsarbetet tog form
Sjukhusets modell for processledning
innebar att medarbetare i tvirfunk-
tionella och tvdrprofessionella for-
béttringsgrupper fick i uppdrag av be-
rorda chefer att 16sa viktiga problem
i patientprocesserna. Cheferna foljde
regelbundet upp forbéttringsarbetet.
- Vi var vildigt influerade av TQM
och tillimpade PDSA-modellen. Varje
arbetsmote leddes av en facilitator for
att sikra ett strukturerat arbetssitt.
Under de forsta aren 16ste man
mest lokala processproblem. Re-
sultaten var goda och forbéttrades
allteftersom man ldrde sig mer om Sex
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Sigma och statistisk processtyrning
(SPS).

— Med Sex Sigma fick vi en storre
verktygslada och vi blev kompetenta
att losa fler typer av problem.

Efter mer dn 100 forbéttrings-
projekt borjade man i borjan av
2000-talet experimentera med att for-
béttra hela patientfloden, exempelvis,
fran remiss till avslutad behandling.
Resultaten var mycket lovande.

- Vi visade att medarbetarna
mycket vil kan genomfora radikala
forbédttringar av tvdrfunktionella pa-
tientfloden och att principer, metoder
och verktyg frdn Lean kan fungera
i sjukvarden. Vi sag ocksa nyttan
med att berorda chefer gemensamt
analyserar nulédget och tar fram en
strategisk plan for forbéttringsarbetet
innan de ger medarbetarna i uppdrag
att 16sa problem och forbéttra patient-
flodet.

—Vi har pa det hir sittet, bit for bit,
breddat var forbéttringskompetens och
anpassat olika modeller till problemen
som ska losas, istillet for att kasta oss
fran det ena forbattringskonceptet till
det andra.

Ledningens engagemang avgoérande
Bo Herrlin var under nagra &r med och
inforde processledningsmodellen dven
pé S:t Gorans Sjukhus, pa uppdrag av
Birgir Jakobsson som da var VD dar
och som han samarbetat med pa Hud-
dinge Universitetssjukhus.

- Pé tva ar lyckades vi effektivisera
patientflodena genom akutmottagning-
en och vardavdelningar. Vintan pa

likare pa akuten mer dn halverades,
vardtiderna blev kortare och arbets-
miljon forbéttrades.

Nér Birgir Jakobsson senare
blev sjukhusdirektor pa Karolinska
Universitetssjukhuset fick Bo Herrlin
i uppdrag att inféra processledning
dven ddr.

Sjukhusledningen beslutade efter
en nuldgesanalys att effektivisera
patientflodena i de akuta processerna.
De identifierade och prioriterade
viktiga problem, tog fram strategier
for forbéttringsarbetet, identifierade
limpliga 6vergripande mitetal och
maojliga mal pa lang sikt. Forst didrefter
startade forbattringsarbetet.

Efter tva ar var forbéttringarna
pé Karolinska Universitetssjukhuset
inivd med vad S:t Gorans Sjukhus
hade klarat pd samma tid. En av de
viktigaste framgéangsfaktorerna var att
hogsta ledningarna vid dessa sjukhus
varit direkt engagerade i forbéttrings-
arbetet, anser Bo Herrlin.

- Dessutom har jag haft formanen
att sitta i sjukhusledningen och haft
nidra kommunikation med en engage-
rad hogsta chef och 6vriga i ledningen.
Jag tror inte de forbéttringsarbeten
som jag varit delaktig i hade varit
mojliga om jag suttit en bit ifran led-
ningen.

—Med den erfarenhet jag har idag
skulle jag ha lagt &nnu mer energi
pé att arbeta med ledningsgruppen
innan forbéttringsarbetets borjan. Det
dr mycket viktigt att man dér har en
gemensam bild av nulédget och vilken
strategi som behdovs for att forbéttra



Att hogsta chefen &r med pa taget har hela tiden haft avgérande betydelse for forbattringsarbetet, sager Bo Herrlin.

patientflodena. Och att man kédnner sig
trygg i det. D4 klarar man béttre de
utmaningar som kommer att dyka upp
under resans gang.

Viktiga utmaningar

En av de storsta utmaningarna i det
hér arbetet dr, enligt Bo Herrlin, att
skapa forstéelse internt for behovet av
forbdttringar i floden och for mojliga
angreppssitt att forbéttra dessa.

- Losningarna ar ofta ganska
enkla, men att infora nya arbetssétt ar
svart nidr medarbetare inte ser nyttan
med fordndringen. Vill vi dndra bete-
enden méste vi skapa forutsittningar
for var och en att fornya sin egen
forstaelse. Det dr svart och vi behover
ligga ned mycket kraft pd att utveckla
metoder som verkligen framjar ny
forstaelse.

En annan viktig utmaning ar att
anpassa ledarskapet till att coacha
medarbetarna att stindigt identifiera
avvikelser och genomfora forbéttring-
ar. Cheferna behover vara mer ute i
verksamheten, se problemen med egna
6gon och vara tillgéingliga for med-
arbetarna.

- Den hér fordndringen forutsétter
inte bara dndrade synsétt utan ocksa
att chefen inte har for manga under-
stillda om det skall bli hanterbart.
Den senare forutsittningen saknar vi
ofta i sjukvarden, menar Bo Herrlin.

Starka ledningsgrupper ansvarar
for flodena

Hur kan man hantera det organisato-
riska dilemmat att ekonomin pa sjuk-

hus ofta styrs i “stupror” avdelningsvis
medan patientflodena gar pa tvdren
genom flera avdelningar?

— Vi valde att inte omorganisera
utan lit linjeorganisationen var in-
takt. For att skapa en balans till den
vertikala styrningen inréttade vi en
tviarfunktionell flodesledningsgrupp
for var och en av de 16 akuta patient-
flodena. Hir ingér cheferna for de
funktioner som har direkt kontakt med
patienterna i flodet.

- Det hir har fungerat bra. Grup-
perna féljer i méten regelbundet upp
forbéttringsarbetet i sitt patientflode.
Pa varje sddant méte finns ocksa
sjukhusdirektoren med och det har en
stabiliserande effekt. Det hédr betyder
i praktiken att varje beslut som fattas
ir ett sjukhusledningsbeslut. Det ger
tyngd &t forbéttringsarbetet.

Ledningen i aktion fran start
Idag &r Bo Herrlin fristiende konsult
och hans forsta rad till en nytilltradd
sjukhuschef &r:

- Sétt av ordentligt med tid i
sjukhusets ledningsgrupp for att
ta fram en gemensam plan fér hur
patientflodena ska forbéttras och
hur ledningsgruppen férbereder sig.
Det dr nodvindigt for att fa fart pa
forbittringsarbetet. De som sitter i
ledningsgruppen ska inte bara vara
engagerade, de ska vara i aktion redan
fran start.

Bo Herrlin medverkar i Sandholm
Associates Leanledarutbildning.
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Forbattringsmal fran
ledningen ar ofta
snedvridna férhoppningar
tagna ur luften, menar
Richard Schonberger.

Har finns de vanliga
nindren for Lean

Att eliminera sldserier och minska ledtider | produktionen ar viktiga syften
med Lean. Men annu viktigare ar att leverera flexibelt varje dag till kunderna.
Manga behdver definiera om Lean i den riktningen. Det havdar Richard
Schonberger, som genom omfattande internationella studier ser orsaker till
varfor Lean-satsningar tappar kraft i manga verksamheter.

RICHARD SCHONBERGER ir ett av
virldsnamnen som deltog i konferensen
Lean & Sex Sigma 2011. Han &r en av
de mest betydelsefulla personerna inom
Leanomradet och lade under 80-talet
en grund for Lean, dd under begrepp
som World Class Manufacturing och
Just-in-time. Redan da samarbetade
han med Sandholm Associates och gav
utbildningar i Sverige i det som skulle
komma att bli Lean — dvs innan sjilva
Leanbegreppet fanns.

Richard Schonberger har bade prak-
tisk och akademisk bakgrund och har
skrivit ett 15-tal bocker och omkring 200
artiklar. Under 25 ars tid har han framst
sysslat med orsaker till att Leansats-
ningar i manga verksamheter bromsar
in, och vad man kan gora at detta. Han
sag redan tidigt att det fanns sddana ten-
denser, bland annat inom Toyota.
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Studerat 1600 foretag

Richard Schonberger har valt lager-
omsittningshastighet som matt eller
indikator pd hur Leanarbetet i foretag
utvecklas over lingre tid. Han har
genom aren samlat och studerat dessa
data fran 1600 foretag i 36 linder, med
sirskilt fokus pa langsiktiga fordand-
ringar 6ver 5-10 ar.

- Det ér ett bra matt eftersom nés-
tan alla processforbittringar minskar
behovet av lager, och det kan métas pa
ett objektivt och universellt sétt.

— Nér det géller tjansteverksam-
heter behovs andra matt. Det kan vara
métt som har att gora med konkur-
rensformaga miétt i tid, exempelvis
vintetider.

Fordndringar i lager behover i
ett enskilt foretag inte nodvéindigtvis
betyda fordndringar i Leanarbetets

effekter, men i grupper av studerade
foretag indikerar det just detta, menar
Schonberger. Han betonar dock att
foretag inte bor fokusera for mycket
pé lagerstorlek och anvinda just detta
som ett viktigt mal.

Han menar ocksd att det inte ar
nagon storre vits att ligga over lager
pé sina leverantorer.

- Det gor inget at problemet,
eftersom lagren fortfarande finns och
man betalar for dem. Det dr Gverligset
béttre att gora gemensam lagerinvente-
ring med leverantorerna.

Nordiska féretag i topp

Schonbergers studier visar att lagren
har gétt upp och ner i féretagen sedan
70-talet. Laget har skiftat mellan Lean
och vad Schonberger kallar Lean-
trotthet, ddr man inte formatt att driva

Foto: Erik Hagman



Leanarbetet med full kraft. Han anser
ocksé att lagerstorleken dven sam-
varierar med kvalitet. Nir lagren har
minskat beror det troligen delvis pa att
kvaliteten okat.

Regionalt i virlden ligger nordiska
foretag i topp nér det géiller att kontinu-
erligt minska sina lager under lang tid,
vilket enligt Schonberger indikerar att
de varit bra péa att 1angsiktigt och stadigt
forbéttra sina processer. Exempel pa
svenska foretag med higa poéng i
Schonbergers studier &r Perstorp och
Electrolux. I manga internationella
bilforetag, som tidigare visat stigande
kurvor, ser han ddremot en regression
i Leanarbetet. Exempel dr Toyota, Ford
och GM.

- Toyotas nedgang i det avseendet
kan bero pé att man skiftade till en
global expansionsstrategi, och att man
da inte fullt ut har fatt med sig foreta-
gets kultur som fran borjan &r lokalt
baserad.

Enligt Schonbergers studier har
Japan haft den simsta ldngsiktiga
lagertrenden, men det héller nu pa att
forbattras. I resten av varlden, inklusive
Norden, har ddremot en tidigare bra
trend forsdmrats under senare ar.

Flera hinder mot Lean

Schonberger ser flera skl till ofor-
maga att f4 Lean och forbéttringar att
fortsitta, och att behalla dess vinster.
Produktion har fatt maximal uppmérk-
samhet, pa bekostnad av leden fére och
efter, exempelvis materialforsorjning
och distribution. Ett annat vanligt skél
ar att Leanarbetet inte haft tillrdckligt
stod fran ledning och dgare. Dessutom
anvdnder man ofta missvisande sétt att
redovisa kostnader och andra méatt. Ex-
empelvis finns ofta flera dolda kostnader
kring lager.

P4 marknadssidan finns dessutom
ofta nagot av en antagonistisk instéll-
ning till Lean. Det hinger ihop med
intresset av att ha tillgang till stora
lager och méanga produktvarianter for
att gora det ldttare att serva kunder.
Men detta dr inte marknadssidans fel,
menar Schonberger. Problemet ér att
det dr enklare att lagra én att leverera
irétt tid.

Snabb respons viktigast

Att ha for mycket fokus pa produktio-
nen och att inte inkludera leverantorer,
marknad och distribution i ett samman-
hallet flode &ar hinder for Lean.

- Leaneffektivitet &r ndgot annat dn
att méta produktionseffektivitet. Den
viktigaste podngen med Lean ar att
leverera flexibelt till kunder varje dag.
Produktionen ska rulla i samma takt

som kundorder, sidger Richard Schon-
berger.

— Lean handlar inte i forsta hand
om att eliminera sloserier eller minska
ledtider. Det vore som att "sétta vagnen
framfor hiisten”. Utover kvalitet och
virde ar det snabb respons som kunden
vill ha. Det dr detta som &r viktigast,
och den framsta fordelen med Lean. Att
minska sloserier ar forstas viktigt, men
det dr inte det priméra.

For att kunna ge kunder snabb
respons pé sin efterfragan krévs ocksa
tillrdcklig kapacitet. Har anser Schon-
berger att ménga foretag tittar for en-
sidigt pa exempelvis maskinutnyttjande
i tillverkning, och personalkapacitet i
tjinsteverksamheter.

— Man ser stillastdende resurser
som rent sloseri, men sadana resurser
behovs for att kunna serva kunderna
flexibelt. Man bedomer alltsd inte ny
kapacitet utifran kundnyttan.

) Den viktigaste
poangen med Lean
ar att ha snabb
respons och leverera
flexipelt till kunder
varje dag.

Fléde av processdata

For att kunna forbéttra processer
framhéller Schonberger att det dr viktigt
att ha tillgang till ett flode av data fran
sjéilva processerna. Allt som gér fel ska
dokumenteras, varje dag. Alla ska vara
engagerade i det.

- Detta ska fungera som grund-
data for stindiga forbéttringsprojekt.
Nistan alla problem och frustrationer
ar business-problem. En vanlig svaghet
i processforbéttring dr att det finns for
lite data direkt inhdmtad fran arbets-
styrkan. Viktigt for forbéttringsarbetet
ar ocksé att det finns kontinuitet.

Alla forbéttringsprojekt behover
inte analys, menar Schonberger. Men
det behovs bred och djup utbildning och
tréning, i flera nivaer. Det géller bade
hur man gor sin uppgift och hur man
forbéttrar processer. Men ocksa hur
man dr konkurrenskraftig, vilket har att
gora med kénsla for kunden.

- Det sistndmnda dr méanga foretag
daliga pa.

Anvénd matt som fungerar

Ledningen har forstas stor betydelse

for hur forbéttringsarbetet blir relevant
och leder till en effektivare verksamhet.
Forutom ett visuellt tydligt ledarskap
pekar Richard Schonberger pa att det
géller att styra forbéttringsarbetet och
den dagliga produktionen med métt som
fungerar i det sammanhanget.

— Har &r det inte effektivt att méta
arbetsproduktivitet, output, avkastning,
resursutnyttjande och liknande. Storsta
orsakerna for saddant ligger i lednings-
systemen, medan medarbetare i front-
linjen har smé& mojligheter att paverka
saddana komplexa och aggregerade matt.

Att styra produktionen med siddana
matt har flera nackdelar. De ar fram-
mande for operatorerna, de gor att
man tittar pa matten istéllet for data
fran processerna, de kriver kontroller
och kontrollorer, och matten paverkas
av ett stort antal faktorer. Processdata
ddremot ligger nira vad operatdrerna
gor, och styr forbéattringsarbetet mot ratt
problem.

Betona trender istéllet fér harda mal
Schonberger menar ocksa att man bor
sitta mal pé ett rimligt sétt.

— Forbéattringsmal fran ledningen ar
ofta snedvridna forhoppningar tagna ur
luften. Det &r ménniskorna som produ-
cerar som vet bést. Att jimfora sig med
konkurrenterna ska heller inte 6verskat-
tas, betona istéllet forbéttringar av de
egna prestationerna.

— Och se till att det du méter i var-
deflodet pekar i rétt riktning. Sétt inte
hérda mal med for manga variabler som
man inte kan kontrollera, det blir orea-
listiskt. Betona trender istéllet for méal.

Minska komplexiteten

Allmént fokuserar Lean mycket pa
produktionen. Ett annat viktigt omrade
pé vig mot Lean &r att arbeta i néira
relation till leverantorer, i partnerskap
som karaktériseras av “tough love”.
Schonberger papekar dock att man inte
kan dstadkomma Lean med sina leve-
rantorer om man sjilv inte har ordning
pa sina processer.

Ytterligare en viktig vig mot Lean &r
enligt Richard Schonberger att minska
komplexiteten och minska antalet pro-
duktvarianter, vilket dock dr ndgot som
manga foretag inte gor nigot at. Vid ett
stigande antal produktvarianter tenderar
forvirringen att 6ka. Det innebér okad
komplexitet, minskat fokus, vixande
overhead-kostnader samt férseningar och
sloserier som Lean inte kan fixa.

— Cut complexity, lose the money
losers and focus on the money-making
products.

25



Ur Potential nr 12011

Leansatsning ska vassa
socialféorvaltningen i Varberg

| manga kommuner star man infor utmaningar som kraver okat forbattrings-

arbete. Inte minst for att klara omvardnaden fér de allt fler aldre medborgarna.
P4 socialforvaltningen i Varberg inleder man nu en satsning for att se dver och
vassa sina processer med hjalp av Lean.

SOCIALFORVALTNINGEN i Varbergs
kommun har cirka 1500 medarbetare
och omfattar dldreomsorg, omsorg

for funktionshindrade, individ- och
familjeomsorg samt socialpsykiatri. Hir
finns en tydligt uppdelad bestiillar- och
utforarorganisation. Enligt kommunens
mal for god ekonomisk hushdallning ska
man bland annat verka for bred kon-
kurrens och ge majligheter for lokala
entreprendrer att utfora kommunala
tjdnster. Allt pa likvéardiga villkor.

Star infér utmaningar

Marie Broersma ar utvecklingsledare
pa Utveckling- och kvalitetsavdelningen
samt Leankoordinator for Socialforvalt-
ningen. Hon ser flera anledningar till
varfor forvaltningen nu gor en satsning
pa Lean.

— Verksamheterna star infor utma-
ningar framéver som gor att vi behover
gd igenom och vissa véra processer. En
av de storre utmaningarna finns inom
dldreomsorgen, som ju ska klara att ta
hand om allt fler dldre. Samtidigt gar
manga medarbetare i pension och det
ar svart att skaffa ny utbildad personal.
Socialférvaltningens egna verksamheter
maste ocksa slipa sig i forhallande till
konkurrensen fran privata tjinste-
utovare.

— Kommunala verksamheter har
ocksa Ggonen pa sig pa ett annat sétt
idag. Det krdvs mer kvalitetssidkring och
oppenhet, och det gors fler undersok-
ningar av vad medborgarna och
brukarna tycker.

Héir menar Marie Broersma att det
finns mycket att hamta i Leans princi-
per att minska sloseri, vara starkt
kundinriktad och bygga pa medarbetar-
nas delaktighet.

- Det handlar om att skapa mer
vérde for kunderna eller brukarna
genom att arbeta i effektivare proces-
ser. Men inte pa bekostnad av medarbe-
tarna. Tvéirt om. Medarbetarnas
delaktighet och entusiasm ér viktiga
forutsdttningar och det finns inga
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Det finns mycket att hdmta i Leans principer kring att minska sloseri, vara starkt
kundinriktad och bygga pa medarbetarnas delaktighet, tycker Marie Broersma.

avsikter att Leanarbetet ska leda till
nedskérningar i personal.

Uthalligheten blir avgérande

Just nu dr Socialforvaltningen i start-
skedet av satsningen och man har byggt
upp en Leanorganisation, dar man bland
annat givit ett antal medarbetare pd
varje avdelning rollen som Leancoacher.
Inom kort kommer man att ge béde che-
ferna och coacherna utbildning i Lean.

Den stora utmaningen i det hir
forbéttringsarbetet blir enligt Marie
Broersma uthélligheten.

- Det ér ldtt att tinda till i ett
startskede. Men det dr allt arbete efter
detta som blir avgoérande for att man
sedan inte faller tillbaka igen. Det gél-
ler att alla inblandade verkligen orkar
driva forbéttringsarbetet vidare. Har ar
Leankonceptet bra med sin systematik
och inriktning pa kulturforéndring.

— Alla medarbetare kommer sikert
inte att vara entusiastiska fran borjan.
Néar man viljer vilka projekt man ska
borja med kan det dirfor vara klokt att
fa med omraden déir medarbetarna
tycker det finns stora problem och
forbattringsbehov i arbetsvardagen.
Man bor nog heller inte borja med allt
for stora processer, utan forst lira sig
Leanhantverket.

Anpassar Lean till verksamheten
Manga kommuner och landsting intres-
serar sig idag for Lean som forbétt-
ringskoncept. Marie Broersma tycker
att principerna i Lean dr universella och
att det inte spelar nadgon roll om de ska
anviéindas i tillverkningsindustri eller
offentliga tjinsteverksamheter.

— Dédremot behover man i var typ
av verksamhet anpassa en del verktyg
och metoder i Lean, som ju utvecklats
i industrin. Det hir handlar ocksa om
att inte vara fundamentalistisk i sitt
Leanarbete och tro att allt blir bra bara
man foljer regelboken. Vi ska anvinda
grundtankarna i Lean och plocka in de
verktyg som passar oss och for oss mot
véra mal. Och vi ska inte kasta ut det vi
redan har som fungerar bra, utan istél-
let bygga vidare pa det.

- Senare hoppas jag att vi ocksa kan
anvinda forbéttringsmetoder ur Sex
Sigma, men dér &r vi inte dnnu,
avslutar Marie Broersma.

0 0000000000000 00000000 000

Marie Broersma har genomgatt
Leanledarutbildning hos Sandholm
Associates.

Foto: Jonas Arneson
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Stor Leansatsning 1 Migrations-
verket ger kortare vantetider

Migrationsverket genom-
for nu en stor transforma-
tion till ett Leanbaserat
arbetssatt. En av de mest
omfattande inom stats-
forvaltningen. Det handlar
I grunden om att minska
vantetiderna for asyl-
sdkande och samtidigt

halla en hog rattssakerhet.

PA FLERA HALL inom Migrationsverket
har man nu, genom ett Leanorienterat
sitt att arbeta, lyckats minska vénte-
tiderna for asylsokande drastiskt.
Generaldirektéren Dan Eliasson har
tidigare beslutat att det hir arbetssét-
tet ska anviindas i hela myndigheten.

Stor omstéllning som ger resultat
Det finns ett krav fran regeringen

om att den genomsnittliga hand-
laggningstiden for asylsokande hos
Migrationsverket inte ska vara mer

dn sex manader. Under ar 2010 kor-
tades den handldggningstiden till

4,2 méanader, fran 6,8 manader aret
innan. Jimfért med 2008 har hand-
laggningstiderna mer &n halve-

rats. Migrationsverkets stora projekt
Kortare vintan forvintas fullt genom-
fort minska handldggningstiden till 3
manader, samtidigt som man ocksa rék-
nar med att rédttssikerheten okar. Det
handlar om ett nytt arbetssétt och inne-
bér en stor fordndring for myndigheten
och dess 3.200 medarbetare runt om i
landet.

- Vi ér en av de forsta myndig-
heterna som genomgar ett sa stort
paradigmskifte. De forsta stegen
har tagits och vi dr dnnu i ett initial-
skede, siger Asa Gustaf-Janson, som
ar enhetschef pad Mottagningsenheten
i Jonkoping. Hon har dven en stabsroll
att sprida Leanprinciperna till andra
delar av myndigheten.

Team och mindre byrakrati
Det nya arbetssittet infors successivt

Det har inte varit sa svart att fa med sig medarbetarna. Férdndringen av
ledarskapet &r en stérre utmaning, anser Asa Gustaf-Janson. Froto: LeifRogs

inom Migrationsverkets olika enheter
och nyckelorden &r:

¢ Tidiga och kvalificerade insatser

e Arbete i team

e Problemlgsning

¢ Regelbunden coachning

o Uppfoljning for stdndiga forbittringar
i vardagsarbetet.

En viktig del i detta ér att det finns
kvalificerade tjainstemén med fran bor-
jan av processen, vilket i sig innebér
en okad réttssdkerhet och kvalitet. Det
gors ocksa redan fran borjan en indi-
viduell plan for varje asylsokande, som
bland annat visar vilka moment som
krivs for att komma fram till beslut.
Inte minst dr det nya teambaserade
siittet att arbeta en stor féréndring,
menar Asa Gustaf-Janson.

- Vi arbetar mer tillsammans, med
coaching, stod och hjilp till kollegorna.
Det finns mer guidning kring hur olika
moment ska ga till, exempelvis vilka
fragor som ska tas upp i olika typer av
moten med asylsokande.

- Idag ldgger vi inte in en massa
nivder i arbetet och verksamheten ar
mindre byrakratisk och har mer kund-
fokus. De flesta medarbetare vill arbeta
pa det hér viset, men tidigare har vi
inte haft redskap till det.

Ledarskapet fordandras starkt
Man har nu genomfort en Leantrans-

formation inom de enheter som arbetar
med asyl och mottagning. Att fa med
sig medarbetarna har inte varit svért,
berittar Asa Gustaf-Janson.

— Den storsta och svaraste foridnd-
ringen &r att ledarskapet forindras
starkt. Chefer méste arbeta mer nérva-
rande ute i verksamheten, vara enga-
gerade forebilder och l6sa saker i team
tillsammans med medarbetarna. Det
kan for en del chefer kdnnas ovant,
sdrskilt om man varit chef linge.

Vardagsarbetet den stora
utmaningen

Systemet dr pé plats och nu arbetar
man vidare med sténdiga forbéttringar.

- Det viktiga nu dr att ledningen
hela tiden stddjer forbéttringsarbe-
tet och att alla ser att det hir dr nagot
vi hela tiden méste driva framét, sdger
Asa Gustaf-Janson.

— Vér generaldirektor har med kraft
och mod gatt ut och sagt vad vi ska
gora, nu géller det att vi vidmakthaller
det hir arbetet. Det ér i vardagsarbetet
den stora utmaningen finns.
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Asa Gustaf-Janson har genomgatt
Sandholm Associates Leanledar-
utbildning.
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Leanmetoderna &r enkla att ta till sig och darfor tas sadant férbattringsarbete emot béttre internt,

tycker Magnus Brundin.

Begripliga Leanmetoder i sma steg

gav stora forbattringar

Hos Bonnierforlagen bérjade man nyligen anvanda Leanmetodiken |
vissa forbattringsprojekt med mycket lovande resultat. Nyckeln ar att
metoderna har en konkret enkelhet som ar latt att ta till sig och att
projekten inte blivit for stora, menar CFO Magnus Brundin.

DET BORJADE MED att Magnus
Brundin ville fa nya externa impul-
ser omkring forbédttringsarbete. Han
sag snart att Lean skulle passa bra

i Bonnierforlagens organisation och
arbetssétt. Magnus Brundin sitter i
ledningsgruppen och har bland annat
ansvar for ekonomistyrning och verk-
samhetsstodjande funktioner. Som en
del av en utbildning i Lean ledarskap
startade han tillsammans med flera
medarbetare ett forbattringsprojekt
for foretagets pocketbokutgivning.
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Fordndrad bokmarknad

Inom Bonnierfoérlagen har man linge
byggt affirerna och organisationen
kring enskilda, starka, sjidlvstdndiga
varumarken, exempelvis Albert
Bonniers Forlag, Wahlstrom &
Widstrand, Forum, Bonnier Carlsen,
Ménpocket, Bonnier Pocket, Bonniers
Bokklubb, Mdnadens Bok, Adlibris och
manga andra. Omkring millennieskif-
tet borjade internetbokhandeln gora
avtryck och blev en prispressande
faktor pd bokmarknaden. Bonnierfor-

lagens egna Adlibris blev tidigt en av
aktorerna. Det hir har fordndrat
bokmarknaden de senaste 10 aren.
Marginalerna krympte i alla led och
det har stéllt krav pd hela branschen
att kostnadsoptimera verksam-
heterna.

Hos Bonnierforlagen sadg man det
hér tidigt och sd smaningom gjorde
man en storre omorganisation dar
man forde samman alla bokverksam-
heter och varumérken till en organi-
sation. Det gav 6kad konkurrenskraft
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Bonnierférlagen

har cirka 600 anstéllda och en arsomséttning pa 2,6 miljarder kronor. Inom foretaget finns

flera férlagsverksamheter, bokklubbar, internetbokhandel och distribution under ett 30-tal
olika varumarken, varav manga ar ledande pa sina respektive marknader. Bonnierforlagen &r
en del av Bonnier Books inom Bonnierkoncernen.

och 6ppnade dven for mer tvirfunktio-
nella forbéttringar i hela viirdekedjan.

Konkret och jordndra

- Under den Leankurs jag gick sig jag
att Leanmodellerna for forbéattrings-
arbete skulle passa oss bittre dn de
lite mer fyrkantiga, konsultprédglade
modeller vi anvént tidigare, beréttar
Magnus Brundin.

— Det blev mer begripligt och jord-
néra, vilket ledde till att fler kollegor
tog detta till sig och deltog i diskussio-
nerna. Inte minst har virdeflodesana-
lyserna och det enkla séttet att rita
upp och presentera dessa 6verbryggat
manga problem vi hade tidigare.

Idag anvinds Lean-metoder i fler-
talet av de fordndringsprojekt som ror
Magnus Brundins ansvarsomraden,
men det finns dnnu inte beslut om att
anvidnda Lean i hela foretaget.

— Viser det hdar som redskap att
kartligga verksamheten och 6ka
Ionsamheten. Det dr viktigt att det
hér arbetet kommer inifrdn organi-
sationen och medarbetarnas vardag.
Det hir ska inte nadgon utifran gora. I
det hir avseendet gér vi allt mer fran
push- till pullorienterat arbetssitt,
bland annat genom att utbilda ratt
personer.

Stora forbattringar i ett forsta
Leanprojekt

Som forbéattringsprojekt vid Lean-
ledarutbildningen valde Magnus
Brundin att titta ndrmare pa pocket-
bokutgivningen inom Manpocket.

— Vi satte oss med medarbetarna
pé pocketforlagen och produktion och
ritade upp ett virdeflode dér vi foku-
serade pa att forbéttra leveranssiker-
heten till kunderna.

Ett problem var bristande forsorj-
ningsrutiner. Sirskilt storséljarna sal-
des ofta slut pa forlaget och ledtiderna
till ny leverans var generellt for langa.

Det tog i snitt 7 dagar internt plus 14
dagar fran bestéillning till leverans.
Man tryckte ocksa for manga exem-
plar av de mindre sédljande titlarna,
vilket ledde till kassationer och ned-
skrivningar. Projektgruppen kom fram
till flera &tgérder.

- Vi halverade antalet aktiva
pockettitlar till cirka 400, som vi da
kunde fokusera och satsa hardare pa.
Inom pocketmarknaden ér det framst
nyutgivna titlar som star for den allra
storsta delen av forsédljningen, berét-
tar Magnus Brundin.

— Samtidigt utmanade vi det
invanda monstret att trycka upp sa
manga bocker som man riknar med
att sdlja under en ldngre tid. Det bin-
der ju kapital och innebér en risk for
kassationer i slutdinden. Hir hittade vi
en bittre balans mellan kostnad och
risk.

Resultaten av alla de atgérder som
genomfordes blev mycket bra. Genom
omforhandlingar av tryckeriavtal
kortades de externa ledtiderna fréan
bestéllning till leverans drastiskt till
3 dagar for expresshestéllningar och
7 dagar for 6vriga bestiillningar (att
jimfora med 14 dagar tidigare). Leve-
ranssiikerheten ligger idag nidra 100
procent fran att tidigare legat pa cirka
90 procent, och detta dr inte lingre ett
problem. Man fick ocksa sédnkta tryck-
kostnader och ett férdubblat median-
virde pa antal forsalda exemplar per
boktitel. Samtidigt minskade kassa-
tionskostnaderna for éverupplagor
fran 4 miljoner till 2 miljoner kronor
under det aret, och de fortsiitter att
minska.

- Nyckeln till framgangen i projek-
tet var att en mindre grupp personer
fran olika delar av virdekedjan kunde
samlas omkring en férbéttrings-
modell som alla forstod, sdiger Magnus
Brundin. Det dr ocksé viktigt i sdidana
héir projekt att ingen har anledning att

vara orolig for att forlora sitt arbete
pga de effektiviseringar man tillsam-
mans ska komma fram till.

Den hér typen av forbéttring har
potential &ven i andra delar inom
foretaget och ska ndrmast anvindas
inom barnboksutgivningen Bonnier
Carlsen.

Effektivare fakturahantering

For att ldttare komma igdng med flera
fordndringsprojekt med Lean som
redskap arrangerades en heldags
introduktion till Lean, med teori och
praktik. Drygt 30 utvalda personer
fran marknads-, administrations-
och logistikfunktioner fick en kort
introduktion av teorierna inom Lean
med fokus pa virdeflodesanalys.
Dérefter fick gruppen aktivt delta i
ett Leanspel, dir man simulerar olika
handlingsalternativ och ser vilka
resultaten blir.

Inom ekonomifunktionen har man
genomfort ett forbéttringsprojekt med
hjilp av virdeflodesanalys. Det hand-
lade om att effektivisera hanteringen
av cirka 35.000 leverantorsfakturor
per ar inom koncernen. Atgirderna
som deltagarna i projektgruppen
sjalvstdndigt kom fram till resulterade
bland annat i att hanteringstiden for
leverantorsfakturor hittills minskat
fran 21 till 15 dagar.

— Vi tar nu ett andra steg inom
samma process, dir vi ska gora en Sex
Sigma-studie som ett separat projekt,
siger Magnus Brundin.
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| Bonnierforlagens utvecklingsarbete
har Sandholm Associates under
senare ar bidragit med Leanledar-
utbildning, kurser i vardeflédesanalys
samt Leanspel.
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Effektiv informationshantering ar centralt ndr man vill snabba upp produktutvecklingen, menar Hakan Kleijn.

Fffektivare informationshantering ska
ge shabbare utveckling av lakemedel

Det tar ofta dver nio ar av komplex produktutveckling for att ta fram
ett nytt Iakemedel. Av flera skal ar det mycket viktigt att korta ner
den processen. Pa AstraZeneca R&D i Sddertalje satsar man pa att
effektivisera den omfattande informationshanteringen i lakemedels-
utvecklingen. Det gdér man med hjalp av processtanket i Lean och
forbattringsmetodiken i Sex Sigma.

HAKAN KLEIJN ir kvalitetsansvarig
inom AstraZeneca R&D, Discovery
Information, Solution Delivery i
Sédertélje och har under lang tid
arbetat med kvalitetssystemen inom
foretaget.

- Informationshanteringen ar
central i sddan har komplex produkt-
utveckling. Vi kan bidra mycket till att
effektivisera den processen genom en
smartare hantering av den stora
mingd information som tas fram nér
man utvecklar likemedel.
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Starka skal att korta ner processen
Att det dr viktigt att korta ner de
langa produktutvecklingsprocesserna
inom likemedelsindustrin ar inte
svart att forstd. Konkurrensen ar
hard, flera foretag dr intresserade av
samma produktomraden och det ar
viktigt att komma forst. Att utveckla
ett lakemedel dr ocksa nagot av
hogriskprojekt. Projekten blir dyrare
julingre de pagar samtidigt som det
forst dr kring slutet av projekten, dvs
vid effektstudier p4 manniskor, som

det avgorande resultatet visar sig.

Forskning och utveckling star for
en stor del av kostnaderna i
likemedelsindustrin. AstraZeneca
satsar ungefér fyra miljarder USD per
ar pa FoU. I koncernen ar det inte
mindre dn cirka 11.000 medarbetare
(av totalt 62.000) som arbetar med
FoU. Det arbetet sker pa 17 platser i
dtta lander.

Inom AstraZeneca dr den genom-
snittliga produktutvecklingscykeln
omkring 10 ar. I det ingar ocksa olika
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myndighetsgranskningar dir man,
utover att ta fram bra informations-
underlag, har sma mojligheter att
paverka processtiden. Malet dr nu att
korta ner hela produktutvecklings-
cykeln till mindre &dn 8 ar. Det dr ett
av foretagets viktigaste mal.

- Forskningen tar fram méngder av
information i varje likemedelsprojekt.
Vart uppdrag ar att effektivisera
informationshanteringen for att
snabba upp forskningsprocessen,
sdger Hakan Kleijn.

Overblick ska ge minskat sl6seri
Discovery Information, Solution
Delivery, dir Hakan Kleijn arbetar,
kartlagger behov och utvecklar
skrdddarsydda informationssystem
som stodjer och effektiviserar
virdeskapande delsteg i produkt-
utvecklingslivscykeln.

— Alla ldkemedelsprojekt spdnner
over flera linder, de 4r mycket virtu-
ella och det dr svart att ha 6verblick
over helheten. Samtidigt finns det
goda mdjligheter att fa ner process-
tiderna med béattre overblick, vilket
innebédr minskat resurssloseri. Det
giller bade likemedelsutvecklingen
och systemutvecklingen.

For ett par ar sedan borjade
systemutvecklingsprojekten anvinda
visuell planering enligt metodiken
Scrum och samtidigt blev avdelningen
inspirerad av Lean-konceptet hos
Scanias systemutvecklingsavdelning.
Inspiration fick man ocksé fran en
produktionsanliggning inom Astra-
Zeneca som fick Svenska Lean-priset
2008.

— Sedan foll det sig helt sjdlvklart
att skapa ett eget Lean-rum for att
fa den visuella 6verblicken 6ver den
egna organisationens arbetssituation,
berdttar Hakan Kleijn. Det var ocksa
viktigt att skapa en arbetsmiljo dar
det 4r naturligt att jobba med stdn-
diga forbéittringar pa den niva dar
problemen uppstéir. Alla medarbetare
ska ha mdojligheten att 6verblicka,
paverka och astadkomma forbétt-
ringar.

- Ivart Lean-rum finns bland annat
tavlor som beskriver stindiga
forbéttringar, kommande och paga-
ende projekt, alla resurser och vad de
arbetar med samt projektspecifika
tavlor for detaljstyrning, s.k. scrum
boards. Vi delar upp systemutveck-
lingsprojekten i mindre delar pa fyra
veckor, dels for att gora arbetsflode
och ansvar tydligt, dels for att
forsdkra oss om att ritt leverans
kommer till kunden i tid och enligt
budget.

Lean-tank med allt mer

Sex Sigma-metodik

Arbetssittet inom systemutvecklingen
kallas 6vergripande for Lean Software
Development och det bygger pd en mix
av metodkomponenter fran olika
systemutvecklingskoncept. Lean-delen
i arbetssittet handlar i stort sett om
att anpassa processerna till system-
utvecklingsprojektets behov, ta bort
onodiga steg och utveckla precis det
system kunderna, dvs forskarna, vill
ha.

Samtidigt 4r processen, enligt
Hakan Kleijn, vildigt lik Sex Sigmas
forbdttringsmetodik DMAIC (Define,
Measure, Analyse, Improve, Control).

- Jag ser alla verktyg som en
mojlighet. De 6verlappar ofta varan-
dra och man tjdnar pa att kombinera
dem.

—Idag gar vii praktiken allt mer
mot att arbeta med DMAIC-modellen.
Det har att gora med att vara system-
utvecklingsprojekt hiinger nédra ihop
med stegen i vara kunders like-
medelsprojekt och att manga av
forskarna anvinder metoder och
sprak fran Sex Sigma.

Viktigt med tidiga beslut

Ett likemedelsprojekt gar helt kort till
ungefér sa hdr: Man borjar med att
identifiera ett mal eller behov i
kroppen. Direfter tar man fram en
substans som ir en ny kemisk
struktur. Den sdkerhetstestas pa djur,
och sedan gors effektstudier pa
méanniskor. Hela viigen genereras
mycket information. En viktig del dr
forstas informationen till laikemedels-
myndigheter i tvd omgangar. Forst ska
man visa att substansen ir siker for
att fa testas pa méanniskor, och sedan
ska man visa att likemedlet har
tillricklig effekt for att fa siljas.

Att korta ner produktutvecklings-
tiden handlar inte bara om att korta
ner tiden fram till godként likemedel.
Det ingér i likemedelsutvecklandet att
en del projekt av olika skél inte
resulterar i ett likemedel. Darfor ar
det viktigt att sa snabbt som mojligt
komma fram till en punkt dir man
kan avgora om ett projekt ska fortsitta
eller inte.

— Aven hiir spelar informations-
hanteringen en viktig roll. Ju enklare
och snabbare man kan fa fram ritt
information desto tidigare kan man ta
det beslutet, forklarar Hakan Kleijn.
Det giiller bland annat att ha informa-
tionssystem som bygger upp samlade
kunskaper som flera projekt har nytta
av. Det kan ju exempelvis visa sig i ett
likemedelsprojekt att en liknande

substans i ndgot tidigare projekt inte
holl méttet.

For avdelningen som utvecklar
informationssystemen finns flera
utmaningar. Inte minst att forsknings-
verksamheten finns pa sd manga olika
platser i virlden, med olika forutsétt-
ningar. En annan utmaning dr att
kunna mita effekterna av forbéatt-
ringsarbetet inom systemutvecklingen.
Eftersom alla likemedelsprojekt och
systemutvecklingsprojekt idr sa olika
dr det svart att méta och jaimfora liget
fore och efter en forbéttring.

- Det dr viktigt att kunna visa
sddana resultat och det har behover vi
bli bédttre pa. Discovery Information
har déarfor nyligen startat en Conti-
nous improvement group med uppdra-
get att rapportera vilka effekter viara
systemleveranser och vart forbétt-
ringsarbete har pa foretagets produkt-
utveckling, sdger Hakan Kleijn.
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| férbattringsarbetet pa AstraZeneca
har Sandholm Associates bidragit
med ett flertal langre och kortare
utbildningar, bland annat Lean-
ledarutbildning, Kvalitetschefskurs,
Black Belt-utbildning, Statistisk
processanalys, Vardeflodesanalys,
5S, Standiga forbattringar, Problem-
16sning med forbattringsverktyg,
Kvalitetsrevision, ISO 9000 i prakti-
ken, Leverantérskvalitet med mera.
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Det har blivit mycket battre utnyttjande av resurserna intygar Lean-koordinator Ekrem Gliclii och Peter Skold,
en av fabrikens operativt driftansvariga.

Battre fldden halverade
oroduktionstiden

Getrag All Wheel Drive AB i Kbping har under ganska lang tid arbetat
framgangsrikt med Lean-verktyg utan att egentligen kalla det for Lean.
Detta har man kombinerat med forbattringsmetoderna i Sex Sigma.
Hittills har forbattringsarbetet bland annat givit halverade genomlopps-
tider och mycket flexiblare produktion.

GETRAG ALL WHEEL DRIVE AB

i Koping tillverkar och monterar
slutvdaxlar och vinkelviaxlar, som
utgér AWD-systemet dvs bilens
fyrhjulsdrift, for bland annat Volvo
Personvagnar, Ford och Landrover.
P& fabriken, som har 670 anstéllda,
tillverkar man dven drevsatser till
systerfabriken i USA, som levererar
vidare till GM och Chrysler, samt
chassidetaljer till Volvo Person-
vagnar.
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Foretaget vixer och antalet
produktvarianter okar. Det stéller
ocksa okade krav pa produktions-
planering och effektiva floden. Mycket
av forbéttringsarbetet har har
handlat om béttre layouter i verk-
stdderna, raka floden och 6kat
resursutnyttjande.

Getrag har utvecklat ett eget
produktionssystem och i forbétt-
ringsarbetet har man anvént en lang
rad verktyg som finns inom Lean och

forbdttringsmetodik fran Sex Sigma.
— Vi har varit duktiga pa de s.k.

harda bitarna i forbéttringsarbetet
och att l16sa problem. Men vi behévde
titta mer pa helheten och det manu-
ella arbetet for att minska sloseri och
nd dnnu hogre kundtillfredsstéllelse,
sdger Lean-koordinator Ekrem Giiclii.

Utbildning ska ge delaktighet
Hér tyckte man att Lean som koncept
passade bra. Efter forankring i

Foto: Conny Sillén



ledningen och Lean-ledarutbildning
hos Sandholm Associates var man
helt 6vertygade om detta och borjade
utbilda ledning och chefer.

Nista steg blir att utbilda med-
arbetarna for att 6ka deras forstaelse
for det hédr forbéttringsarbetet.

- Vivill bland annat att operato-
rerna i hogre grad sjdlva utarbetar
standarder for hur de ska arbeta och
att de blir mer delaktiga i forbatt-
ringsarbetet. Vi ska bland annat
genomfora Lean-spel med alla
medarbetare, vilket samtidigt blir en
bra introduktion till vart produk-
tionssystem.

Kombinerar Lean med Sex Sigma
Kaizen events, dvs. mycket koncentre-
rade och tidsavgrinsade forbéttrings-
projekt, dr ett av Lean-verktygen som
kommer att anvindas. Hiar ser man
en bra mojlighet att kombinera Lean
med Sex Sigmas problemldsning.
Getrag i Koping har ett tiotal utbil-
dade Black Belts och ett par Master
Black Belts som engageras nér det
giller storre problem som ska losas.

— Det har varit vildigt lyckade
projekt och den hiar kompetensen och
metodiken passar bra att ta in i olika
Kaizen events.

Bytte linje mot Lean

Pa Getrags fabrik i Koping ar flodet av
material och komponenter i kombina-
tion med ett bra planeringssystem
avgorande for effektiviteten. For
nagra ar sedan bytte man ut linjepro-

duktion mot flodesgrupper och
flexibla maskingrupper enligt
Lean-principer. Ett par r senare
gjorde man dven en omflyttning av
alla maskiner till en ny verkstads-
layout. Detta gjordes under pagaende
full produktion. Syftet med allt detta
var bland annat att utnyttja resur-
serna béttre, fa tydligare och béttre
floden, minska storningarna, minska
transporterna i verkstaden och att fa
plats med nya maskiner. Man inforde
ocksd ett nytt planeringssystem som
bygger p4 Comwip (Constant Work In
Process).

Halverad genomloppstid
Idag har man singeluppstéllda
maskiner med utrustning som
automatiskt laddar maskinerna med
material. Transporterna mellan
maskinerna sker i korgar som
bufferteras mellan operationerna i
skenor. Varje skena har en bestamd
lingd som begrinsar nivan pa
bufferten och materialet fylls pé fran
ena dnden pé skenan och forbrukas
fran den andra. P4 s4 sitt tillverkas
detaljerna enligt First in First
out-principen (FiFo). Tillsammans
med planeringssystemet skapar det
ordning och rétt prioritering i
produktionen. Man undviker éverpro-
duktion mellan maskinerna och har
hér gatt fran att ha batcher pa upp
till 3 000 enheter ned till batcher pa
runt 300 enheter.

— Har en maskin kort klart och
fyllt skenan till néista operation ska

operatoren stoppa maskinen och gora
nagot annat i produktionen eller inom
Leanarbetet. Vi ska inte 6verprodu-
cera, siger Ekrem Giiclii.

—Vad som behdover goras ar
visuellt 6verskadligt for operatorerna
som nu ocksa kan skota betydligt fler
maskiner. Det hir systemet har
halverat genomloppstiden i verksta-
den och samtidigt gjort produktionen
flexiblare.

Nu utvidgar Getrag i Koping sitt
Leanarbete. Bland annat med mer av
5S for ordning och reda pd arbets-
platsen, mer utbildning, standardise-
rade arbetssétt och inte minst daglig
styrning, uppfoljning och feed back
till medarbetarna.
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| férbattringsarbetet hos Getrag All
Wheel Drive AB har Sandholm Asso-
ciates bidragit med féljande:

¢ Leanledarutbildning

¢ Black Belt-utbildning

* Master Black Belt-utbildning

¢ Black Belt workshop

* Design for Six Sigma-utbildning
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Det &r viktigt med héga ambitioner i férbattringsarbetet, tycker Mattias Wik.

Snabb start pa forbattringarna
hos DSV

Transport- och logistikkoncernen DSVs svenska verksamheter har pa bara
nagra manader fatt igang ett ambitiost forbattringsarbete. Har anvander
man Lean som filosofi och bland annat Sex Sigma som forbattringsmetod.
Satsningen borjade med att 20 personer utbildades i bada koncepten.

DSV ir en internationell koncern med  Mattias Wik Lean-manager, med igang forbdttringsarbetet pa sa

cirka 23.400 anstillda och huvudkon-  ansvar for alla tre DSV-bolagen i manga platser som mojligt. Att

tor i Danmark. I Sverige finns cirka Sverige. forankra hela Lean-filosofin genom
1.550 anstillda i tre bolag, varav DSV - Var Lean-satsning har startat hela organisationen tar lingre tid. Vi
Road AB éir det klart storsta. Hiar ar vildigt bra. Det géller att verkligen f& har ett 30-tal verksamhetsplatser
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bara i Sverige och det ar i sig en
utmaning i det hédr arbetet.

Kombination av Lean och Sex Sigma
I Danmark startade Lean-satsningen
for tva ar sedan. Dir uppskattar man
att forbédttringarna redan nu, ar tva,
givit arliga besparingar pd 37 miljo-
ner danska kronor.

Vid arsskiftet 2008/2009 inledde
DSV i Sverige en liknande satsning pa
forbédttringsarbete. Hir valde man att
anvinda Lean som 6vergripande
arbetssitt och Sex Sigma som en
forbdttringsmetodik. Kdrnan i DSVs
Lean-arbete dr idag s.k. tavelmdten
och 5S blandat med projekt dir det
bland annat gors brainstorming,
virdeflodesanalyser och statistiska
analyser.

Utbildning och

forbattringsarbete

Bland det forsta som gjordes var att
utbilda 20 personer pa de olika verk-
samhetsorterna i bAde Lean och Sex
Sigma. Av dessa dr nu fem medarbe-
tare Lean-coacher som arbetar med
detta pa heltid, medan 15 medarbe-
tare dr Lean-ambassaddrer som
dgnar en mindre del av sin arbetstid
it Lean-arbetet.

Idag fokuserar man framst pa tvd
saker: Att fa ut ett systematiskt
forbattringsarbete i hela organisatio-
nen och att genomfora nagra storre
tviarfunktionella projekt, beréttar
Mattias Wik.

— Det lopande forbéttringsarbetet
ska vi frimst 4stadkomma genom att
Lean-coacherna och Lean-ambassa-
dorerna hjilps at att utbilda alla
medarbetare.

- Det har hittills gatt mycket bra.
Lokalt har man kommit igdng med
forbattringsarbetet och pa vissa hall
har man kommit valdigt langt.
Tanken ér att det &r medarbetarna
som driver forbéttringsarbetet och att
man minst en gang per vecka har
forbattringsgenomgéngar. Ddr
bestimmer man vad som ska goras,
vem som tar tag i det och sedan foljs
detta upp.

Det handlar om manga smé
forbattringar enligt den interna
devisen "Lite béttre varje dag”.
Darutover fokuserar man nu ocksa
péa fem mer omfattande projekt, ett
for varje Lean-coach.

Tydliga mal i ar
Maélen for utvecklingen av DSVs
Lean-arbete i Sverige den ndrmaste
tiden ar tydliga.

-1 ar ska vi ha ett systematiskt

forbédttringsarbete igdng pa minst
fem orter och 15 avdelningar, och
forbattringarna ska dven dokumente-
ras lopande. De fem storre projekten
blir fardiga och nya ska ha kommit
igdng under aret. Vi tar i ar ocksé
fram en ekonomisk modell for hur vi
utvirderar och berdknar virdet av
forbattringarna, siger Mattias Wik.
— Det &r viktigt med héga ambi-
tioner i forbdttringsarbetet, och att
alla medarbetare har ett naturligt
forbattringstink i sig. Jimfor exem-
pelvis med Toyota dir man genomfor
67 forbittringar per anstélld och ar.

Flera utmaningar

En av de riktigt stora utmaningarna i
Lean-arbetet dr att fordndra den
interna kulturen, menar Mattias Wik.
Det tar 1dng tid och kommunikationen
spelar en viktig roll. Bland annat ir
det viktigt att medarbetarna inser att
detta 4r en mdjlighet och inte ett hot.

— En central del dr att kommuni-
cera alla sma och stora succéer som
sker varje vecka. Vi har tavelmdéten
och sirskilda moten inom projekten
dér projektdeltagarna far redovisa
resultat med mera infor kollegor och
ledning. Vi har ocksé ett sdrskilt
nyhetsbrev och forsoker dven synas
sd mycket som majligt i ovriga
sammanhang.

- P4 den negativa sidan finns,
sirskilt nu i en lagkonjunktur, en viss
rddsla for att effektiviseringar ska
leda till uppsdgning av personal. D4
giller det att man har en tydlig och
drlig kommunikation kring
Lean-arbetet och att man i forviag
stimmer av syftet och ambitions-
nivdn med medarbetarna.

Ytterligare en viktig utmaning och
del i forbédttringsarbetet dr, enligt
Mattias Wik, att dokumentera och
dela med sig.

—Det dr ju sa andra i foretaget
verkligen far mojlighet att ta del av
forbédttringarna. Det dr sédrskilt
viktigt for oss som &r sd utspridda
over landet.
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Mattias Wik har genomgatt

Black Belt-utbildning och flera
Lean-utbildningar hos Sandholm
Associates, som ocksa genomfort
ledningsseminarium och Green
Belt-utbildning hos DSV.
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Ur Potential nr 12009

- Att arbeta med avgrénsade Lean events &r bra pa flera satt. Vi far méatbara resultat redan efter en vecka,
sager Sara Lindqvist.

Koncentrerade Lean events
ger resultat och engagemang

Hos Assa OEM | Sverige genomfodr man regelbundet avgransade s.k. Lean events
for att snabbt och koncentrerat astadkomma forbattringsresultat som engagerar.
- Det ar vart satt att infora Lean i hela verksamheten. Eventen blir ocksa goda
och tydliga exempel for hela Lean-satsningen, sager Lean-ledare Sara Lindqvist.

ASSA ABLOY beslutade 2007 att
infora Lean i hela koncernen. Sara
Lindqvist dr ansvarig for Lean-imple-
menteringen hos Assa OEM i koncer-
nens skandinaviska del. Hiar arbetar
cirka 250 personer i Eskilstuna med
att tillverka dorr- och fonsterbeslag
for OEM-kunder, exempelvis olika
dorr- och fonstertillverkare.
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Viardeflédesanalys, utbildning och
Lean event

Sara Lindqvists uppgift dr att sprida
kunskaper om Lean till alla nivaer
och att driva implementeringsarbetet
i samarbete med bland andra pro-
duktionsledarna. Bland det forsta
man gjorde i Eskilstuna var att ge
alla operatorer och anstillda en kort

utbildning om principerna i Lean for
att skapa forstaelse for konceptet.

En viktig start var ocksa att kart-
ligga verksamhetens floden genom
virdeflodesanalyser. Det gors kon-
centrerat under tre dagar i form av
ett Lean event, som ar en standardi-
serad arbetsmodell fér hur Assa OEM
genomfor forbéttringar pa omréade

Foto: Niclas Persson



efter omrade. Viardeflodesanalyserna
leder fram till en handlingsplan dér
ett antal aktiviteter eller forbédttrings-
behov punktas upp och dér varje
punkt blir ett eget Lean event pa tre
till fem dagar. Numera genomf{or man
ungefér ett sidant per manad, enligt
ett sdrskilt recept pa tillvigagdngs-
satt.

I ett Lean event deltar de som ar
ndrmast berorda, exempelvis operato-
rer och produktionsledare, samt d&ven
interna kunder och leverantorer. Varje
event innehdaller utbildning, sdrskilt
om de aktuella verktyg som d& ska
anvindas. Direfter gor man en kart-
liggning av dagsldget inom det
aktuella omradet for att sedan
bestimma och genomfora de fordand-
ringar som behovs. Sedan gor man en
uppfoljning av resultatet fran eventet.

— I varje virdeflodesanalys
blickar vi ett 4r framat, beréttar
Sara Lindqvist. Efter ett ar gor vi en
ny virdeflodesanalys for de floden
vi arbetat med under aret, for att
se om det blev som vi forvintat pa
respektive omrade eller om nagot mer
behover forbdttras. Det dr viktigt att
inte betrakta arbetet som klart, utan
istéllet fortsétta forbdttra hela tiden.

Snabba resultat

Det hir séttet att arbeta med avgrén-
sade Lean events ar bra pa flera sétt,
anser Sara Lindqvist.

- Vi far métbara resultat redan
efter en vecka och det blir tydligt for
alla vad man kan dstadkomma pa kort
tid. Det skapar engagemang. Dessutom
ar de operatorer och andra direkt
berorda som dr med i ett Lean event
mycket delaktiga i forbéttringsarbe-
tet. Det dr ju de som i team tar fram
dtgirderna. Darfor dr det inte ndgra
svarigheter att f4 med sig medarbe-
tarna.

- Det édr forstas ocksa mycket
viktigt att kommunicera resultaten till
ovriga medarbetare och att forklara
varfor man genomfor fordndringar
och varfor vi arbetar pa ett visst sitt.

Visuell behovsstyrning
En central princip i Lean dr ocksé att
producera efter behov. Hos Assa OEM
betyder det att varje led ska producera
det som nésta led i produktionen
behover. Man ska inte 6verproducera
och man stréivar efter mindre max-
lager. Men man far samtidigt inte
missa signaler om att produktdetaljer
haller pé att ta slut.

— De signalerna ska vara visuellt
fullt synliga och sjdlvklara for alla,
exempelvis genom bestimda minimi-

och maximilager, synliga tomma
lador, Kanban-kort som visar vad och
hur mycket som ska tillverkas osv.

- Hos oss ska man kunna ga runt
i produktionen och se direkt om det
gar bra eller déligt. Finns det ndgot
problem négonstans ér det viktigt att
vi pé det hir séttet fir den informatio-
nen direkt, sd att vi kan rétta till det i
tid, sdger Sara Lindqvist.

Att halla lagom stora mellanlager
och att jimna ut flodet i hela produk-
tionen kréiver att man snabbt kan
stdlla om i olika delar av produktionen
och producera mindre batcher av olika
komponenter. Det var ocksa temat for
ett lyckat Lean event, dir stélltiden i
ett produktionssteg for en detalj till
lashusen reducerades fran 8 timmar
till 1,5 timme. En minskning med 80
procent, tid som istédllet kunde liggas
pé produktion.

Standardiserade arbetssatt

lagger grunden

En grundbult i Lean-arbetet hos Assa
OEM éir att ha standardiserade arbets-
sitt. Det behovs tydliga instruktioner
for hur allt arbete ska g4 till. Inte
bara i sjilva produktionen utan dven
hur man stéller om i produktionen,
hur man arbetar med forebyggande
underhdll, hur man héller ordning och
reda osv.

- Vi anser att standardiserade
arbetssitt ligger grunden for alla
framtida forbéttringar, siger Sara
Lindgvist. Om man har olika arbets-
satt i olika delprocesser ar det svart
att se vad som behover forbéttras.

En forutsdttning for att lyckas i
Lean-arbetet dr forstas ocksa att
ledningen dr engagerad och det géller
chefer pé alla nivder, papekar Sara
Lindqvist. Darfor dr det viktigt att
cheferna far utbildning, forstaelse och
att man dr med i Lean event. Inte
minst for att de da ser tydligare vad
de ska efterfriaga néir ett Lean event ar
genomfort. Annars finns risk att man
halkar tillbaka till gamla arbetssitt.

Den friamsta utmaningen i Lean-
arbetet tycker Sara Lindqvist dr att
tiden ibland inte ricker till och att
man dé prioriterar det ovriga dagliga
arbetet.

- Det tar tid innan en sddan hir
kulturférdndring ger resultat och det
ir viktigt att verkligen orka driva den
vidare. Nir resultaten sedan kommer,
sd kommer de stort.
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Sara Lindqvist har genomgatt
Sandholm Associates
Leanledarutbildning.
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Ur Potential nr 12010

"Utan filosofin blir man inte Lean”

- Om ett féretag pa allvar
ska bli Lean i stort och
smatt maste man fa alla
att forstd och kanna for
sjalva filosofin bakom
Lean-metoderna. Bland
det roligaste jag varit
med om var just att se
hur medarbetarna gan-
ska snart sjalva bdrjade
tanka Lean och genom-
fora forbattringar, sager
Pontus Linderholm, som
ar platschef pa Eco Log |
Soéderhamn.

ECO LOG UTVECKLAR, tillverkar och
marknadsfor olika typer av skogsmaski-
ner. Foretaget har cirka 60 anstéillda och
en arsomsittning pa omkring 400 mil-
joner kronor. For drygt ett ar sedan bor-
jade man satsa pa Lean som forbéttrings-
koncept, bland annat for att passa pa att
rusta for kommande hogkonjunktur.

Skepsism vandes till

engagemang

Bland medarbetarna fanns till en borjan
en tydlig skepsism och frustration.

— Manga tyckte det var rorigt och
flummigt nér vi skulle borja tinka
“Lean” och "filosofiskt” kring produk-
tionen. Men efter en tid av utbildning,
Leanspel, diskussioner och genomféran-
de har det hér satt sig och blivit mycket
positivt mottaget, berittar Pontus
Linderholm. Nér folk borjade forstd att
utgdngspunkten var sunt fornuft samt
ordning och reda vinde méanga.

Hos Eco Log gors mycket tidsmiit-
ningar for att hitta icke virdeskapande
tid. Det var viktigt att internt klargora
varfor man gor detta, annars upplevs
tidsmétningar ldtt som en belastning.

- Vi forklarar att allt som stor
produktionen egentligen beror pé att
ledningen har misslyckats. Med det som
utgdngspunkt blir det en helt annan ac-
ceptans for tidsmétningar och mer en-
gagemang kring forbiittringar. Cheferna
ska undanrdja hinder i produktionen.
De ska inte tvinga fram en hogre pro-
duktionstakt, utan istédllet uppmuntra
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Utan en genomarbetad filosofi bakom satsningen kommer Leanarbetet inte bli
annorlunda an alla andra forbattringsprojekt, sager Pontus Linderholm.

produktionspersonalen att sjidlva hoja
ribban. Hos oss ska cheferna vara nagot
av "curlingforildrar”.

Filosofin ar avgdrande

For att na langt med Lean havdar
Pontus Linderholm bestimt att det krivs
mer dn att sdtta upp mél och anvinda
processtyrning och diverse forbéttrings-
metoder. Han menar att stéindiga for-
bittringar bestar av sa manga detaljer
att man inte kan styra fram allt detta
genom vanlig projektledning.

— Allt kan exempelvis inte tas upp pa
Leanmdten utan méste komma auto-
matiskt fran medarbetarna sjilva. Det
krivs en inarbetad positiv filosofi for att
fa s& manga vardagliga forbattringar
att hinda. Utan en siddan filosofi blir
foretaget aldrig Lean pa riktigt.

Pontus Linderholm gér ocksé ett steg
ldngre.

— Det hiir handlar inte enbart om att
gora ett allt béttre jobb och att foretaget
ska tjina mer pengar. Det handlar ocksa
om att utvecklas som méanniska och vilja
ta nya utmaningar, vilket d&ven paverkar
privatlivet pa ett bra sitt. Vi ska ha kul
pa jobbet och jag vill gdrna uppmuntra
medarbetarna att reflektera over sig
sjilva, foretaget och vad vi drivs av.

- Det finns ingen mall for hur man
dstadkommer det hér. En viktig del dr
att, utover processtyrning och mél-
sdttningar etc, tilldta och uppmuntra
folks kreativitet och arbetsstolthet. Vi
har ocksd mycket diskussioner kring

forbéattringsarbetet och vi gor allt synligt
sa att medarbetarna sjilva ser vad som
hénder.

Bra resultat
Lean-satsningen hos Eco Log har givit
bra resultat pé kort tid. Ett exempel &r att
man fatt bort hela 50 procent av de rap-
porterade stoérningarna i monteringen.
Ett annat exempel ar att foretaget mins-
kat sitt komponentlager fran 70 till 40
miljoner, genom att mérka upp kompo-
nenterna béttre och genom att medarbe-
tarna sjilva agerade nir det blev fel.

Forbéttringsarbetet har hittills dri-
vits som pilotprojekt kring frimst en av
de 10 monteringsstationerna. Nédrmast
ska det hir arbetssittet smitta av sig
och inforas pa de 6vriga monterings-
stationerna. Eco Log ska framover
ocksa na ut med forbéttringsarbetet
till sina leverantorer, och senare édven
involvera kunderna.

— Bakom hela det hér utvecklings-
arbetet ligger en djupare filosofi om
att utvecklas som foretag och att bli
nojdare ménniskor. Det dr en positiv syn
pa framtiden och jag tror man ska vara
framtidsoptimist for att lyckas, séiger
Pontus Linderholm.
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| Eco Logs Leanarbete har Sandholm
Associates bidragit med ett skraddar-
sytt Lean-utbildningsprogram upp-
delat pa fyra tillfillen, fér cirka

10 personer.
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Ur Potential nr 12008

L ean-ledarskap pa Parker Hannifin i Trollhattan

Det kravs mod och talamod

Parker Hannifin i Trollhattan har arbetat med standiga forbattringar baserade
pa allas engagemang sedan 1998. Idag ar foretaget tillsammans med Scania
ett av de ledande exemplen inom Lean produktion i Sverige.

- DESSFORINNAN hll vi pa med
mycket brandslédckeri. Vi insdg att vi
maste dndra vart sétt att arbeta, sdger
Lars Eliasson, platschef pa Parker
Hannifin i Trollhédttan.

Parker Hannifin-koncernen om-
satter 10 miljarder US dollar, har
292 fabriker, 57.000 anstédllda och 8
produktgrupper. I Trollhédttan finns
320 anstéllda, 3 produktlinjer och hir
tillverkar man hydrauliska pumpar
och motorer till huvudsakligen for-
donsindustrin.

For fyra ar sedan beslot koncern-
ledningen i sin "Parker’s Win Strategy”
att satsa pa Lean som en av sina
strategier. D4 var fabriken i Troll-
héttan redan igdng pa Leansparet.
Idag intar man en tédtposition inom
Parkerfamiljen.

Resultaten i form av dkad leverans-
effektivitet, minskat bundet kapital,
fiarre kassationer och okad produk-
tivitet talar for sig sjélv. Pa tre ar har
forsiljningen per anstélld 6kat med
43 procent.

Fordndring av hela verksamheten
— Lean innebér en grundliggande
fordndring av hela verksamheten,
betonar Lars Eliasson.

Parker Hannifin har bland annat
infort ett nytt ledarutvecklings-
program och en ny organisation
baserad pa viardeflodena. Ett annat
exempel pa fordndringar som genom-
forts dr att forslagsverksamheten er-

- Acceptera att forandringar tar tid, sdger Lars Eliasson.

satts med beloningar for genomforda
forbéttringar.

Vilka rad vill du ge till de ledare som
startar sin Leanresa?
— Ta hjélp av ndgon som kan Lean.
Man behover stod och kunskap i
borjan. Utga fran ditt foretag och era
erfarenheter. Skapa ett ndatverk av
medarbetare som verkligen tror pa
Lean. Borja dar du tror att det ar
enkelt att lyckas.

Lars Eliasson betonar att vi ska
acceptera att fordndringar tar tid.

“Din tid som ledare!”. Expandera i
lagom takt, bdde ledarskap och
stodfunktioner maste orka med.

- Fortsétt hdlla fokus pa Lean. Det
finns médngder av andra saker som
omgivningen tycker att du ska syssla
med!

Risker i samband med
transformationen till Lean?

- Fyra saker riskerar att inte riacka
till: tiden, kompetensen, talamodet
och modet, sédger Lars Eliasson.

Lean ledarskapspolicy inom Parker Hannifin

Engagemang
» Ga dit det hander

 Fraga alltid varfor
¢ Var en forebild

Utveckling
» Satt mal och folj upp

¢ Driv kontinuerliga férbattringar

» Basera beslut pa fakta.
Anvand PDCA-processen
e Lar och lér ut

Respekt

* Var tillganglig

« Lyssna, coacha, aterkoppla
e Los problem tillsammans

39



Resultatinriktade
Lean-utbildningar

Sandholm Associates har 1ang erfarenhet av Lean och effektivt forbattringsarbete.
Gemensamt fér vara Lean-utbildningar ar att de &r starkt resultatinriktade. Alla
utbildningar kan aven skraddarsys och ges internt i din verksamhet.

Leanledarutbildning

Ett gediget utbildningsprogram dar du far kunskaper om hur man arbetar med Lean pa ett resultat-
orienterat satt. Du far bland annat kunskaper om principer, metoder, verktyg, framgangsfaktorer samt
strategier for ett lyckat Leanarbete.

Leansamordnarutbildning

Ett kortare utbildningsprogram om hur du lokalt leder och samordnar verksamhetens férbattrings- och
Fem S-arbete utifran Leans principer. Du lar dig grunderna i Lean och hur man arbetar systematiskt med
standiga forbattringar.

Lean introduktion med Leanspel

En introduktion till vad Lean innebar, hur man infér Lean och vilken potential konceptet har. Genom
ett Leanspel far deltagarna, med hjalp av simuleringar, sjalva prova och uppleva hur principerna i Lean
paverkar resultatet.

Vardeflédesanalys - nuldge och framtida lage
Utifran principerna i Lean produktion 1ar du dig hur man kan genomféra en vardeflddesanalys, skilja pa
vardeskapande och icke vardeskapande tid och resurser samt hur man upprattar en handlingsplan.

Fem S - ordning och reda i verksamheten
En kurs om att skapa en effektiv arbetsplats. Du lar dig hur man genomfoér ett Fem S-program. Kursen
ger ocksa idéer och inspiration till att férnya den egna arbetsmiljon.

Lean Accounting - synliggor vinsterna med Leanarbete

Du far kunskaper om ett enhetligt satt att redovisa de vinster som Lean leder till. Det ger 6kade
mojligheter att synliggora resultaten, fa fram battre beslutsunderlag, forenkla processer, reducera
transaktioner och eliminera spill i organisationen.

Leancertifiering

En utbildning som foérbereder dig for certifiering och examination fér ett internationellt certifikat. Bra
for dig som har goda kunskaper om och erfarenheter av verksamhetsutveckling enligt Leanfilosofin och
behover kunna visa en internationellt gdngbar certifiering.

Ledningsseminarium om Lean
Ett internt seminarium som syftar till att ge verksamhetens ledning insikt, forstaelse, engagemang och
intresse for Lean samt underlatta beslut om satsning pa Lean. Kontakta oss for innehall och upplagg.

Sponsor for Sex Sigma och Lean

En kurs fér verksamhetens chefer om hur man i den egna verksamheten leder och utvecklar forbatt-
ringsarbete enligt Sex Sigma och Lean. Du far kunskaper om hur man initierar, styr, underlattar, foljer
upp samt axlar den viktiga chefsrollen i detta arbete.

Probleml6sning med forbattringsverktyg
En kurs om metoder och hjalpmedel som ger resultat i forbattringsarbetet. Du far kunskaper om hur
man systematiskt arbetar i forbattringsprojekt enligt Sex Sigma och Lean.

Las mer om utbildningarna pa ; ASSOCIATES

Sandholm Associates AB, Tegnérgatan 40, 113 59 Stockholm.
www- Sa n d h OI m -se 08-755 59 90 sandholm@sandholm.se




