Lean

— for effektivare flode

Text: Pia Anhede

Allt fler verksamheter inom kommuner och landsting bérjar arbeta med Lean. Det
skrivs massor av artiklar som belyser olika exempel och fantastiska resultat.
Beskrivningarna om vad Lean egentligen &r spanner fran att "det bara &r sunt fornuft”
till att det &r "Toyotas foretagsfilosofi”. Méngder av begrepp innefattar dven effektivi-
seringar och processorientering. Men "Vad &r det egentligen? och Vad har det for be-
tydelse for mig och min organisation?” &r det manga som fragar sig.

Maénga ledningsgrupper och chefer kdnner idag en stress Gver att de borde initiera ett
Lean-arbete for att utveckla verksamheten, men vet inte hur de skall férhalla sig till
det. Risken &r att det blir kortsiktiga, ytliga projekt med fokus pa nagra fa Lean-verk-

tyg, och i slutdndan uteblir resultaten.

En enkel beskrivning av Lean &r:
— Skapa flode.
— Stoppa flodet vid avvikelser.

Att skapa flode innebér att alla dren-
den, patienter eller material skall floda
fran en viardeadderande aktivitet till nista
utan att stanna eller vinta. Forsta fragan
man da maste stélla sig dr vad dr virde,
eller vilka aktiviteter dr vardeadderande.
Nér man definierar virde sé skall man all-
tid utgé fran kundens/patientens perspek-
tiv, inte frdn den utforande processen.

En checklista utifrdn kunden/patienten:

e Slosa inte med min tid

¢ Los hela mitt problem

* Ge mig precis det jag vill ha

o [ everera virde nér och dér jag vill ha det

¢ Reducera antalet aktiviteter jag maste
utfora for att 16sa mina problem

Sjdlvklart ndr man inte fram till ett
flode dar drenden och patienter flodar
genom alla virdeadderande aktiviteter
utan att stanna eller vinta, men det ar det
man skall strdva mot. Ett av de mest sli-
ende exempel fran Universitetssjukhuset i
Lund, &r tiden for utredning av barn med
misstankt ADHD (ledtiden fran remiss till
diagnos), som har minskat fran i genom-
snitt fyra ménader till tre veckor. Antalet
patienter som star under utredning har
didrmed kunnat minskas fran 35-45 till
5-6. Man har ocksé kombinerat olika delar
av utredningen, sé att utredningen idag
kraver fyra besok istéllet for de sju som
krivdes tidigare. Detta innebér att varje
barn och familj mycket snabbare far den
hjalp de behover, men ocksa att man pa
sjukhuset far mycket farre ombokningar,
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farre frigor om ”Nér &ar det min tur”,
mindre planering, etc. Det blir mycket
lattare for personalen att komma ihég de
patienter som &r under utredning och dér-
med minskar letandet av information. Ett
skrimmande exempel pd motsatsen dr ett
fall dér en cancerpatient haft 42 kontakter
med sjukvdrden under fem ménaders tid
innan behandlingen 6verhuvudtaget pa-
borjats.

”Vi hade kunnat klara det med tre—fyra
kontakter om vi gjort rétt frdn borjan. Det
dr inte bra vardkvalitet och ett sloseri med
resurser”, sdger Magnus Lord strategichef
vid Universitetssjukhuset i Lund.

Centrala begrepp inom Lean
Det som hindrar oss att skapa flode dr
ojamnheter, 6verbelastning och sloseri,
det &r tre centrala begrepp inom Lean.
® Ojdmnheter ar t ex ojamn efterfragan,
ojdmn bemanning, ojimn behandlings-
tid, mm.

e Overbelastning kan vara av bAde mén-
niskor (personal), utrustningar (rontgen-
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utrustning) och processteg (vardavdel-
ningar)

e Sloseri 4r t ex viantan, dubbelarbete, on6-
diga arbetsmoment, 6verlimningar och
forflyttningar, omarbete pga fel m.m.

Alla verksamhet har ojamnheter, Gver-
belastning och sloseri, bara man tittar
tillrdckligt noga. Att identifiera dessa, re-
flektera kring dem samt borja forbéttra ar
starten for ett Lean-arbete.

Nir det finns en avvikelse frdn normen
eller fran standarden bor man stanna upp,
forsta avvikelsen och atgédrda den si att
det inte uppkommer igen. Att stoppa flo-
det nér det uppstar fel dr en viktig aspekt,
men det kan lata fraimmande for sjukvar-
den, dé det ju skulle drabba patienterna.
Néar man implementerat Lean kommer
dock patientens resa att ta en brékdel av
den tid den tar idag, sa att da tillfalligt
stoppa flodet utgdr ingen fara jamfort
med dagens situation. Principen kan dven
Oversittas till ”Raétt frAn borjan”, dvs. att
man aldrig skickar vidare fel eller brister i
flodet.
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Att t ex fortsitta hantera en remiss med
bristande information fungerar kortsiktigt
men pa lang sikt dr det oftast béttre att
inte ta emot felaktiga remisser utan identi-
fiera avvikelsen och séikerstilla att kvalite-
ten forbéttras. Vid ett fall av projektinkop
s& hade man en 50 procent korrekt mate-
riallista nér man startade inkopsaktivite-
terna. Det ledde naturligtvis till bdde 6ver-
lager, brister och mycket dubbelarbete.
Ett annat exempel &r sjukskodteskor som
en vanlig dag pa en vardavdelning, kan
behova anvinda upp till tre timmar av sin
arbetstid at att leta efter saker, vinta eller
sOka efter personer. Har bor man stanna
upp, ta reda pa rotorsakerna och atgérda
dem. Ofta ar det sma enkla losningar. I
en butik med en allt dldre kundgrupp la
personalen mycket tid att hjédlpa kunderna
att lasa pris och innehéllsdeklaration pa
forpackningarna. Losningen blev att man
satte ett forstoringsglas pé varje kundvagn,
vilket inte bara l0ste problemet, utan ock-
sa skapade mycket ndjdare kunder (dven
de som inte behovde forstoringsglas) ef-
tersom butiken visade att man bryr sig om
sina kunder.

Lean utvecklades frén principen om
kunden i centrum medan “icke-Lean-
system” fungerar pa motsatt séitt, t ex via
ekonomiskt fordelaktiga orderkvantiteter,
massproduktion, l&nga vantetider och
ledtider, minskade valmojligheter, push-
system, mm. Forenklat kan man definiera
Lean som “economy of time” och icke-
Lean-system som “economy of scale”.
Genom att fokusera pé tid s synliggors
sloserierna, och genom att eliminera dem
forbéttras verksamheten.

Syftet med Lean é&r att utveckla orga-
nisationen till att standigt forbéttra sin
verksamhet (Kaizen). De organisationer
som &r duktiga i Sverige idag ligger pa
ca tio genomforda forbittringar/anstélld
och ar. Hur manga har du i din organi-
sation?

Hur implementerar man Lean?

Néar man implementerar Lean, dr den ab-
solut vanligaste fallgropen att man fokuse-
rar pa att implementera olika verktyg och
metoder, t ex 5S, standardiserat arbete,
visuella tavlor, dagliga moten, mm. Det dr
isig inget fel pa dessa verktyg, tvirt om,
vi behover dem som ett stod i att skapa
flode och stoppa flodet vid avvikelse. Men
om syftet med fordndringsarbetet blir att
implementera verktyg och metoder sa blir
det helt fel. Syftet skall istdllet vara att se
till hela systemet och implementera Lean-
principerna.

Vi maste starta ett fordndringsarbete
med att forstd verksamheten och forstd
kund-/patientvirde.

Vi maste identifiera ojamnheter, dver-
belastning och sloseri. Vi maste se vilka
problem och storningar som vi standigt
drabbas av. Vi maste mita ledtiden. (Led-
tid dr ett bra métt pa verksamhetens pre-
station — tid dr skuggan av sloseri, dvs. dar
gapet mellan ledtid och véirdeadderande
tid 4r stort sa finns det mycket sloseri.)
Allt detta gors bést av personalen som
arbetar i verksamheten, inte experter el-
ler konsulter. Motivationen att forbéttra
verksamheten startar med att identifiera
nuldget och se potentialerna. Gors detta
pa rétt sitt si ar forankringsprocessen re-
dan avklarad.

Forandringsarbetet méste drivas i lin-
jeorganisationen och ansvaret maste ligga
pa linjecheferna. Lean-resurser (staber)
av olika slag dr bra sé linge inte ledningen
delegerar ansvaret for Lean-implemente-
ring till dem. De skall vara en resurs. Allt
for manga misslyckade implementeringar
beror pé att ledningen inte forstatt sitt an-
svar, utan istdllet har de anstéllt en Lean-

specialist och lagt ansvaret i knédt pd denna

person som inte har ndgra befogenheter
eller dr beslutsmissig att fordndra verk-
samheten. P4 detta sitt skapas ingen driv-
kraft eller motivation i organisationen.
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Féréndrat ledarskap

Att driva en Lean-implementering kraver
ett fordndrat ledarskap. Ledaren maste
vara i verksamheten, dir det hdnder, och
fanga upp avvikelser och storningar. Ett
japanskt ord som anvénds allt mer i Sve-
rige dr "Gemba-dir det hénder”. Ledarna
skall alltsa ga till gemba, se det som verkli-
gen hédnder, samla verklig fakta, prata med
de som verkligen utfor jobbet och triffa
verkliga kunder/patienter.

For att kunna se och forsté avvikelser sa
utgdr vi frdn en standard. Ledarens ansvar
blir alltsa att folja upp standarder. Ledare
som anser, “citat: Vi han inte standardise-
ra, vara hart arbetande likare maéste fa sti-
mulans pé jobbet” méste tdnka om. Vem
vill blir opererad av en likare som inte fol-
jer den Overenskomna och bista standar-
den. Standard skapar trygghet, men skall
alltid utmanas och stindigt forbattras.

Vid en Lean-implementering infér man
oftast ndgon form av dagliga moten. Dessa
moten syftar till att stimma av vad som
hinder under dagen, vilka problem/av-
vikelser som uppstétt och hur man loser
dem. Ledarens roll &r att vara med dér for
att forstd och utveckla sin verksamhet.

Att implementera Lean 4r en utmaning,
men samtidigt vildigt roligt och stimule-
rande. Alla medarbetare involveras och
kvittot pa ett bra fordndringsarbete far
man genom sina kunder/patienter direkt!
Sa tveka inte — anta utmaningen!

Faktaruta om Revere

Revere AB bestér av Pia Anhede samt Joakim Hillberg.
Vi startade Revere AB &r 2001 med syftet att tydligt
inrikta oss pd att bygga upp kunskapen och formagan
hos véra kunder att implementera Lean. Till stod for det
har vi en enkel men kraftfull metod for att driva férénd-
ringsarbete.

Vi har arbetat med langre férandringsprojekt inom Lean
i mer dn 50 projekt i Gver tio lander. Var erfarenhet ar
bade inom traditionell tillverkning men dven inom ser-
vice, sjukvard samt strategiskt arbete.

Vi ér ansvarig for, samt utvecklar utbildningar och
workshops fér PLAN (www.plan.se) och Lean Forum
(www.leanforum.se) samt foreldser bl.a. pA Chalmers
och Champs.

| vért arbete har vi sett kraften med spel, och har darfor
utvecklat flera Lean spel; bl.a. Lean Spelet, Lean Admin,
Supply Chain, Lean Knowledge Builder, m fl. Samtliga
spel gar att kopa. For att ytterligare sprida kunskapen
om Lean har vi gett ut tva bocker pa svenska: Ny Verk-
tygsldda for Lean samt Lean Handbok f6r Service och
Tjdnster.

Vi har genomgatt ett flertal utbildningar och konferenser
inom Lean, saval i Sverige och utomlands. | Japan har
vi utbildats hos Toyota med JMAC, hos Shingijutsu
samt senast hos Gemba Research november 2008. Var
akademiska bakgrund &r Civilingenjcrer fran Chalmers
samt Joakim &r dven civilekonom frén Insead.
www.revere.se , joakim@hillberg.com , pia@anhede.com

I nédsta nummer kommer en fortsittning pa denna artikel:
"Hur en Lean-implementering kan ga till
— ett exempel fran Universitetssjukhuset i Lund"
av Magnus Lord, Universitetssjukhuset
i Lund och Pia Anhede, Revere AB
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