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Sammanfattning

Det svenska samhiéllet vi lever i idag har fordndrats och i och med att vi har fatt battre
levnadsstandard har efterfrdgan pa tjanster okat. Konkurrensen fortsitter standigt att 6ka och
darfor maste foretag hela tiden effektivisera sin verksamhet for att behalla sin plats pé
marknaden. Arbete med att stindigt forbéttra sitt foretags processer har inte alltid legat i fokus
men har blivit aktuellt pa senare tid. Filosofin bakom hur detta arbete ska se ut har under det
senaste seklet bendmnts med manga olika namn, men under senare &r har manga valt att
bendmna det Lean. Tankesédttet inom Lean har péd senare tid kommit att bli populdrt inom
tjanstesektorn och dven borjat anammas inom forsdkringsbranschen. Det dr viktigt att notera
att Lean inte dr ett arbetssétt utan &r ett tankesdtt. Det finns ingen fdrdig manual for hur
foretag ska anvinda sig av Lean utan foretagen méste anpassa arbetet efter hur deras foretag
ser ut, tankesattet paverkar darfor arbetssittet olika inom olika foretag.

Syftet med denna studie &r att analysera forsdkringsbolag och om det finns nagon skillnad
mellan kontor som uttalat arbetar med Lean och de som inte gor det. For att kunna komma
fram till detta har tva ledande forsdkringsbolag studerats. Studien ar utford pa kontorsniva da
valet om att implementera Lean ligger hér. For att kunna ta fram vilka skillnader som finns
har tvd kontor pa respektive foretag analyserats, ett som uttalat arbetar med Lean och ett som
inte gor det. Vi har anvént oss av en kvalitativ ansats, dir djupgédende, individuella intervjuer
har genomforts med atta respondenter.

Studien har resulterat i att det finns vissa skillnader mellan de kontor som uttalat arbetar med
Lean och de som inte gor det. De tvd huvudskillnaderna dr hur tankesittet paverkar
medarbetarna och arbetsséttet. De kontor som uttalat arbetar med Lean har en foretagskultur
dir fordndring &r en del i det dagliga arbetet. Ytterligare en skillnad &r hur stor del
medarbetarna har i forbattringsarbetet, hur mycket de ar delaktiga och hur mycket ledningen
uppmuntrar medarbetarna till att vara med och paverka. Dessutom skiljer det sig mellan de
som uttalat arbetar med Lean och de som inte gor det i hur de ser pd forbéttringsarbete och
hur mycket tid som liggs pé det. Det finns dven en del skillnader mellan de kontor som uttalat
arbetar med Lean, detta beror pa att de har kommit olika langt i implementeringen av Lean.



Abstract

The Swedish society we live in today has changed, and as the living standard has improved
the demand for services has increased. Competition continues constantly increasing and
therefore companies must constantly streamline their operations in order to keep their place
on the market. Continuously improvements have not always been in focus but have become
more important in the last few years. The philosophy behind how this work should be done
has been called many different names, but in the last years many have chosen to call it Lean.
The mindset of Lean has recently become popular in the service sector and also started to
embrace within the insurance industry. It is important to note that Lean is not a working
mode, it is a mindset. There is no guide how companies should use Lean, companies must
adapt the philosophy according to how their business looks, the philosophy therefore affect
the operation different in various companies.

The purpose of this study is to analyze insurance companies and to see if there is any
difference between the offices, which have stated working with Lean, and those who have not.
To analyze this, two leading insurance companies have been studied. The study is conducted
at offices because the choice if to implement Lean is at this level. In order to present what
differences there are, two offices in each company have been analyzed, one explicitly working
with Lean and one that does not. We have used a qualitative approach, where individual
interviews were conducted with eight respondents.

The result of the study shows that there are some differences between the offices working
with Lean and those who do not. The two main differences are how the mindset affects the
employees and the way they work. The offices working with Lean has a corporate culture
where change is part of the daily work. Another difference is how much the employees have
to say in their improvement work, how much they are involved and how much the
management encourages employees to suggest improvements. We have also concluded that
there is a difference between those who are working with Lean and those who are not in how
they see the work of improvements and how much time they spend on it. We have also come
to the conclusion that there are some differences between the offices expressly embraced
Lean; the difference here is because the offices are on different stages in the implementation
of Lean.
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1. Inledning

[ detta kapitel presenteras undersokningsomrddet for denna studie, Lean inom forsdikrings-
bolag. En introduktion till problemformuleringen och syftet med studien sker genom bakgrund
till dmnet och en problemdiskussion.

1.1. Bakgrund

Det svenska samhiéllet vi lever i idag har fordndrats och i och med att vi har fatt battre
levnadsstandard har efterfragan pa tjénster okat (Jordahl, 2012). Mianniskor har nu mer pengar
att konsumera pd annat dn de mest grundliggande produkterna. Det dr ménniskors
ekonomiska vilfird som avgdr hur méinniskor vérderar sin sammanlagda konsumtion, det ar
inte hur mycket foretag klarar av att producera, det vill séga hur stort utbudet dr. Enligt Piercy
och Rich (2009) har det @ven blivit ldttare for konsumenter att jimfora olika produkter och
foretag med varandra och darfor stdlls hogre krav pa att foretagen erbjuder hogre kvalité och
lagre priser.

Fler och fler foretag etablerar sig pd marknaden och sldss om marknadsandelar. Konkurrensen
fortsitter stdndigt att 6ka och darfor maste foretag hela tiden effektivisera sin verksamhet for
att behédlla sin plats pd marknaden. Alla foretag har olika typer av processer och for att kunna
effektivisera verksamheten maste foretagen vara medvetna om hur deras processer ser ut och
forstd alla delar i dem (Modig & Ahlstrom 2013). Forst nér alla delar har identifierats kan
forbattringsarbetet borja och onddigt arbete kan elimineras. Arbete med att stindigt forbattra
sitt foretags processer har inte alltid legat 1 fokus men har blivit aktuellt pd senare tid.
Filosofin bakom hur detta arbete ska se ut har under det senaste seklet bendmnts med manga
olika namn, men under senare ar har manga valt att bendmna det Lean. Lean-filosofin har sin
grund i Toyota Production System, som utvecklades i Japan strax efter andra vérldskriget
(Saruta, 2006).

Nyckelorden inom Lean &r kundvirde, medarbetare, stindig forbattring och forkortade
ledtider (Alukal, 2007). Genom att ett tjdnsteforetag forser kunder med god service, bade i
form av produkter och kundkontakt belonas foretaget ofta med ndjda och lojala kunder vilket
lagger grunden for konkurrenskraft och l6nsamhet (Jordahl, 2012). Kvalitén pd tjénster kan
skilja sig mycket och det &r viktigt att minska variationen i kvalitén sd mycket som mdjligt for
att skapa ndjda kunder (Ghosh, Mukhopadhyay & Shri, 2013). Det &r viktigt att notera att
Lean inte &r ett arbetssétt utan ar ett tankesétt och dsikter om hur anvidndandet av Lean ska se
ut ir manga och skiljer sig mycket (Modig och Ahlstrom, 2013). Det finns ingen firdig
manual for hur foretag ska anvinda sig av Lean utan foretagen maste anpassa arbetet efter hur
deras foretag ser ut, tankeséttet pdverkar dérfor arbetssittet olika inom olika foretag.

Lean har blivit ett centralt begrepp inom niringslivet och méinga foretag har borjat anamma
tankesittet (Allway & Corbett, 2002). Filosofin har linge funnits, men framforallt inom
produktionsforetag. En anledning till detta kan vara att det inom produktionsforetag ar mer
patagligt att en vara i produktion eller lager medfor hoga kostnader. Tankesittet inom Lean
har pé senare tid d&ven kommit att bli populdrt inom tjidnstesektorn. Detta skulle kunna bero pa
att det som ofta vérdesitts inom ett tjénsteforetag dr genomloppstiden, ju kortare tid ndgonting
tar desto hogre virde (Modig & Ahlstrdm, 2013). Genom att arbeta med Lean inom
tjansteforetag kan kunder snabbare fa den tjénst de efterfrdgat och kundnéjdheten blir pa sa
vis hogre.



1.2. Problemdiskussion

Det finns fatalet jaimforelsestudier gjorda mellan foretag som arbetar med Lean och foretag
som inte gor det dr. Vi har darfor upptackt en kunskapslucka héir som vi vill underséka. Hur
foretaget viljer att arbeta paverkar deras dverlevnad och genom att organisationen eliminerar
onddiga moment och aktiviteter kan de spara in tid och sdnka sina kostnader (Piercy & Rich,
2009). For att foretag ska kunna lyckas med detta krdvs en djupare fOrstielse av
organisationen av alla inom foretaget. Detta dr grunderna i Lean och dérfor dr det intressant
att studera om de som inte uttalat arbetar med Lean tdnker och arbetar pa samma sitt som de
som uttalat arbetar med Lean.

Enligt Piercy och Rich (2009) finns det farre studier gjorda pa tjdnsteforetag som arbetar med
Lean @n pa produktionsforetag. Detta anser dven Bojesen, Bramming, Hasle och Langaa
Jensen (2012). Det har blivit allt vanligare att tjansteforetag implementerar Lean, men
informationen om utfallet &r bristfdlligt. Grundtanken i Lean &r densamma inom bade
tjansteforetag och produktionsforetag, men praktiskt kan det skilja sig avsevirt (Modig &
Ahlstrém, 2013). Att det kan skilja sig i praktiken beror pa att de anstillda ir den viktigaste
resursen 1 tjénsteforetag och inte ravaror som i produktionsforetag (Chiang & Sim, 2012).
Eftersom de anstillda &r ett tjdnsteforetags viktigaste tillgdng &dr det viktigt att ta reda pa hur
medarbetarna paverkas vid implementering av Lean och varfor de paverkas som de gor.
Bojesen et al. (2012) menar dock att det finns fi studier gjorda pa hur de anstillda paverkas
efter implementeringen av Lean och dérfor anser vi att det &r intressant att studera hur
medarbetarna paverkas om foretag valt att implementera Lean.

En avgrinsning har gjorts till forsdakringsbolag i Sverige, eftersom arbetet med Lean har blivit
allt vanligare inom denna bransch. Eftersom det finns ménga olika forsédkringsbolag okar
kravet pd att bolagen &r sa kostnadseffektiva som mojligt. Enligt Allway och Corbett (2002)
ar det viktigt for tjinsteforetag att leverera bra service och kvalité, kunderna ska inte lingre
behova vilja mellan ett lagt pris och en bra forsdkring. Det har dven pé senare tid blivit littare
for bade privatpersoner och foretag att jimfora mellan olika forsdkringar och forsikringsbolag
genom jamforelsesidor, ett exempel pa en sadan sida dr compricer.se. Edvardsson och Witell
(2012) anser att eftersom kunder har hogre kunskap, 6kad medvetenhet, fler alternativ att
vélja mellan och gér mer medvetna val kriver de tjdnster med hogre kvalité som inte endast
uppfyller de mest grundlaggande kraven, di de idag anses som en sjilvklarhet. Dérfor ar det
intressant att se om de foretag som implementerat Lean arbetar pd samma sitt med att
uppfylla kundernas 6nskemal och forvéntningar som de som inte har implementerat Lean.

Det finns en del studier gjorda pa varfor foretag inom liknande branscher arbetar med Lean,
exempelvis inom bank. Banksektorn och forsékringssektorn har manga likheter, men kan inte
helt likstéllas med varandra da arbetet skiljer sig. Piercy och Rich (2009) och Allway och
Corbett (2002) har studerat Lean inom béde bank- och forsdkringssektorn, men det finns inga
studier som endast fokuserar pd forsdkringsbolag i Sverige. Vi anser dirfor att det finns en
kunskapslucka hir och att det dérfor &r intressant att just studera forsdkringsbolag.

1.3. Problemformulering
Vilka skillnader finns hos de forsdikringsbolag som valt att implementera Lean jamfort med de
som inte har det?

1.4. Syfte

Syftet med denna studie &r att analysera forsédkringsbolag och studera om det finns niagon
skillnad mellan kontor som uttalat arbetar med Lean och kontor som inte gor det.



2. Teoretisk referensram

I den teoretiska referensramen presenteras relevanta teorier kopplade till problem-
formuleringen. Detta kapitel dr indelat i fem huvudrubriker; forsdikringsbolag, stdndig
forbdttring, flode och kvalité, medarbetare och arbetssdtt. Dessa dr i sin tur indelade i ett
antal underrubriker. Avslutningsvis dterfinns en modell som illustrerar hur dmnena hdnger
samman och det dr utifran den som intervjuguiderna utformats.

2.1. Forsakringsbolag
Ar 2013 fanns det drygt 400 registrerade forsikringsbolag i Sverige (Svensk forsikring,
2013). De flesta av de registrerade forsékringsbolagen dr sma lokala bolag men majoriteten av
marknadsandelarna star nigra av de storsta bolagen for. Av alla hushéll i Sverige har 95
procent en hemforsdkring, nidstan alla anstillda inom nédringslivet har en
tjanstepensionsforsidkring och ménga har utdver det, privata pensionsforsdkringar. Alla i
Sverige som har en bil dr dessutom enligt lag tvingade till att ha en trafikforsakring som bland
annat tacker personskador, ar 2011 uppgick antalet bilar med trafikforsékring till 5.9 miljoner.

Pa grund av komplexiteten i vad ett forsidkringsbolag ska erbjuda for service och tjanster har
kostnader for 16ner och teknisk utrustning dkat (Allway & Corbett, 2002). Foretag méste hela
tiden hitta satt att hélla nere sina kostnader trots vad komplexiteten medfor. Ett
forsidkringsbolag maste ocksa kombinera service och kostnader, det vill séga leverera en sé
bra service som mdjligt till ett sd lagt pris som mojligt. Precis som for de flesta
tjansteforetagen dr det svart for forsdkringsbolag att hitta nya végar till att forbéttra och
differentiera sitt foretag samtidigt som de strévar efter att minska kostnaderna. I Allway och
Corbetts” (2002) studie framkom det att forsdkringsbolag som arbetat med Lean har kunnat
minska processtiden med 50 procent och l6nekostnader med upp till 10 procent.

2.2. Standig forbattring

2.2.1. Bakgrund till Lean

Lean ir en filosofi som innehéller olika tekniker och verktyg for att optimera tid, personal,
tillgdngar och produktivitet inom en organisation (Becker, 2001). For att implementera Lean-
filosofin i fOretaget maste de inféra Lean principer och praxis inom alla delar av
organisationen och inte bara i vissa delar. Det viktigaste for foretag enligt Allway och Corbett
(2002) ir att forsta och ta till sig de mest grundldggande med Lean filosofin och inte att skapa
ett helt nytt arbetssitt efter hur andra foretag arbetar. Lean har sin grund i Toyota Production
System som grundades i Japan strax efter andra varldskriget da Japan var i brist pa resurser
(Modig & Ahlstrém, 2013). P4 grund av bristen pé resurser dkade vikten av att anvinda de
resurser de hade att tillgd pd basta mdjliga sitt. Eftersom Toyota hade brist pa kapital var det
extra viktigt att investera i rétt teknologi och ritt material, Toyota producerade dérfor sé fort
de hade mottagit en bestéllning for att inte binda for mycket kapital i verksamheten genom
produkter i arbete eller firdiga varor. Modig och Ahlstrém (2013) menar att Toyota dven lade
stor vikt vid att gora saker pa rétt sitt redan fran borjan. De stravade efter att forkorta tiden pé
produkter i arbete och genom att ldgga storre fokus pd den externa kunden, koncentrerade de
sig pd att hitta de virdeskapande aktiviteterna och att eliminera de aktiviteter som inte
tillforde ndgot viarde. Malet var att varje produkt skulle tillféra virde under 100 procent av
genomloppstiden, pa s& vis var processen flodeseffektiv. Modig och Ahlstrém (2013) menar
vidare att ndr tankeséttet bakom Toyota Production System spreds vidare till Europa kom det
att kallas Lean.



Toyota Production System utvecklades av fyra midn; Sakichi Toyota, grundare till Toyota
gruppen, Kiichiro Toyota, ledare av biltillverkningen péd Toyota, Eiji Toyota, VD och
ordférande pa Toyota och Taiichi Ohno grundare till Kanban' (Becker, 2001). Enligt Towill
(2010) var det Ohno som var den ingenjor som ansvarade for att utforma Toyota Production
System, som dr en sammanséttning av idéer fran ménga olika framgangsrika kéllor. Enda
sedan grundandet av Toyota Production System har Toyota satt ihop en egen form av chefers
véarderingar och tekniker samt egna affarsmetoder (Saruta, 2006). De ledande varderingar som
arvts har forts vidare genom Toyota som en foretagskultur och utgér en uppfoérandekod,
“Toyota Way”, for de som arbetar pa Toyota. “Toyota Way” ger uttryck for vilka vérderingar
och genomforanderiktlinjer som alla anstédllda ska forhélla sig till inom foretaget.

2.2.2. Kaizen som en del av Lean

Malet med att arbeta med Lean &r tillvaxt, kopplingen mellan Lean och tillvaxt dr Kaizen
(Hettler, 2008). Kaizen beskrivs som ett arbetssitt for att reducera kostnader samt forbattra
kundngjdheten, kvalitén och processerna i ett foretag (Kerbache, Ramis-Pujol & Suarez-
Barraza, 2011). De menar dven att det ar viktigt att alla medarbetare deltar och ar engagerade
1 forbattringsarbetet. For att kunna mdjliggora standig forbéttring anser Hostetler (2010) att en
person borde véljas ut frdn varje kontor eller arbetsgrupp som medverkar i det stindiga arbetet
med att analysera och arbeta med stindig forbattring (Hostetler, 2010). Detta leder till att
icke-virdeskapande steg, flaskhalsar® och mojliga fel identifieras och elimineras.

Inom vad Alukal (2007) bendmner Lean Kaizen dr stidndig forbattring centralt och fokus
ligger pa att onddiga moment tas bort for att skapa kortare ledtider. Han menar att det
viktigaste dr att medarbetarna maste tinka och inte bara gora. Enligt Kumar, Wolfe och Wolfe
(2008) &r det viktigt att skilja pd ledtid och cykeltid, det forstndmnda innebér den tid det tar
fran det att en kund “kommer in genom ddrren” till det att arbetet 4r utfort och det sistndmnda
ar den tid projektet faktiskt tar inom foretaget. Ett foretag ska strdva efter att minimera
skillnaden mellan ledtid och cykeltid, d& skillnaden utgér icke-vdrdeskapande moment for
kunden. Alukal (2007) menar att ytterligare en viktig del inom, vad han kallar, Lean Kaizen ar
att mota kundernas krav pa kvalité, kostnad och leverans. Déarfor uppmérksammas vikten av
att hitta de onddiga delarna av processen for att kunna eliminera dessa och péd sd vis mota
kundernas krav.

Genom vad Alukal (2007) bendmner Lean Kaizen uppritthdlls utveckling och innovation
inom organisationen och det blir alltmer vidsentligt med samarbete och léngsiktiga
kundrelationer for att producera béttre kvalité till ett lagre pris. Logistiken och virdekedjan
spelar en allt viktigare roll inom Lean, en stor fordel 4r om alla inblandade parter kédnner till
arbetsteknikerna inom vad Alukal (2007) bendmner Lean Kaizen. Vikten av att flytta fokus
frén leverantoren till slutkunden betonas och enligt Alukal (2007) kommer de foretag, som
forutser och forstar de dnskemél och behov som slutanvindaren har och skapar produkter
efter dessa, gynnas. Aven Abdi et al. (2006) och Ghosh et al. (2013) betonar att det ir vad
kunden vidrdesitter som ar det viktigaste och att allt foretaget gor ska goras med slutkunden i
standig fokus.

! Kanban ir det Japanska ordet for kort, genom att anvinda ett Kanban-system flyttas delar i
produktionen efter efterfrdgan (Heizer & Render, 2011).

* Flaskhalsar dr de moment inom en process som har ligst effektivitetskapaciteten och som
ddrmed bestimmer hur lang tid processen tar (Heizer och Render, 2011).



2.2.3. Lean-pyramiden
Inom Toyota kan Lean-filosofin beskrivas med en pyramidliknande figur, bestdende av fyra
nivéer (Modig & Ahlstrom, 2013). Den forsta nivan ér véirderingar, det ir dessa som vigleder
alla anstéllda i hur de ska agera och vara. Genom att medarbetarna stéller sig fragorna “Hur
vill vi att vart foretag ska vara?” och ”Hur vill vi inte att vart foretag ska vara?” grundas alla
beslut. Andra nivén i pyramiden &r Principer som tillsammans syftar till att alltid ha kunden i
fokus och att skapa hogsta mdjliga kundvérde. Principer delas upp i tvé bestdndsdelar; Jidoka
och Just-in-time. Just-in-time innebdr att skapa ett flode 1 foretagets processer. Det giller att
skapa kundvérde genom att leverera exakt vad kunden vill ha, nédr kunden vill ha det och den
mingd kunden vill ha. Jidoka handlar om att ha en 6verblick dver foretaget, det géller alltsa
att skapa en organisation som &r synlig for alla inom foretaget. P4 s vis kan hinder och
avvikelser fran flodet identifieras direkt. Genom att stindigt ha principerna i atanke
identifieras Metoder, vilket dr den tredje nivéan 1 pyramiden. Det giller att identifiera de bésta
metoderna och 1 fortsdttningen anvinda sig av dessa. Detta resulterar 1 ett fétal
standardiserade metoder, som 1 sin tur leder till ett 6kat kundvirde. Den nedersta nivan i
pyramiden dr Verktyg och Aktiviteter, dessa bestar av metodernas bestdndsdelar. Verktygen &r
det foretagen behdver ha och aktiviteterna dr det foretagen behdver gora for att utfora

metoderna.
Virderingar Hur en organisation ska vara
«—>
Principer Hur en organisation ska tdnka
Jidoka Just-in-Time
M. % /l j\ j\ K\{\Va:d en organisation ska gora
Verktyg & Aktiviter Vad en organisation ska anvinda

Figur 1, Lean-pyramiden, (Modig & Ahlstrém, 2013)

Alla de vérderingar, principer, metoder och verktyg som beskrivs i bocker och artiklar dr inte
Lean i sig, de dr endast medel for att ta fram ramar for hur foretaget ska tdnka. (Modig &
Ahlstrom, 2013). Aven Edvardsson och Witell (2012) anser att det ir dessa bestdndsdelar som
bygger upp en foretagskultur med hog kvalité. Det &r inte virderingarna pd pappret som ar
viktiga utan hur foretaget bemoter kunderna utefter de uttalade vérderingarna. Det viktigaste
ar alltsd hur kunderna upplever kundbemoétandet och inte hur foretaget upplever det. Precis
som Modig och Ahlstrém (2013) anser Edvardsson och Witell (2012) att det dr dven viktigt
att ha en struktur inom foretaget, genom tydliga arbetsroller, rutiner, ansvar och befogenheter.



2.3. Flode och Kvalité

2.3.1. Processer

Ett foretag maste forstd hur deras processer ser ut for att kunna forbéttra flodet 1 dessa (Carnes
& Hedin, 2005). Genom att arbeta med Lean strivar foretag hela tiden efter att soka efter
mojliga forbattringar som kan forbattra flodet. Levinson (2006) menar att genom att designa
om ett foretags processer, struktur och kultur kan det ske stora fordndringar i hur vél de
presterar och uppnar sina mal. Genom att kontinuerligt arbeta med analyser, modeller och
overvakning av sitt arbete optimerar foretag sina processer. Processer kan beskrivas genom att
anvinda ordet flodeseffektivitet, som &r summan av virdeskapande aktiviteter i relation till
genomloppstiden (Modig & Ahlstrém, 2013). Det som ofta virdesitts av kunden ir att de far
den service de efterfrdgar snabbt, vilket innebdr att foretag stindigt bor stréva efter att utnyttja
sina resurser till 100 procent. Enligt Parveen och Protik (2012) kan de aktiviteter som finns
inom ett foretag delas in i tre typer; virdeskapande, icke-virdeskapande och nddvédndiga men
inte virdeskapande. Virdeskapande ér de aktiviteter som kunderna vérdesétter och ddrmed ar
beredda att betala for. Icke-véardeskapande &r helt onddigt arbete som inte dr virdeskapande
for varken kund eller foretag och som dédrmed kan och bor elimineras fullstandigt.
Nodvindiga men inte virdeskapande aktiviteter 4r de som dr nddvéndiga for foretaget men
inte tillfor ndgot vdrde for kunden. Dessa bor dirfor reduceras maximalt, men kan inte
elimineras helt.

2.3.2. Six Sigma som en del av Lean

Lean Six Sigma dr en kombination av Lean, som fokuserar pé effektivitet och Six Sigma, som
fokuserar pa kvalité och att motverka variation (Hostetler, 2010) (Ghosh et al., 2013). Kumar
et al. (2008) menar att Six Sigma &r ett hjdlpmedel for att hitta ineffektivitet och mojliga
16sningar till forbéttring. Detta stimmer dven dverens med vad Atanasovski, Psychogios och
Tsironis (2012) anser att Lean Six Sigma 4r da de anser att det r ett sétt att stindigt soka efter
kvalitetsforbéttringar. Lean Six Sigma lagger vikt vid att tillféra kundvirde genom att
eliminera icke-véirdeskapande- och ineffektiva moment (Hostetler, 2010) (Ghosh et al., 2013).
Atanasovski et al. (2012) menar att det primdra dr att se till hur kunden pédverkas. Alla
kvalitetsforbéttringar som genomfors ska i slutindan medfora nagot positivt for slutkunden.
Hostetler (2010) styrker detta da han forklarar att Lean-tanken angdende effektivitet och
kundvirde ar baserad pa en forstaelse for vad kunden vill ha.

En viktig del inom Lean Six Sigma &r att arbeta i team fOr att kunna forbéttra den interna
processen (Ghosh et al., 2013). Alla foretag har smé ineffektiva moment inom sina interna
processer som ofta forbises pd grund av att de enskilt inte gor sé& stor skillnad i1 processen.
Genom att summera dessa sm& moment, tydliggors det att de tillsammans utgér en stor
skillnad i den totala processtiden. Enligt Ghosh et al., (2013) eliminerar Lean Six Sigma inte
bara processloseri, utan arbetsfilosofin utgdér &dven en ram for kulturforandring i
organisationen. Laureani och Jiju (2010) menar att genom att arbeta med vad de bendmner
Lean Six Sigma inom tjdnsteforetag effektiviseras verksamheten med precision och
noggrannhet. Det handlar alltsd inte bara om att gora saker snabbast mdjligt utan dven att géra
dem ritt fran borjan. Genom att gora rdtt redan fran borjan kréver fOretaget mindre
anstrdngning, utrustning och tid av personalen, men kommer samtidigt nirmre och nirmre att
ge kunderna exakt vad de vill ha.

2.3.3. Variation
Genom att tinka Lean eliminerar, minskar och hanterar foretag stindigt den variation som
finns (Modig & Ahlstrém, 2013). Variationen mellan medarbetarnas arbete minskar genom att
det finns tydliga varderingar inom foretaget. Zylstra (2007) menar att variation &r nagot som



bor identifieras och reduceras for att 6ka kundnyttan. Han ndmner precis som Modig och
Ahlstrom (2013) och Edvardsson och Witell (2012) att alla organisationer har normer och
riktlinjer for hur de arbetar, ddremot saknar manga foretag vdl formulerade strategier som
optimerar hela virdekedjan. Zylstra (2007) menar att uttalade strategier, for hur arbetet ska ga
till, inom fOretaget bidrar till att kundens behov uppfylls. Det gar aldrig att reducera all
variation, ddrfor krdvs en form av “buffert” for att motsvara verksamhetens dagliga
sviangningar i efterfrdgan fran bade den externa kunden och den interna verksamheten. Det &r
darfor viktigt att strategiskt planera och hantera foretagets kapacitetsbuffertar eftersom
efterfragan dr oforutsdgbar. For att hantera den ojdmna efterfrigan menar Reinertsen och
Shaeffer (2005) att foretag aktivt maste styra resursfordelningen. Genom att tillfora ytterligare
resurser nér efterfrigan dkar minskar ddrmed cykeltiden och kunden fér sin 6nskade produkt
snabbare.

2.3.4. Olika typer av spill

Arbete med Lean beskrivas enligt Abdi, Shavarini och Hoseini (2006) som att gora mer med
mindre och pd s& vis utnyttja organisationens resurser béttre. Att aktivt introducera Lean-
tekniker i alla foretag bor vara det primédra 1 alla fOretags strategier da det forser bade en
mdjlighet och en resurs till att generera stindig tillvaxt (Hettler, 2008). De moment som
genererar tillvixt dr de som Parveen och Protik (2012) bendmner viardeskapande moment och
ovriga moment bor ifragaséttas och om mdjligt tas bort. Enligt Abdi et al. (2006) kan onddiga
moment definieras som spill, vilket inom tjinsteforetag innebdr humant arbete som kriver
resurser men som inte tillfér ndgot vdrde. Taiichi Ohno, grundare av Kanban och en av
grundarna till Toyoto Production System, identifierade sju typer av spill. Dessa typer av spill
beskriver dven Piercy och Rich (2009);

1. Overproduktion: Processar nagonting i onddan innan eller efter behovet finns eller
producerar rapporter och texter som ingen ldser. Detta kan dven bidra till nedanstdende
typer av spill.

2. Fel eller Omarbetning: Arbete med felaktig data, ouppdaterad- och ofullstindig
information inom organisationen.

3. Onodig rorelse: Onddiga avstand till olika avdelningar och hjdlpmedel, sd som till
skrivare och arkiv.

4. Onddigt lager: Till exempel lagring av bade kopia och original eller biade elektroniskt
och pappersméssigt.

5. Onddig bearbetning: Felaktiga redskap, vilket kan leda till att det &r svért att hitta

information, extra onddiga kontroller och svarigheter att navigera i systemen.

Onaodig transport: Tidskrdvande forflyttning av dokument och material.

7. Vintan: Vintan pad information pa material och dokument, exempelvis véntan pa
godkdnnande frin ndgon auktoriserad. Heizer och Render (2011) menar att flaskhalsar
ar ett exempel péd vintan. Flaskhalsar dr de moment inom en process som har lagst
effektivitetskapaciteten och som dérmed bestimmer hur lng tid processen tar.
Hostetler (2010) menar att det kan 16na sig att l4gga tid pa att identifiera dessa stopp,
framforallt for att veta vad foretaget ska ligga fokus pé for stunden. Han menar ocksa
att ju langre tid nagonting fir vénta, desto mer tid och kraft behdvs ofta ldggas pé att
ateruppta arbetet.

o

Parveen och Protik (2012) ndmner ytterligare en typ av spill utifran ett tjénsteforetag,
outnyttjad arbetstid och Overskott av arbetare. Denna typ av spill forklaras mer ingdende
senare.



2.3.5. Forebygga Spill
Tjénsteforetag som redan i ett tidigt stadie anammar Lean filosofin tar kontroll &ver
nyckelprocesserna som tillfor kundvirde, vilket i sin tur medfor genombrytande forbéttringar
i foretagets processer (Allway & Corbett, 2002). Implementeringen av Lean genererar
dessutom patagliga fordelar for kunden och en métbar kostnadsfordel for organisationen. For
att undvika de typer av spill som beskrivs ovan beskriver Abdi et al. (2006) och Piercy och
Rich (2009:2) fem olika principer;

1. Specificera virdet av service: ldentifiera vad det &r kunden vill ha, véirdet av en
produkt eller tjdnst bestdms endast av slutkunden. Produkten och servicen méste mota
kundens krav bade géllande pris och tid.

2. Identifiera flodet av servicevirdet: Identifiera alla aktiviteter for att kunna leverera en
viss service och optimera hela processen utifran ett kundperspektiv. Det dr extra
viktigt att utgé frén ett kundperspektiv for att pa sa vis se vilka delar som tillfor vérde,
aktiviteter som inte tillfor ndgot virde bor undvikas.

3. Fa ett flyt i servicen: Efter att ha identifierat vad kunden vill ha och hur flodet ser ut,
ar nasta steg att se till att aktiviteterna som tillfor vérde flyter pa utan hinder. Genom
att identifiera flaskhalsar kan forseningar och koder undvikas.

4. Leverans pa efterfragan av kunden: Arbetet maste vara konstruerat for att latt kunna
dndras efter slutkundens dnskemal. Genom att hela tiden endast forse kunden med det
den Onskar, undviks spill och onddigt arbete. Att leverera pa efterfragan av kunden
bendmns ofta Just-In-Time (Driike, Griiber & Thun, 2010). Genom att arbeta pd detta
satt halls lagernivderna nere, spill reduceras, kvalitén blir béttre och ett foretags
processer blir mer produktiva.

5. Strdvan efter perfektion: Genom att uppnd perfektion &dr alla delar inom processen
virdeskapande och inga onddiga aktiviteter finns. Det &r endast genom stindig
forbattring som ett foretag kan behélla eller forbéttra sin marknadsposition.

2.4. Medarbetare
Personalen &dr den stdrsta resursen i ett tjansteforetag (Chiang och Sim, 2012). Genom att
arbeta med Lean anser Allway och Corbett (2002) att tankesdttet genomsyrar hela
organisationen och ddrmed all personal och Bojesen et al. (2012) menar att anledningen till
detta kan vara att Lean inte ar ett fardigt koncept anpassat till alla foretag utan ett tankesétt.

2.4.1. Foretagskultur

Varje foretag viljer vad inom Lean de anammar inom sitt foretag och hur arbetsmiljon
paverkas kan dérav se helt olika ut inom olika foretag (Capizzi, Prasanna Rao, Sawhney,
Sonntag & Subburaman, 2010). Capizzi et al. (2010) menar att det &r viktigt att veta hur Lean
ska implementeras i varje enskilt foretag och hur de ska fi ut det till alla medarbetare. De
menar ocksa att det manga foretag gor fel dr att de utformar Lean-systemet efter den ideala
miljon, alltsa hur de vill att kulturen pa foretaget ska se ut och inte hur den faktiskt ér. Detta
kan leda till att organisationen inte kan upprétthilla arbetet med Lean och att de gar tillbaka
och arbetar som de gjort innan, framforallt pa grund av bristande tillforlitlighet till ledningen
och till Lean i sig. En trend av misslyckade implementeringsforsok kommer att leda till att
personalen motsitter sig framtida fordndringar, bade i form av en omimplementering av Lean
men ocksd andra typer av fordndringar inom organisationen. Till skillnad fran Capazzi et al.
(2010) menar Laureani och Jiju (2010) att de anstéllda blir mer tillfredsstillda pa jobbet av
fordndringar, vilket leder till att personalomséttningen blir ldgre. Om personalomséttningen ar
lag kommer det dessutom att gynna foretaget da nyrekryteringar innebér stora kostnader for
ett foretag.



Enligt Parveen och Protik (2012) &r det viktigt att ha en demokratisk ledare som uppmuntrar
beslutsfattande bland de anstéllda, vilket d&ven Allway och Corbett (2002) menar d& de anser
att det dr viktigt att ha en stidndig konversation mellan chefer och medarbetare. Det underléttar
och ér effektivast for alla om lagarbete rader och om relationen mellan chef och anstéllda inte
ar hierarkisk. Chefer bor alltsd agera mer som en hjdlpande hand och inte vara en hogt uppsatt
person som tar beslut utan att samrdda med de anstéllda.

Enligt Parveen och Protik (2012) kan effektiviteten och kvalitén forbéttras om de anstéllda
arbetar i enhetligt med varandra och med fOretagets véirderingar. Atanasovski et al. (2012)
anser att det viktigaste dr att foretagets mal och ledningens beslut gar hand i hand. Genom att
hela tiden utbilda personalen i Lean Six Sigma 6kas medvetenheten och kunskapen om de
metoder och verktyg foretaget arbetar med och mot. Om det finns tydliga mél for vad som ska
goras inom foretaget kommer det leda till att de anstdllda kénner sig trygga i att fatta egna
beslut. Ytterligare ett sdtt att motivera personalen till att komma med forslag till mgjliga
kvalitetsforbéttringar kan vara att infora vissa bonusar eller prestationsbeloningar.
Atanasovski et al. (2012) menar att det &r viktigt att uppmuntra medarbetarna i1 det dagliga
arbetet sd vl 1 grupp som individuellt.

Det ar viktigt att ha ett strukturerat system, processer och policys, som é&r réttvisa och tydliga i
det dagliga arbetet (Parveen & Protik, 2012). Detta leder till att de mest lampade personerna
lockas till foretaget och till att de véljer att stanna inom organisationen. Det medfor ocksa till
att ett bra arbetsklimat formas dir medarbetarna bidrar till s4 mycket vardeskapande arbete
som mojligt. Parveen och Protik (2012) trycker pa att arbete med Lean dven frimjar en
laganda och ger mojligheter till tillvixt dd de uppmuntrar de anstéllda till att arbeta effektivt
och med engagemang.

2.4.2. Forbattringsarbete

Det gemensamma for alla foretag som valt att arbeta med Lean anser Allway och Corbett
(2002) vara att de anstillda hela tiden ska ha Lean i dtanke och hela tiden ténka pa att stindigt
forbattras. Abdi et al. (2006) menar att genom att stindigt soka efter forbattringar bland
medarbetarna med hjilp av kommunikation och strukturerade balanserade styrkort® fortsitter
organisationen att utvecklas. Ytterligare en faktor som leder till forbéttring &r att det inom
organisationen finns en vilja att prova pa nya saker och att acceptera forandring (Allway &
Corbett, 2002). Det dr dven viktigt att ledningen uppmuntrar personalen till fordndring
eftersom det &r ett stort steg for medarbetarna att ta sjélvstindiga beslut. Genom att arbeta
med feedback och att g& igenom resultat, skapar organisationen stindigt larande som leder
dem mot optimal prestation (Abdi et al., 2006).

Det &r viktigt att tinka igenom och ta lirdom av vad som paverkat ett negativt utfall
(Sheffrey, 2011). En vanlig reaktion dr att snabbt ligga ett misslyckat projekt bakom sig och
inte reflektera over varfor det inte gick som fOrvintat. Att analysera det negativa utfallet
bidrar till staindig forbéttring och minskad risk for att géra om samma misstag. Alukal (2007)
menar dessutom att det dr viktigt att synliggora problem och brister for alla inom foretaget sa
att medarbetarna kan l6sa problemen gemensamt istéillet for att skapa konkurrens och
fokusera pd vem som orsakat problemet. Den gemensamma visionen och syftet ér att frimja
en “teamkénsla” inom foretaget. Enligt Pojasek (2000) leder dessutom samarbete och arbete 1

* Balanserat styrkort ir ett matt for att mita icke-finansiella resultat genom att infora icke-
finansiella métetal. Balanserat styrkort fingar inte bara ett foretags nuvarande resultat utan
dven framtida (Dehnavi, Moeinaddin & Motahari, 2012).



team till en lagre risk att samma misstag aterupprepas och pé sa vis kan foretaget forebygga
onddigt arbete, i form av omarbete, vilket dr ett av de sju typer av spill som tidigare ndmnts
(Hettler, 2008) (Piercy & Rich, 2009).

2.4.3. Paverkan pa medarbetarna

Spill utifrén ett tjédnsteforetag dr outnyttjad arbetstid och Overskott av arbetare (Parveen &
Protik, 2012). Eftersom foretag vill undvika denna typ av spill, innebédr det att férre
medarbetare ska gora mer pd kortare tid. Detta kan vara en killa till att stress bland
medarbetarna inom ett foretag som arbetar med Lean. Okat utnyttjande av arbetarna ir en
kortsiktig 10sning for att forbattra produktivitet, men pa bekostnad av vélmaendet hos
arbetarna. Detta kan till slut paverka foretagets mdjlighet till innovation, vilket dr forédande
for organisationen pa ldng sikt. Atanasovski et al. (2012) menar att genom att introducera
Lean Six Sigma arbetar foretag stindigt med att soka efter mojliga kvalitetsforbattringar.
Trots att tanken dr att effektivisera verksamheten menar de att foretagen inte ska effektivisera
de anstéllda. Grundtanken é&r att eliminera onddiga arbetsmoment som endast medfor att de
anstéllda lagger kraft och energi pa saker som egentligen inte behdvs genomforas. Det dr
alltsa viktigt for alla foretag att planera utnyttjandet av sin kapacitet (Parveen & Protik, 2012).
Kapaciteten i ett foretag utgors av tillgdngligheten av arbetare och hjdlpmedel, flaskhalsar och
arbetstimmar. Genom en bra ledning och kombination av dessa komponenter kan ett foretag
maximera sitt flode, vilket dr en av grundtankarna i Lean-filosofin.

Genom att fokusera pd att forbittra flodet och forenkla processer kan det leda till lagre
arbetskvalité och en hogre psykisk péfrestning hos de anstillda (Bojesen et al., 2012). Enligt
Parveen och Protik (2012) har effekten av att arbeta med Lean diskuterats sedan filosofin
introducerades. Det har uppkommit bevis pé att det finns vissa negativa effekter pa bade
arbetsmiljon, de anstilldas hilsa och vilmaende. Aven Atanasovski et al. (2012) anser att
arbetet med att hela tiden fokusera pd att minimera onddigt arbete kan vara en stress faktor 1
det dagliga arbetet. Men de anser ocksd att det finns vissa positiva effekter med att infora
Lean da det medfor att en ny organisationskultur introduceras. En organisationskultur dar
kundngjdhet och kvalité &r 1 fokus samt en kultur som frimyjar till att de anstéllda kinner att de
far och kan vara med och paverka. Detta leder ofta till att de anstdllda kénner sig delaktiga
och viktiga pa jobbet och okar i sin tur deras motivation till att gora ett bra arbete.

2.5. Arbetssitt
Allway och Corbett (2002) anser att varje foretag maste anpassa hur de viljer att arbeta med
Lean efter just deras foretag. Capizzi et al. (2010) menar att det ménga foretag gor fel ar att de
utformar Lean-systemet efter den ideala miljon. Problemet dr att om Lean introduceras pé ett
felaktigt satt kommer det endast att leda till ett misslyckat forsok och medarbetarna kommer
att dterga till att arbeta som de gjort innan.

2.5.1. Root Cause Analysis Tools
Root Cause Analysis Tools ér arbetssétt for att f4 fram grundorsaken till ett problem, for att i
sin tur kunna losa det och forhindra att samma problem uppstir igen (Pojasek, 2000).
Anledningen till att mycket tid ldggs péd att bearbeta informationen &ar for att béttre forsta
grundorsakerna till problemet. Nar grundorsaken dr identifierad kommer ofta 16sningen
automatiskt. Tanken dr att organisationen, gemensamt ska losa problemen med maélet att de
aldrig ska intréffa igen. Detta arbetssitt uppmuntrar anstillda till att ta egna beslut och vara
mer delaktiga. Root Cause Analysis Tools leder till att organisationen blir mindre byrakratisk
och det blir léttare att vara en del i beslutsprocessen (Alokal, 2007). Exempel pa Root Cause
Analysis Tools dr Five Whys och A3-rapporter, som beskrivs mer ingdende nedan. Enligt
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Pojasek (2000) &r nyckeln till forbattring att hitta grundorsaken till problemet. For att komma
fram till grundorsaken kan det kridvas en kombination av de olika arbetssétten nedan.

Five Whys dr en systematisk frageteknik i sokandet av grundorsaken till ett problem (Adams,
2008). Tekniken gar ut pa att frdga “varfor” minst fem ganger, for att ta sig igenom alla
stadier enda ner till grundorsaken (Pojasek, 2000). Nir det inte gér att frdga frigan “varfor”
dnnu en ging har grundorsaken till problemet identifierats. Fordelen med Five Whys ér att det
ar ett snabbt och enkelt arbetssitt som gor att gruppen far en djupare och bredare forstielse
och uppfattning av problemet (Murugaiah, Muthaiyan, Samuel Jebaraj & Srikamaladeri,
2010). Five Whys kan bade forebygga och korrigera grundorsaker till problem. Ofta &r det
fitalet faktorer som &r anledning till manga problem och genom att anvéinda Five Whys som
arbetsmetod kan foretag ldttare identifiera dessa faktorer (Pojasek, 2000). Taiichi Ohno,
grundaren till Toyota Production System foresprakade Five Whys (Murugaiah et al.,
2010). Han ansag att misstag dr oundvikliga och nér de sker &r det latt att skylla pa varandra,
men hittas grundproblemet ir det littare att utgd frin det och snabbt 16sa det. Aven Pojasek
(2000) anser att en viktig del ar att inte anklaga individer, dérfor rekommenderas det att
anvinda frdgan “varfor?” och inte frdgan "vem?”. Det dr dessutom viktigt att, vid arbete med
denna metod, tinka igenom om det kan finnas flera orsaker till problemet s att inte
medarbetarna kommer in i en ond cirkel och inte kommer fram till ngot svar. For att tekniken
ska kunna anvéndas dr det viktigt att alla inom gruppen arbetar mot samma mal.

A3-rapporter anviands for att forbattra processerna i ett foretag dd de é&r till for att identifiera
och losa ett aktuellt problem (Chakravorty, 2009). A3-rapporter och téinkandet i arbetet med
rapporten spelar en stor roll rent praktiskt (Shook, 2009). Rapporten har fétt sitt namn efter
pappersstorleken som rapporten skrivs pa och innehaller inte bara text utan dven bilder och
diagram for att utoka och fortydliga informationen (Chakravorty, 2009). Tanken &r att
utforma rapporten sa att den endast fokuserar pa problemet och dess l9sning, ingen onddig
information som inte anses relevant tas med. Dessa rapporter anvinds ocksda som ett
handledningsverktyg for chefer i "Root-cause-analysis”-arbete dd rapporten uppmuntrar till
diskussion och dialog. Genom att arbeta med A3-rapporer skapas en dialog medarbetarna
sinsemellan som medfor att de inte bara ldr sig sjdlva utan dven av varandra (Shook, 2009).
Detta minimerar 1 sin tur risken for onddigt spill i form av omarbete som tidigare ndmnts
(Hettler, 2008) (Piercy & Rich, 2009).

2.5.2. Project board

Kanarek (1993) menar att om det d&r manga som arbetar med ett projekt underléttar det att
visualisera for alla vad som behdvs goras och vem som ska gora vad, vilket kan goras med
hjélp av en Project board. Piercy och Rich (2009) menar att genom att anvinda sig av Project
boards blir det mer synligt var ndgonstans inom ett projekt ett foretag befinner sig, vilket dven
Kanarek (1993) menar. Allway och Corbett (2002) anser ocksa att det dr viktigt att
synliggora, men trycker extra pa att det ska vara tydligt for alla nivder inom foretaget; chef
som medarbetare. Tavlan minimerar flodet av e-mail och telefonsamtal inom organisationen
eftersom alla har tillgdng till samma information via tavlan (Kanarek, 1993). Det ar upp till
varje foretag att bestimma hur tavlan ska se ut, vissa anvédnder sig av White board-tavlor och
andra av magnet-tavlor. For att lattare kunna f6lja en process med tidens gdng rekommenderar
Kanarek (1993) att arbeta med magnettavlan for att flytta lapparna istéllet for att sudda och
skriva om.
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2.6. Teorimodell

Lean-huset dr ett dterkommande begrepp och en illustration i Lean-sammanhang. Enligt
Veech (2004) kan arbete med Lean illustreras genom att rita upp ett hus bestdende av golv,
viaggar och ett tak. Det finns ménga olika varianter av Lean-huset, men grundtanken &r
densamma. De flesta illustrationer dr anpassade efter produktionsforetag och dr dérfor inte
helt applicerbara pa denna studie. Darfor har teorimodellen inspirerats av flera olika varianter
och utifrdn dem har det skapats en egen tolkning. Det egentolkade Lean-huset bestdr av
samma huvudrubriker som &terfinns i den teoretiska referensramen, empirin samt analysen.
Att kunden dr i fokus dr nagot som genomsyrar hela den teoretiska referensramen och empirin
och ar darfor ingen egen rubrik i dessa kapitel.

Tolkningen av Lean-huset &r illustrerat enligt figur 2. I arbetet med Lean ar kunden i fokus
och dirmed &r kunden placerad i centrum av huset. Husets grund utgérs av medarbetarna da
de dr de som &r den viktigaste resursen i tjansteforetag (Chiang & Sim, 2012). Det krévs ett
standigt arbete av medarbetarna med Lean-filosofin for att halla samman huset, ddrav har
arbetssdtt placerats som golv och ndrmst medarbetarna. Tanken dr att medarbetarna ska skapa
ett lampligt sétt for att hdlla uppe huset. Viggarna bestaende av flode och kvalité héller uppe
taket och gor stindig forbattring mojlig. Sténdig forbéttring utgor taket pa huset och genom
att ha ett stadigt tak kommer foretaget att std emot externa faktorer som kan konkurrera ut
foretaget.

Stindig Forbittring

Kunden i Fokus
Flode & Flode &
Kvalité Kvalité
Arbetsséatt
Medarbetarn

Figur 2, Teorimodell (egen tolkning av modell)
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3. Metod

I metoden beskrivs hur studien genomférts och vilka val som gjorts och varfor. Lisaren
informeras om undersokningsmetod, avgrdnsningar, data som samlats in, respondenter,
intervjuer och studiens tillforlitlighet. Kapitlet avslutas med en redogorelse av hur data
bearbetats och sammanstillts. Hdr beskrivs ingdende hur alla steg mot slutsatserna
genomgdtts for att oka tillforlitligheten i studien.

3.1. Val av undersokningsmetod

For att kunna fi ut s4 mycket som mdjligt av intervjuerna kriavdes att vi var vl insatta i
dmnet, vilket innebér att vi samlade in storre delen av teorin innan vi samlade in empirin. |
och med att det finns s& mycket information om Lean valde vi att géra en intervju i ett tidigt
stadie fOr att i en riktlinje for vilken teoretisk referensram vi skulle anvénda oss av. Vi har
déarfor under studiens gang tillimpat en kombination av induktiv- och deduktiv ansats, vilket
Jacobsen (2002) bendmner en abduktiv ansats. Induktiv ansats innebidr att empiri samlas in
fore den teoretiska referensramen. Denna ansats motverkar riktning av utfallet, leder till
oppna fragor och ldmnar utrymme for icke-forvintade svar. Motsatsen till denna ansats &r
deduktiv, vilket innebér att den teoretiska referensramen samlas in fore empirin. Detta innebér
att intervjuaren dr vél insatt i &mnet och ldttade kan komma pa relevanta foljdfragor. I och
med att vi hade samlat in den storsta delen av den teoretiska referensramen innan intervjuerna
kan detta ha medfort att vi péverkats nér vi stéllde vissa frigor eftersom vi hade vissa
forvantningar pa utfallet. Vi forsokte motverka detta genom att ha en naturlig konversation
och lata respondenterna prata fritt utifrdn vara fragor och att inte stilla ledande fragor. For att
kunna ha en 6ppen konversation inledde vi intervjuerna med att respondenterna fick beritta
lite generellt om foretagen, detta for att fa en mer avslappnad stimning och pé s sitt kom vi
senare naturligt in pa fragorna i intervjuguiden. For att bibehélla den avslappnade stdmningen
hade vi ingen fast ordningsfoljd utan frdgade fragorna i den ordning som kéndes naturlig.

For att kunna forstd och fa mer djupgiende information om arbetet med Lean inom
forsidkringsbolag har vi valt att fokusera pé fatalet foretag, gé pa djupet och intervjua personer
vél insatta 1 det stdndiga forbattring- och effektiviseringsarbetet. Dérfor valde vi att géra en
kvalitativ studie framfor en kvantitativ. Vi tror att en kvantitativ studie hade begrénsat utfallet
av undersokningen, d4 den dr mer sluten, med mer standardiserade och enformiga fragor och
svar (Jacobsen, 2002). Anledningen till att vi valt en kvalitativ unders6kning &r for att vi vill
komma sa ndra det vi undersoker som mdjligt och inte riskera att viktiga detaljer faller bort pa
grund av missforstdnd och tolkningsskiljaktigheter. Vi virdesitter djupet och orden mer dn
siffror och lattforstaelig information. Eftersom Lean &r ett tankesitt och inte ett arbetssétt kan
synen och arbetet med Lean se olika ut i olika organisationer, dérfor kan vi inte anvénda oss
av enkdtundersokningar med standardiserade fragor och svar utan har istéllet genomfort
djupgéende intervjuer.

3.2. Avgransningar
Vi hade redan innan vi borjade sdka information bestdmt att det var Lean inom tjénsteforetag
vi ville undersoka. Efter att ha blivit mer insatta i &mnet och forstatt hur stora skillnader det
finns inom tjénstesektorn bestimde vi oss for att avgrdnsa oss till en bransch och valde
forsdkringsbolag i Sverige. Vi har forsokt komma i kontakt med flertalet forsékringsbolag och
det visade sig att inget av dem arbetar uttalat med Lean inom hela organisationen. Déarfor
valde vi att avgrinsa oss till tvd av de ledande forsdkringsbolagen pa den Svenska marknaden
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som pa vissa kontor inom organisationen arbetar med Lean, Folksam och If. Eftersom beslutet
om implementering av Lean ligger pa kontorsnivd pa dessa foretag har vi valt att studera tva
kontor inom respektive organisation, ett som uttalat arbetar med Lean och ett som inte gor det.
Vi har dérfor valt att studera Folksams kontor i Helsingborg och Volvia som ér en del av
Folksam samt Ifs kontor i Halmstad och Liv och Pensionsforsidkringar (LPF) som dr en del av
If.

Folksam If
Helsingborgs- LPF Volvia Halmstads-
kontoret (Lean) (Lean) kontoret
(ej Lean) (ej Lean)

Figur 3, lllustration av studerade foretag (egen modell)

3.2. Primardata

Primérdata i form av intervjuer dr ofta detaljrika och innehéller manga upplysningar vilket
innebar att det kan bli svért att hantera allt for stora miangder pa ett bra sétt. Det forsta steget 1
insamlingen av denna typ av data &r att bestimma hur manga respondenter studien ska
innehalla och identifiera vilken population som ska studeras (Jacobsen, 2002). Daérefter &r det
viktigt att noga tidnka genom vilka respondenter som skulle vara limpliga for just denna
studie. Kvalitativa studier analyserar inte det generella eller typiska utan speglar det unika och
speciella, vilket tyder pa vikten av att intervjua de personer som besitter relevant information
géllande det studerade problemet. Det &r dessutom viktigt att vilja respondenter som ger en
bred syn pa problemet. Detta &r nagon vi har tinkt mycket pa vid valet av respondenter.

Vi har i denna studie valt att samla in bade primir och sekundédrdata. Den primérdata som
aterfinns 1 denna studie dr insamlad genom nio intervjuer med atta respondenter. Det finns en
viss risk i att anvédnda sig av primérdata eftersom vi som intervjuare inte kan forlita oss helt pa
den information respondenterna forser oss med. Respondenterna kan séga en sak och gora en
annan, det gar dessutom inte generalisera en persons dsikter till hela foretagets. I enighet med
Jacobsen (2002) har vi valt att ta med bade primér- och sekundirdata dd vi anser att det
styrker resultatet av studien. Genom att anvinda sig av flera typer av data kan information
stillas mot information och ge en bittre spegling av verkligen. Jimforelser kan ocksé
generera spannande kontrasteffekter, d4 vi undersoker om det i verkligheten fungerar pé
samma sétt som det beskrivs i teorin.

3.3. Sekundéardata
Eftersom vara forkunskaper inom Lean var bristfilliga lade vi mycket tid redan i ett tidigt
stadie pa att 14sa in oss pd d@mnet. Detta gjorde vi genom att framforallt soka information 1
vetenskapliga artiklar. Vi har dven anvént oss av fétalet populdrvetenskapliga artiklar, vi dr
medvetna om att de inte dr vetenskapligt granskade, men d& vi har varit extra kritiska i urvalet
av dessa anser vi dnda att de dr palitliga kdllor. Vi har dessutom sokt information i
studentlitteratur frén tidigare kurser samt litteratur fran biblioteket. Vi dr medvetna om att det
finns en viss risk 1 att anvénda sig av sekundéirdata da vi inte kan kontrollera all information.
Trots detta har vi valt att dven ta med sekunddrdata. Detta pa grund av att vi inte har haft
ndgon mdjlighet att sjdlva samla in all data vi ansdg oss behdva for studien. En kvalitativ
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studie ér enligt Jacobsen (2002) en tids- och kostnadskridvande undersékningsmetod och for
att fa fler vinklar pa det studerade problemet kan det vara nddvindigt att blanda form av
insamlad data.

De vetenskapliga artiklar vi anvént har vi tagit fram fran databaser vi har tillgang till genom
Halmstad Hogskola. De databaser vi anvint & Summon och ABI. For att hitta relevanta

bh 2. 2 2

artiklar har vi sokt pd “lean”, ”lean service”, “toyota production system”, “service sector”,
“project board”, “balanced score card”, “kaizen”, “five whys”, “working methods and lean”,
“six sigma”, ”A3”, Employee and lean”. For att fa en bredare kunskap inom @mnet har vi
anvint oss av litteratur i form av bdcker. Bockerna vi har anvént oss av dr studentlitteratur

fran tidigare kurser och bocker lanade pd Halmstads stadsbibliotek.

3.3.1. Kiillkritik

I insamlingen av data har vi stdndigt haft ett krav pa att anvéinda sé& nya killor som mojligt och
1 stort sétt inte anvént oss av nédgra kdllor innan &r 2000. Tanken med att fokusera pa att
anvéinda nya kéllor &r i enlighet med vad Ejvergard (2002) foresprakar, d4 han menar att en
nyare killa innehaller mer fakta och nyare iakttagelser utan att gldmma bort tidigare viktigare
fakta. Vi &r medvetna om att vi har anvint oss av en édldre artikel vid namn ”Up against the
wall: Planners you can see” fran 1993, detta &r ett medvetet val d& metoden som beskrivs i
denna artikel d&ven ndmns i senare artiklar, men finns inte forklarat lika ingdende i1 dessa. Vi ar
medvetna om att dven kéllor frdn 2000 kan anses som gamla, da de 4r ndrmare 15 ar sedan de
skrevs. Vi har dnda valt att anvdnda oss av dem, d4 vi anser att grunderna inom Lean har varit
1 stort sett densamma hela tiden och att det endast 4r arbetet med Lean som till viss del kan ha
fordndrats. Vi anser dirfor att det inte dr fel att anvénda lite dldre kéllor till att forklara
grunderna inom Lean. Vare sig en vetenskaplig artikel &r gammal eller ny, har vi granskat den
med kritiska 6gon for att undvika felkéllor (Ejvegéird, 2003). En viss del av den insamlade
teoretiska referensramen &r baserad pé arbete med Lean i produktionsforetag, att vi har valt att
ha med denna typ av information ir pa grund av att det inte finns lika mycket information om
Lean inom tjinsteforetag. Vi har endast valt att ta med den information som inte ar specifik
for produktionsforetag utan som éven &r applicerbar inom alla typer av foretag.

Vi har valt att anvinda oss av fétalet internetkéllor, men vi har i storsta mojliga man forsokt
att undvika denna typ av kéllor da det dr svart att veta hur korrekt informationen &r. Det &r
ocksa relativt latt for behoriga att g& in och dndra pa internetsidor, utan att kunna styrka
informationen. Enligt Ejvegéird (2002) &r det inte ovanligt att informationen dr subjektiv och
att det kan finnas politiska, kommersiella och religiésa bakomliggande &sikter. Anledningen
till att vi har anvént oss av en internetkilla &r att vi inte har hittat nagra relevant vetenskapliga
eller populidr vetenskapliga artiklar om forsikringsbolag i Sverige.

3.4. Val av respondenter
For att fa en bra vidd och ett givande utfall av undersokningen bestdimde vi oss for att
intervjua 4tta respondenter. I figur 4 presenteras vilka respondenter vi intervjuat, vilket kontor
de tillhor samt vilket datum intervjuerna genomfordes.
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Ansvarig Datum Medarbetare Datum
intervju intervju
Folksam
Helsingborgskontoret | Lars Nilsson 2014-03-24 | Johan Stolt 2014-03-24
LPF Bjorn Eriksson 2014-02-11, | Elise Barv 2014-03-25
2014-03-04
If
Halmstadskontoret Kristian Wrethander | 2014-03-06 | Julia Juréen 2014-04-03
Volvia Pia Johansson 2014-03-04 | Johan Sandqvist 2014-03-04

Figur 4, Respondenter (egen modell)

Vi borjade med att kontakta Folksams huvudkontor och fragade efter personen som é&r
ansvarig for arbetet med Lean dé vi sedan tidigare visste att vissa Folksam-kontor arbetar med
Lean. Vi fick d4 namn och nummer till Bjorn Eriksson, som &r verksam pa LPF som é&r en del
av Folksam. Eriksson har varit med i implementeringen av Lean samt dr ansvarig for att starta
upp arbetet med Lean pd de Folksam-kontor som valt att implementera det. Eftersom han &r
vél insatt i Lean, varit med bade innan och efter implementeringen och har kontakt med
kontoren vid utbildningen inom Lean tyckte vi att han var rétt person att intervjua. For att
komplettera Erikssons uttalanden ville vi prata med en av hans medarbetare. Vi frigade
honom efter ndgon 1dmplig och fick d& namn och nummer till Elise Barv, som &ven hon dr
lokaliserad pa huvudkontoret i Stockholm.

Eriksson berdttade att det 4r fa kontor som har implementerad Lean. Hér vicktes vért intresse
att ta reda pd varfor och valde dérfor att ta kontakt med ett Folksamkontor som inte uttalat
arbetar med Lean. Vi tog kontakt med Helsingborgskontoret av geografiska skidl och
kontaktade darfor kontorschefen pd skadeavdelningen, Lars Nilsson. Genom honom fick vi
dven prata med en medarbetare, Johan Stolt, vid vart besok pa kontoret.

Daérefter kontaktade vi Ifs huvudkontor i Stockholm och pratade med forsiljningschefen. Han
sa att de inte uttalat arbetar med Lean, men gav oss nummer till Pia Johansson pa Volvia, som
iar en del av If. P4 Volvia arbetar de uttalat med Lean och dérfor valde vi att besoka dem. For
att bekrifta den information vi fick av Pia Johansson genomfordes dven en intervju med en av
medarbetarna, Johan Sandqvist, pa Volvia.

Forséljningschefen pa Ifs huvudkontor i Stockholm sa att han visste vad Lean var och att de
arbetar med det trots att det inte finns uttalat i foretaget. Darfor valde vi att intervjua en chef
pa ett If-kontor for att undersdka hur de arbetar. Vi valde att intervjua kontorschefen, Kristian
Wrethander, pa kontoret i Halmstad, dven hir pa grund av geografiska skél. For att styrka det
Kristian Wrethander sa gjordes dven pd Halmstadskontoret ytterligare en intervju med en
medarbetare, Julia Juréen.

Att arbeta pa detta sétt vid val av respondenter kan liknas vid vad Jacobsen (2002) bendmner
’snobollseffekten”. ”Snobollseffekten” innebér att forskarna dr flexibla och borjar med att
prata med nagon som har bred kunskap om @mnet. Denna person kan ge forslag pa andra
respondenter som kan vara intressanta for studien, som i sin tur kan ge tips pé ytterligare
personer som kan tillfora nagot till undersdkningen. Att vara forsta respondenter pé respektive
foretag fick vilja ndstkommande respondenter kan vara bade positivt och negativt. Negativt
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eftersom den forsta respondenten viljer vem vi ska prata med, vilket kan innebéra att han/hon
paverkar den andra respondenten och dirmed blir inte utfallet tillforlitligt. Positivt eftersom
den forsta respondenten vet vilka som arbetar pa foretaget och vet vem som vore relevant for
oss att prata med. Vi dr medvetna om riskerna av att f medarbetarrespondenterna tilldelade,
men da dessa intervjuer fungerar som ett komplement till de forsta intervjuerna har vi inte lagt
lika stor vikt vid att aktivt sjélva vélja respondenter. Det vi prioriterat r att prata med nagon
som kan styrka eller forkasta det som forsta respondenten sagt.

Risken med att huvudfokus i studien ligger pd den ansvariga pd kontoren som arbetar med
Lean &r att de kan forskona kontorets arbete med Lean. De ansvariga pé de kontor som arbetar
med Lean kan forsoka fa arbetet med Lean att framstd som battre dn det egentligen &r, detta
for att ge en sa bra bild av fOretaget som mojligt. Genom att intervjua personer som
foresprakar Lean riskerar vi att f en for positiv bild av att arbeta med Lean da de kan undvika
att ndmna de negativa aspekterna. Riskerna ovan har vi i1 forsokt att motverka genom att
intervjua ytterligare en respondent pé respektive kontor som inte innehar samma befattning.
Vi anser dessutom att fordelarna med att intervjua en ansvarig 6vervéger nackdelarna da de ar
vél insatta och kunde ge oss den information vi behdvde i vér studie.

3.5. Intervjuer

3.5.1. Forberedelser

Infor vara intervjuer var det viktigt for oss att formulera frdgor som kunde bidra till en djup
forstaelse av vilka skillnader kontor som uttalat arbetar med Lean jaimfort med de som inte
uttalat arbetar med Lean. Eftersom vi hade bristande kunskap i om och i sa fall hur,
forsidkringsbolag arbetar med Lean valde vi att hélla personliga individuella intervjuer med
respondenterna fran respektive foretag samt fyra telefonintervjuer. Vi valde att anvédnda oss av
intervjuguider med fast tema, men med obestimd ordningsf6ljd med utrymme for f6ljdfragor
(Jacobsen, 2002).

For att fa ut s& mycket relevant information som mdjligt bearbetade vi intervjuguiderna under
lang tid och hade den i atanke nér vi valde ut data till den teoretiska referensramen, men de
slutgiltiga intervjuguiderna utformades nir den teoretiska referensramen i stort sétt var fardig.
Grundstrukturen 1 intervjuguiderna &r densamma, men vi har anpassat guiderna efter
respondenterna, beroende pa vilken tjanst de har samt om de uttalat arbetar med Lean eller
nte.

En av de fragor som har haft storst betydelse i vara intervjuguider anser vi dr ”Om vi sdger
Lean, vad sdger du da?”. Frdgan ger svar pd hur Lean-tdnket har introducerats i just detta
foretag och ger respondentens subjektiva bild av dmnet. Det &r en Sppen frdga som ger
respondenten utrymme att berétta fritt om vad och hur mycket personen vet om Lean. I teorin
aterfinns denna mening; "Varje foretag véljer vad inom Lean de anammar inom sitt foretag
och hur arbetsmiljon paverkas kan dirav se helt olika ut inom olika foretag” (Capizzi et al.,
2010). Vi anser att frdgan ”Om vi séger Lean, vad sidger du da?” speglar om och pa vilket sétt
Lean har introducerats 1 foretaget. Andra fragor som vi anser dr bland de viktigaste dr “Har ni
mérkt ndgon skillnad sedan implementeringen av Lean?” respektive ”Arbetar ni pd samma
satt idag som ndr du borjade arbeta pa foretaget?”’. Dessa frigor speglar hur arbetet har
forédndrats, mdjligtvis pa grund av Lean. Vi har skrivit i teorin att stindig forbattring &r en av
de viktigaste delarna i Lean (Alukal, 2007) och vi anser att frdgorna besvarar vilka
forbattringar och effektiviseringar som har skett.
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Vi fragade de respondenter som &r ansvariga pad respektive kontor om de ville ha
intervjuguiden i forvdg, samtliga svarade att de gédrna ville det. De fyra medarbetarna fick
ddremot inte frdgorna i forvdg. Enligt Jacobsen (2002) kan det anses bdde positivt och
negativt om respondenterna far intervjuguiden i forvédg. Positivt dd respondenterna vet vilka
fragor som kommer stéllas och kan forbereda sig infor dessa fragor. Negativt kan vara att
svaren inte blir lika spontana. Fordelen med att & spontana svar &r att respondenterna svarar
vad de forst tinker pd och inte vad de “borde” svara. Vi anser att det var en fordel i var studie
att skicka ut fragorna till de ansvariga innan intervjuerna dé vi ville f mer uttdommande och
informationsrika svar. Men for att f4 en subjektiv bild av hur medarbetarna uppfattar arbetet
pa kontoren anser vi att svaren kunde tillféra mer i var studie och vi hade mojlighet att stélla
foljdfragor kopplade till vad den ansvarige svarat och fa mer spontana och oplanerade svar.

3.5.2. Genomforande

Vi har intervjuat alla respondenterna var for sig, &ven de som sitter pd samma kontor, detta for
att de olika respondenterna inte ska ha mojlighet att padverka varandras svar. Ejvegard (2002)
menar att det dr viktigt att frigorna stills i samma ordningsfoljd och pd samma sétt vid varje
intervju for att undvika skillnader i tolkning av frdgor och svar. Vi har trots detta valt att inte
ha en fast ordningsf6ljd da vi ville ha ett flyt i intervjun. Vi hade med oss intervjuguiden men
eftersom vi 1 princip kunde frdgorna anvénde vi oss inte av den forrdn i ett sent skede i
intervjun for att kontrollera att vi inte missat ndgon fraga. Vi anser att detta var det mest
lampade for vér studie da vi ville genomfora intervjuerna som mer dppna konversationer och
inte stirra oss blinda pa fragorna samt gldmma relevanta foljdfragor. Vi ville vid insamling av
empiri undvika ledande fragor och svar, men ir trots detta medvetna om att vi inte kan ga in
med ett helt dppet sinne, dd& ménniskan av naturen gor vissa omedvetna val av vilken
information som tas in (Jacobsen, 2002).

Vi har vid samtliga intervjuer varit noggranna med att informera respondenten om vért syfte
med intervjun for att respondenten ska ha mojlighet att avgéra om de &r ritt personer att
intervjua for var studie. Jacobsen (2002) trycker pd vikten av att de som undersoks, frivilligt
medverkar i unders6kningen och dr medvetna om pafdljder medverkandet kan medfora.
Samtliga respondenter har fitt mojligheten att vara anonyma, men ingen har onskat att vara
anonym, vilket Okar reliabiliteten i studien. Thurén (2004) menar att det dr viktigt att
ifrdgasétta empirin da det dr svért att veta om det som sdgs dr sant. Om respondenten &r
anonym Okar risken att det som ségs inte dr helt sanningsenligt. Bell och Bryman (2011)
menar att det dr viktigt att aterspegla en sé objektiv bild av studieobjektet som mojligt. Detta
kan vara ett problem i kvalitativa studier d& de dr baserade pd intervjuer. Intervjuer aterspeglar
alltid en asikt priglad av ett eget synsitt, som ddrmed &r subjektiv. For att forhindra detta 1
storsta mdjliga mén intervjuade vi tva personer pd respektive arbetsplats.

Vid alla intervjuer gjorde vi ett medvetet val att inte anteckna under intervjun, detta for att fa
ett battre flyt i konversationen och inte riskera att relevant information och relevanta
foljdfragor faller bort. Vi valde att spela in samtliga intervjuer for att vid senare tillfdlle kunna
ta fram och lyssna pd intervjun igen och dven 6ka mdjligheten till att aterge citat (Jacobsen,
2002). Vi fragade alla respondenter innan varje intervju om de godkinde att vi spelade in
intervjun, samtliga respondenter godkénde detta. En risk med att inte anteckna &r att
intervjuarna slappnar av och forlitar sig helt pa det inspelade materialet. Om nagonting skulle
hinda med materialet finns inga anteckningar att ga tillbaka till. Det kan ocksé vara svart att
hitta bland det inspelade materialet, d4@ kan anteckningar fungera som en form av
innehéllsforteckning. Enligt Jacobsen (2002) bor en intervju vara mellan en och en och en
halv timme langa for att fi ett sa bra utfall som mgjligt. Alla intervjuer med ansvarig pa
respektive kontor varade mellan en och en och en halv timme och alla intervjuer med
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medarbetare var nagot kortade, cirka 30 minuter. Anledningen till att de var sa korta var pa
grund av att vi hade farre fragor och att dessa intervjuer fungerade mer som en komplettering
till den ansvariges intervju. Vi dr medvetna om att de 4r i det kortaste laget, men vi anser dnda
att vi fick svar pa de fridgorna vi hade.

Jacobsen (2002) menar att platsen déir intervjun halls dr viktig. Om intervjun genomfors pd en
plats som inte dr naturlig for respondenten kan detta medfora att respondenten ger konstlade
svar. Vi har anpassat véra intervjuer efter var respondenterna dnskat genomfora intervjuerna.
Alla intervjuer har ddrmed varit pa naturliga platser for respondenterna, vilket har inneburit
deras arbetsplats. Vi valde att gora sd for att de intervjuade skulle kénna sig trygga och
bekvéma under intervjun och pé sé vis komma med sanningsenliga och uttémmande svar. Att
platsen inte var naturlig for oss kan ha paverkat utfallet, men vi forsokte motverka att
paverkas negativt sa mycket som mdjligt genom att vara példsta och insatta i &mnet.

Eftersom vi hade relativt lite kunskap om hur det arbetas med Lean i forsdkringsbolag valde
vi att gora en intervju i ett tidigt skede, for att sedan gora resterande intervjuer nér vi i princip
var klara med den teoretiska referensramen. Den tidiga intervjun genomfordes med Bjorn
Eriksson, verksam pa LPF (Folksam). Vi valde att sedan gora en kompletterande intervju med
samma person. Respondenten var vil medveten om vér tanke bakom att ha tva intervjuer med
honom detta och stéillde gdrna upp pa detta.

Som nidmnts tidigare har vi genomfort fyra telefonintervjuer. Tvd med Bjorn Eriksson, en med
Elise Barv och en med Julia Juréen. Vi dr medvetna om att en telefonintervju inte dr optimalt,
men eftersom vi ansdg att Bjorn Eriksson och Elise Barv, LPF (Folksam), som &r lokaliserade
i Stockholm, dr sa pass viktiga 1 vér studie valde vi att trots detta gora dessa intervjuer per
telefon da vi inte haft mojlighet att 8ka dit. Den fjérde telefonintervjun vi genomfort var med
Julia Juréen, If. Anledningen till att denna intervju var per telefon var for att det inte fanns
ndgon mojlighet att intervjua henne pé annat sitt. Nackdelen med telefonintervjuer &r att
kroppssprék inte syns och att det kan vara svart att uppfatta om respondenten tolkar fragorna
som vi tankt (Jacobsen, 2002). Att kroppsspréiket inte syns kan ocksa vara en fordel, d& vi som
intervjuare inte paverkar respondenten i hur vi anser att han eller hon ska svara. Fordelen
med att intervjua per telefon &r att vi som intervjuare sjilva kunde vilja plats dér vi kiinde oss
bekvéma. Vi valde dérfor att sitta hemma, déir vi var sidkra pa att ingenting kunde stdra oss.
Att genomfora intervjun per telefon medfoérde dven att Eriksson kunde vélja en naturlig miljo
for honom, vilket 6kar validiteten for denna intervju. Ytterligare en fordel ér att risken for den
sd kallade “intervjuareffekten” minskar (Jacobsen, 2002). “Intervjuareffekten” innebar att
respondenten paverkas av intervjuarnas nirvaro.

3.6. Studiens tillforlitlighet

3.6.1. Validitet

Validitet beskrivs enligt Thurén (2004) som studiens giltighet och relevans, det vill siga att
det som ska undersokas verkligen undersoks. Vid genomfbérandet av var studie har vi
genomgaende varit objektiva och forsokt aterspegla hur det verkligen &dr. Detta eftersom
subjektiva virderingar ofta kan paverka utfallet. Genom att hela tiden vara kritiska och
ifrdgasitta arbetet anser vi att vi i storsta mdjliga mén har varit objektiva. Vi har ocksé anvint
oss av flera oberoende killor, vilket enligt Jacobsen (2002) ger en mer giltig beskrivning av
fenomenet, vare sig beskrivningen #r likvirdig eller skiljer sig. Aven detta for att kunna
skildra en bild av verkligheten s& néra sanningen som mojligt.
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Validitet kan delas upp i intern- och extern giltighet, dér intern giltighet innebér att det som ar
avsett att matas verkligen maéts (Jacobsen, 2002). Extern giltighet handlar istdllet om att
resultat kan appliceras pa andra omraden @n det undersokta. Eftersom vi anser att vara killor,
bade primir- och sekundérdata &r tillforlitliga, har vi varit kritiska i var bedomning av kéllor
och valt ut respondenter noga hdjer detta validiteten. Jacobsen (2002) menar att extern
giltighet beskriver om undersokningen kan generaliseras och appliceras pa jamforbara
situationer. Bell och Bryman (2011) menar att det dr svért att uppfylla kriteriet pé
overforbarhet vid kvalitativa studier. Detta eftersom studien paverkas av unders6knings-
objektets situation och sammanhang. Vi har dérfor 1 de slutsatser vi kommit fram till varit
kritiska eftersom dessa endast géller for denna studie och inte kan generaliseras eller
overforas direkt pd andra foretag.

3.6.2. Reliabilitet

Reliabilitet handlar om hur trovérdig en studie dr (Jacobsen, 2002). Undersdkningen och
insamlingen av bdde teoretiskt- och empiriskt material ska ga att lita pd och samma resultat
ska erhallas oberoende av vem som gor om studien. Den insamlade teorin i denna studie &r
baserad pa relevanta artiklar som styrker alternativt skildrar varandra. Vi har anvént oss av
relativt nya artiklar, da vi anser att det hdjer reliabiliteten. Valet att mestadels anvénda oss av
vetenskapliga artiklar dr ett medvetet val eftersom vetenskapliga artiklar anses som en siker
killa da de &r granskade av flera forskare (Jacobsen, 2002). For att oka tillforlitligheten pa den
empiriska data krdvs enligt Thurén (2004) att valet av respondenter representerar
populationen. I denna studie motsvarar If och Folksam populationen och vi &r medvetna om
att vi endast intervjuat fyra personer fran vardera forsdkringsbolag och att deras asikter inte
representerar hela populationens. Vi anser dock att vi med omsorg valt ut vara respondenter
och eftersom samtliga dr ndmnda vid namn och dven foretagsnamn kan detta Oka
tillforlitligheten 1 studien da det forhindrar att respondenterna inte pratar sanningsenligt. Vi
har ocksa valt att intervjua kunniga personer inom det omrade vi vill studera, vilket medfor att
deras information dr hogst trovdrdig. Skulle intervjuerna upprepas med samma personer
skulle resultatet med stor sannolikhet bli detsamma, ddremot hade det sdkerligen blivit smé
skillnader da den som intervjuar alltid har en paverkan pd respondenterna och inte stiller
samma foljdfrégor.

Bell och Bryman (2011) menar att det dr viktigt att beskriva studiens tillvigagéngssitt
utforligt for att utomstdende ska kunna analysera om studien har genomforts pa ett korrekt
och palitligt sétt. For att utomstdende ska kunna goéra om studien och fi samma resultat som vi
har fétt har vi i enighet med vad Jacobsen (2002) forklarar &r viktigt, forsokt efterstriava att
forklara alla steg som gjorts s& utforligt som mdjligt. For att underlétta for ldsaren att hitta
grundkillorna vi anvént oss av har vi valt att konstant referera enligt Smatt och gott (Mattson
& Ortenblad, 2002). Detta okar reliabiliteten di det #r tydligt var vi har hiimtat var
information ifrén.

3.7. Sammanstallning och bearbetning av insamlad data
Véar analys dr uppdelad i tre steg; ddr underrubrik ett till fyra bestdar av Folksams
Helsingborgskontor, LPF, Ifs Halmstadskontor och Volvia jamférda och sammanstillda med
den teoretiska referensramen. De tva ndstkommande underrubrikerna innefattar en jamforelse
inom varje foretag; Folksam och If. Dérav har vi jamfort ett kontor som uttalat arbetar med
Lean och ett som inte uttalat arbetar med Lean inom respektive foretag. Detta steg har som
uppgift att presentera om kontoret som uttalat arbetar med Lean skiljer sig frdn det som inte
gor det pd respektive foretag. Under den sista rubriken i1 analysen har vi skrivit en
sammanstéllning dar vi jamfort alla fyra kontor for att tydliggora vilka skillnader som finns
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mellan kontoren. Vi dr medvetna om att var analys &r relativt 1ang, men vi anser att det ar
oundvikligt d4 @mnet Lean och studieomradet i denna undersdkning dr komplext. For att
utomstaende ska kunna forstd vara kopplingar och skillnader anser vi att det 4r nédvéndigt att
forklara 1 s& manga steg och sd pass ingdende. For att underldtta for ldsaren har vi tagit fram
en analysmodell som visar de tre analysnivderna som presenteras i analysen. De slutsatser
som dragits har baserats pd de foretag som studerats och vi d&r medvetna om att slutsatserna
inte kan generaliseras pa alla forsékringsbolag da vi endast studerat tva kontor pa respektive
foretag.
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4. Empiri

[ detta kapitel presenteras empirisk data insamlad fran dtta olika respondenter frdn Folksams
Helsingborgskontor, Liv och Pensionsforsdkringar, Ifs Halmstadskontor och Volvia.
Respondenterna bestar av en ansvarig for forbittrings- och effektiviseringsarbetet och en
medarbetare fran respektive kontor. De presenteras uppdelade efter vilket forsdikringsbolag
de arbetar pd och dr indelad efter samma huvuddamnen som i den teoretiska referensramen.

Presentation av Folksam

Folksam ér ett av de ledande forsdkringsbolagen i Sverige (Nilsson, 2014). De har cirka 3400
anstéllda och ungefér fyra miljoner kunder. Folksam har kontor 6ver hela Sverige men endast
tvé kontor som sitter med inkommande samtal for sak-forsikringar, Helsingborg och Orebro.
Inom Folksam finns ingen bestimmelse att alla maste arbeta med Lean och fram tills nu dr det
endast fatalet kontor som valt att implementera Lean i det dagliga arbetet (Eriksson, 2014).
Inom Folksam kommer ett kontor som dnnu inte valt att implementera Lean, Helsingborg och
ett kontor som valt att implementera Lean, Liv och Pensionsforsidkringar (LPF) att
presenteras. LPF &r en del av Folksam, de har ungefdr 240 anstéillda som é&r indelade i 18
organisatoriska grupper. De &r Folksams interna serciveleverantdr for att administrera de
forsdkringar som Folksam séljer. LPF har arbetet med Lean sedan 2009 nér en ny VD
tillsattes som inférde Lean-tidnket inom hela LPF.

4.1. Helsingborgskontoret (Folksam)

Lars Nilsson, Avdelningschef
Lars Nilsson arbetar som avdelningschef for sak-forsdkringar pd Folksam i Helsingborg. Han
dr chef for sex arbetsgrupper, varav fyra arbetar med kundtjdnst och drendehantering for
sak-forsdkringar, en som arbetar med ansvarsskador och rdttsskyddsdrenden samt en som
arbetar med besiktning. Varje arbetsgrupp bestdr av en chef och 12-15 medarbetare.

Johan Stolt, medarbetare
Johan Stolt borjade pd Folksams kundservice i Helsingborg dr 2009. For ungefir ett dr sedan
gick han over till att arbeta pa skadeavdelningen och har nyligen borjat som gruppchef for en
av de fyra arbetsgrupperna for sakforsdkringar.

4.1.1. Stiindig forbéttring

Nilsson inleder med att sdga att de hela tiden har kunden i fokus och trycker pa det
genomgaende under hela intervjun da Folksam é&r ett helt kundigt bolag. Detta ndmner dven
Stolt vid flertalet tillféllen. For att sténdigt forbéttra arbetet beréttar Nilsson att de pd Folksam
lagger mycket tid pd att hantera drenden pd rétt sitt redan frdn boérjan och att ha rétt
bemanning. Genom ritt bemanning och att kunderna kommer till en handldggare med rétt
kompetens redan frn borjan slipper de internt drojsmal. Nilsson beréttar att kunderna blivit
mer ndjda efter att de gjort om sa att de hamnar hos ratt handldggare direkt. Enligt Nilsson ar
Folksams tre kirnvirden att alla medarbetare ska vara personliga, engagerade och
ansvarstagande 1 moétet med kunden. Han berédttar ddremot att dessa inte ligger i1 direkt fokus,
utan att de fokuserar mest pa deras dvergripande mal som innebir att de ska ha ndjda kunder.

Helsingborgskontoret har enligt Nilsson ldnge arbetat med samma mal och har mérkt av att
kunderna blir sakta men sékert mer ndjda for varje ar som géar. Pa kontoret har de som mal att
komma sé langt som mojligt i kundprocessen i varje samtal och helst avsluta drendet redan i
forsta samtalet med en ndjd kund. For att mata hur ndjda kunderna &r skickas en enkat ut till
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ungefdr var tredje kund som kontaktat skadeavdelningen och Nilsson beréttar att ungefar en
tredjedel av kunderna svarar pd enkdten. De anvdnder utfallet av enkéterna till att kartligga
aterkommande problem for att mojliggora stindig forbattring. Om det visar sig att samma
problem dterkommer ofta forsoker de att atgérda detta.

Nilsson menar att de inte arbetar uttalat med Lean men enligt honom &r det inte helt omdjligt
att de inom en snar framtid kommer att anamma tankeséttet. For Nilsson dr Lean ett sitt att
effektivisera produktionen eller processer och han anser att de till viss del redan arbetar med
Lean da de hela tiden forsoker att effektivisera verksamheten.

4.1.2. Flode och Kvalité

Nilsson beréttar att pd senare tid har forkortning av handlaggningstiden varit i fokus dd detta
varit ett aterkommande klagomal. Han berittar vidare att Folksam har som mal att 88 procent
av kunderna ska vara ndjda med drendehanteringen och att 92 procent ska vara ndjda med
bemotandet. Utfallet av de tidigare ndmnda kundundersékningarna f6ljs upp totalt i foretaget,
pa avdelningar och pé individniva. Om utfallet pa individniva skiljer sig mycket, kan det bero
pa kunskapsbrist och da sitts atgdrder in for att eliminera variationen. Stolt menar att de pa
Folksams Helsingborgskontor fokuserar pa att hela tiden 6ka kompetensen hos samtliga
medarbetare. For att kunna halla kvalitetsmalen kriavs det att de forkortar ledtiderna, detta
gors genom att standigt forsoka forbattra arbetet. Stolt berdttar dock att eftersom de arbetar i
en stor organisation bortprioriteras 14tt smasaker. Nilsson ndmner ett hinder till detta, att vissa
drenden kriver externa tjdnster, exempelvis véntan pa polisrapporter och vdrdering av hus,
konst eller smycken.

Nilsson berittar att de pa Folksam gér igenom hur ménga som ska jobba infor varje vecka och
om de ordinarie ticker den forvintade efterfrigan. Om de inte forvéntas ticka efterfrigan har
Folksam vissa timanstillda som de kan ta in vid behov. Stolt beréttar att de har tva sa kallade
’skillar”, dir en grupp sitter och tar emot alla inkommande samtal. Den andra skill-gruppen”
sitter primdrt med att handldgga drenden, men skulle det vara hogt tryck pa kundtjanst sétts de
in i telefonlinjen for att kunna halla kvalitetsmalen péd kotiden. Nilsson berittar att om de trots
detta inte kan hélla mélen, finns ytterligare en grupp pd annan ort som kan hjélpa till att ta
samtal.

4.1.3. Medarbetare

Enligt Nilsson dr det viktigt att personalen mér bra pa Folksams Helsingsborgskontor och att
de har bra kontakt med sina chefer. Han berittar att de méter hur de anstéllda mér arligen dér
medarbetarna far svara péd frdgor angéende vad de tycker om Folksam, om relationen till deras
ndrmsta chef och om hur arbetet &r organiserat. Han berdttar att de under arens gang har
genomfort flera olika typer av undersokningar for att mer djupgdende analysera hur
medarbetarna mér, men inte fastnat for ndgon speciell undersékning. Stolt beréttar att den
senaste undersokningen bestod av en frdga som skulle visa pd hur motiverade medarbetarna
var i arbetet. Stolt menar att han och hans kollegor inte tyckte att frdgan var speciellt bra da
den till viss del var svéaruppfattad och svér att svara pd. Nilsson anser inte heller att
undersokningsmetoden var optimal da utfallet var svart att tolka eftersom frigan tolkades
olika. De kommer dérfor i ar att diskutera hur kénslan for arbetet 4r genom bade gruppsamtal
och individuella samtal med deras ndrmsta chef, men de har inga speciella mal for utfallet.
Stolt berittar att de pa senare tid har sett relativt hoga sjukfranvarotal. Detta dr ndgonting de
borjat ifrdgasétta hur det kan reducera och vad som kan ha paverkat detta.

Enligt bade Nilsson och Stolt har alla medarbetare ett stort egenansvar. Stolt beréttar att det
ligger pé varje enskild medarbetare att fortsétta ldra sig nya saker genom information vid
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gruppmdtena och sjédlvinliarning via intrandtet “"Med de tvd verktygen kan du egentligen bli
hur duktig som helst” (Stolt, 2014-03-24). Arbetet dr beroende av att medarbetarna kénner sig
trygga i att fatta egna beslut. For att underldtta detta behdver de inte véinta pa godkidnnande av
ytterligare behoriga utan har fortroende fran foretaget att fatta beslut sjdlva och detta ar
ndgonting som bada respondenterna tror att alla medarbetare kénner sig trygga i. Stolt menar
dock att nyanstdllda till en borjan kan kidnna sig osdkra, men ju langre de arbetat desto sikrare
och tryggare blir de. Stolt beskriver att de arbetar i ett oppet kontorslandskap, som innebir att
de alltid har mojlighet att frdga varandra om réad, vilket han menar ar viktigt i denna typ av
arbete da arbetsuppgifterna i1 sig &r sjdlvstdndiga. Han anser ocksd att dialogen mellan
medarbetare och chefer dr bra och att de alltid kan rddfrdga dem och komma med
forbattringsforslag. Stolt menar dock att den extratiden som behdvs for fordndring inte alltid
finns att tillgd, men han berittar att medarbetarna varje ar far vara med och pédverka infor
verksamhetsplaneringen.

4.1.4. Arbetssatt

Béde Nilsson och Stolt nimner att de har veckométen 1 varje grupp. Stolt beréttar att métena
mestadels bestar av information om nyheter och fragor som kommit upp under veckans gang.
Stolt anser att veckomotena dr givande da de 6ppnar for diskussion och medarbetarna far hora
allas asikt om ett problem. Hir uppmuntras dven medarbetarna till att komma med
forbattringsforslag och Stolt upplever att vissa fordndringar gjorts till f6ljd av dessa forslag.
Ett exempel pd en sddan fordndring dr att de tagit in forslag pd hur datorsystemet ska
forenklas. En medarbetare hade som forslag att det skulle racka med att trycka pa enter nir de
skulle utfora ett moment pa datorn. Detta tog de till sig och genomforde forédndringen. Stolt
menar dock att det har genomforts fler och dven storre fordndringar och sédger att det
framforallt dr for medarbetarna det sker forbéttringar i arbetet och kanske inte s& mycket
direkt for kunden.

4.2. Liv och Pensionsforsikringar, LPF (Folksam)

Bjorn Eriksson, Projektledare for Lean
Bjorn Eriksson arbetar som projektledare for Lean pa LPF pd huvudkontoret i Stockholm.
Det dr Bjorn Eriksson tillsammans med tva kollegor som dr ansvariga for arbetet med Lean
pd LPF. Han har arbetat som projektledare sedan 2009 ndr de borjade med Lean, men har
arbetat inom Folksam under en lingre period. Erikssons huvuduppgift dr att driva och folja
upp implementeringen av Lean i projektform pa LPF och pa de Folksamkontor som valt att
arbeta med Lean.

Elise Barv, medarbetare
Elise Barv dr handldggare och forbdttringsansvarig i en av de organisatoriska grupperna
som arbetar med Lean. Hon har haft samma tjdnst i tre ar och ansvarar for den stindiga
forbdttringen inom deras grupp. Hennes framsta arbetsuppgift dr att handldigga
pensionsforsdkringar, i form av nyteckningar och administration av pensionsforsdkringar.

4.2.1. Stindig forbéttring
Eriksson borjar med att berdtta att Lean, for honom, &r ett arbetssitt, en arbetsmetodik dir det
arbetas med daglig styrning, tydliga mal och forsok till stindig forbéttring. “Vi férséker jobba
med forbdttringsarbete. Vi forséker uppmana vdra medarbetarna att alltid tinka att sa fort
man gor ndgonting ddr inte allting flyter pa, sd fort det blir ndgonting fel eller man madste
gora en komplettering eller nagonting sadant. Vad kan jag gora for att vi ska bli bdttre ndsta
gang?” (Eriksson, 2014-02-11). Lean for Barv dr ndgonting positivt, det handlar om
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effektivisering och om att férenkla arbetet med fokus pa att lagga tid pé ritt saker. Hon menar
att tanken &r att ”skala av” allt onddigt runt omkring.

Niér de borjade arbeta med Lean, lades stor fokus vid att bendmna arbetsséttet Lean och vid att
f4 alla medarbetare att stindigt ha detta i atanke. Eriksson och Barv berittar att de pd LPF
under senare tid forsokt tona ner vikten av ordet Lean och Eriksson menar att de istéllet
fokuserar pa att det &r ett sitt att arbeta inom deras organisation. “Det dr sahdr vi jobbar pd
LPF. Sen att det faktiskt dr ett Leant sditt att arbeta pd. Det hdr dr LPFs way att arbeta pa.
Det hdr dr inte toyota-vdigen eller Lean-vigen eller ndgot annat. Det dr sdahdr vi jobbar hdr.”
(Eriksson, 2014-02-11).

Eriksson berittar att sedan de implementerat Lean har det skett manga forbéttringar och har
flera under process. Tidigare har de till exempel tagit bort blanketter som de har upplevt varit
onddiga. Barv menar ockséd att manga fordndringar och forbattringar for bdde kunder och
medarbetare har skett sedan de borjade med Lean. Vi har dndrat jdttejdttemycket... Det vi
egentligen har gjort dr att effektiviserat processerna och tagit bort massa onédiga saker som
vi kdnner bara har tagit tid” (Barv, 2014-03-25). Eriksson beréttar dessutom att sedan de
borjat arbeta med Lean har de blivit klart effektivare och processerna har blivit kortare.
Eriksson tror inte att kunderna vet att de jobbar med Lean, men att kunderna har paverkats av
arbetet genom bittre priser och kortare handlaggningstider.

Eriksson forklarar att Folksam har fem principer; stindig forbéttring, réitt frdn borjan,
enhetligt arbetssétt, uppdragen i fokus och synliggéra och reagera pd avvikelser, som dven
LPF f6ljer. Dessa principer ndmner inte Barv, utan hon beréttar att de arbetar utefter Folksams
kdrnvdrden. Hon kan dem inte helt utantill, men enligt henne 4r de ungefér att de ska vara
bittre dn konkurrenterna, attraktiva arbetsgivare och att kunderna ska kénna att det de dnskar
ska levereras pd ett bra sitt. Eriksson beréttar att alla beslut och handlingar ska baseras pé ett
langsiktigt tinkande dir de gor rétt fran bdrjan, arbetar pé ett enhetligt sétt och har uppdragen
i fokus. Det dagliga arbetet syftar till att synliggora och reagera pa avvikelser under stindig
forbattring. Eriksson sdger att de principer han ndmner &r bdrande och att alla medarbetare
och ledare stindigt ska ha dessa i dtanke i det dagliga arbetet.

4.2.2. Flode och Kvalité

Eriksson ndmner att malstyrning dr viktigt i deras arbete med Lean. LPF arbetar med tre typer
av mal som de stindigt maéter; effektivitetsmal, kvalitetsmal och mal gillande personalen.
Effektivitetsmélen innefattar hur 1dng tid olika processer far ta. Kvalitetsmdlen innebér att
personalen innehar rédtt kompetens och att de forvintningar pd kvalitén som finns ska
uppfyllas. De har dven andra typer av kvalitetsmal, exempelvis att inkommande drende ska
behandlas inom en viss tid. Mal géllande personalen syftar till att hilla en hog niva pé de
anstalldas vdlméende.

Ett exempel pa ett mal som LPF har &r att personalen ska ha rétt kompetens. Eriksson berdttar
att de anvinder sig av en “kompetensskala” dir medarbetarna sjélva bedomer sin kompetens
pa en skala frén ett till fyra. Genom att jimfora resultatet av denna mitning med forvintad
efterfraga pa specifik kompetens kan “kompetensluckor” i foretaget identifieras. LPF arbetar
staindigt med att slicka dessa genom att vidareutbilda internt eller nyrekrytera. En
“kompetenslucka” kan dven uppstd genom att en anstdlld gar i pension eller att nya produkter
tillkommer i sortimentet.

For att forebygga den variation som inte gar att undvika beréttar Eriksson att de tar hjdlp av de
styrhyllor som kommer att forklaras mer ingdende under rubrik 4.2.4., Arbetssétt. Om de vet
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att ndgonting speciellt kommer att intrédffa, till exempel semestertider, véljer de att forsoka
gora s& mycket som mdjligt redan pa ett av de forsta hyllplanen i styrhyllan. Genom att arbeta
pa detta sitt minskar risken for att inte kunna uppfylla de kvalitetsmél som finns uppsatta.
Barv menar att det finns vissa moment i arbetet som de inte har mojlighet att genomfora utan
godkdnnande fran hogre nivder, som kan innebédra en handldggningstid som inte gér att
forkorta. Hon beréttar dock att dessa moment dr nddvindiga och ingenting de kan péaverka.

4.2.3. Medarbetare

Barv menar att Lean handlar om att alla inom foretaget maste forstd nyttan med att arbeta med
stindiga forbéttringar, men inte pa bekostnad av medarbetarnas vilmaende. Eriksson menar
att de pa LPF hela tiden forsdker uppmuntra sina anstéllda att komma med och genomfora nya
forbattrmgsforslag och att de uppmuntras till att ta egna initiativ som gar i linje med deras
principer. Aven Barv berittar att det ir medarbetarna som ska komma med forbittrings-
forslag, men hon tror inte att alla medarbetare vet att de arbetar med Lean och hon tror att
vissa inte ens vet vad Lean dr. Eriksson vet om att alla medarbetarna har samma syn pd vad
Lean dr men han anser att det dr nadgot som inte kan undvikas.

Barv berittar att de pa LPF uppmuntrar forbéttringar och att de i &r har borjat med nédgonting
nytt som kallas "Ménadens forbéttring”, ddr en medarbetare fir en beloning for minades bésta
forbattringsforslag. Torts att Barv upplever att medarbetarna uppmuntras till att komma med
forbattringsforslag, dr ett problem att de inte fér tillrickligt med tid undansatt till att arbeta
med forbdttringar. Hon, som forbéttringsansvarig, anser att det dr svart att motivera
medarbetarna 1 hennes grupp till att komma med forbéttringsforslag d& andra arbetsuppgifter
prioriteras fore. Hon tror att de i 1dngden skulle vinna pd att undansitta tid till forbéttringar da
det genererar mer tid ndr de vdl har forbéttrat ndgonting. Barv berittar att hon ska
schemalédgga 30 minuter i veckan till att arbeta med forbattring, men denna tid bortprioriteras
ofta, vilket hon anser &r synd.

Eriksson beridttar att personalens vdlmédende dr en viktig faktor pa LPF och att den mits
kontinuerligt. De arbetar darfor standigt med arbetsmiljon i fokus och forsoker fa de anstéllda
att ma bittre och bittre och dirmed minska sjukfrdnvaron. Varje ménad skickas en enkét ut
till alla anstéllda dir de far svara pd tio fragor angdende hur de mér pa en femgradig skala. De
har uppsatta mal pa hur utfallet av undersokningen ska se ut och uppkommer negativa
avvikelser vidtas atgérder.

Enligt Barv dr hennes och hennes kollegors arbetsuppgifter till storsta del sjélvstindiga. De
har sina egna uppgifter och vet vad de ska gora, men de dr siklart beroende av andra i
processen som helhet. Hon menar ocksé att det dr viktigt att ha en dppen relation och kunna
rddgora med sina kollegor och att de med mycket erfarenhet och kunskap é&r en stor tillgéng i
foretaget. Barv kénner sig trygg i att fatta egna beslut inom ramarna for vad hon har
befogenhet till att géra. Hon anser dven att de anstillda vet vad de ska gdra och vad de far
gora, vare sig de har chefen pd plats eller inte.

4.2.4. Arbetssatt
Eriksson menar att den dagliga styrningen ar viktigast inom LPF och Folksam, det ar viktigt
att veta vad de ska géra och vem som ska gora vad. De anstillda &r uppdelade i
organisatoriska grupper, indelade efter processer. De organisatoriska grupper som valt att
arbeta med Lean har varje dag ett morgonmote dir de anvénder sig av en tavla for att visa hur
statusen dr for dagen och var de ska lagga krutet just nu, vilket d&ven Barv beskriver ér en
viktig del 1 det dagliga arbetet. Varje morgon &r det olika personer som haller i métet. Hur de
arbetar med tavlorna och hur de ser ut har dndrats med tiden och anpassats for att passa just
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deras organisation. Eriksson tror att det framforallt ar detta arbete som de anstillda kopplar
samman med Lean, genom de kontinuerliga tavelmoten dér de specificerar upp arbetet. Han
menar ocksé att de flesta uppskattar detta Lean-verktyg dé det ger en tydligare dverblick dver
vad den organisatoriska gruppen dstadkommit och var deras huvudfokus ska ligga just nu. P&
grund av att grupperna ér indelade efter processer kan arbetsuppgifterna litt delas upp inom
gruppen beroende pd vem eller vilka som besitter ritt kompetens for arbetsuppgiften. Eriksson
forklarar att de har uppsatta mal for hur lang tid ett visst drende far ta och vet darfor hur
mycket resurser som behdvs for ett visst drende. Det svéra dr att forutspd hur manga drenden
som kommer in per dag.

Eriksson berittar att de arbetar med styrhyllor for att hélla handldggningstiden pé tre dagar,
hyllorna bestér av tre hyllplan, en for varje dag. Varje dag flyttas drendet en hylla upp for att
visualisera den tid de har kvar att arbeta pd drendet. Lyckas de alltid ha tomt i ’ska goras idag-
hyllan” vet de att de kan leverera inom utsatt tid. Barv berdttar ocksd om en liknande
styrhylla. Hon forklarar den pa samma sétt, men till skillnad frén Eriksson beréttar hon att den
har sex hyllplan. For att motverka variationen i inkommande drenden ytterligare samarbetar
de mellan de organisatoriska grupperna och hjilper den grupp som har mycket att gora. Detta
fungerar bra s ldnge det inte géller de arbetsuppgifter som kraver en viss kompetens som inte
alla besitter.

Négonting Barv menar ir en stor del 1 forbattringsarbetet, men som inte Eriksson ndmner ar
C2. Det dr ett program ddr de kan skriva in forbattringsforslag och sedan kan vem som helst 1
foretaget logga in och komma pa en mojlig 16sning och forslag pa fordndring, den som kan
gora fordndringen tar i sin tur pa sig att géra den. Barv berittar att om det finns mdjlighet att
dndra pa nagonting direkt behdver de inte anvidnda sig av C2 utan genomfor istillet
forbéttringen med en géng.

Presentation av If

If 4r Nordens storsta forsdkringsbolag inom sakforsdkringar (Wrethander, 2014). De har
sammanlagt cirka fyra miljoner kunder, varav en och en halv miljon kunder i Sverige. If har
kontor runt om i hela Sverige och har ungefar 1800 anstéllda i Sverige. Inom If presenteras ett
kontor som &nnu inte valt att implementera Lean, Halmstad och ett kontor som valt att
implementera Lean, Volvia. Halmstadskontoret dr ett Sales Center, dir de anstéllda arbetar
med att ringa ut till kunder for att sdlja nya forsdkringar och hjélpa redan befintliga kunder
(Wrethander, 2014). Volvia dr sedan 2001 en del av If och de ansvarar for Ifs forsdkringar av
Volvobilar (Johansson, 2014). Forsakringsbolaget togs fram av Volvo 1959 och skapades for
att kunna erbjuda alla tjénster som en bil behdver under dess livsldngd. Mot kund &r Volvia
och If tva olika foretag och varumidrken men de samarbetar internt. Volvia bestar av cirka 50
medarbetare och &r indelat i tre delar, varav tva dr direktkopplade till Volvia och en till
Renaultforsdkring. Majoriteten av de som ér direktkopplade till Volvia arbetar endast med
inkommande samtal men ungefdr tio stycken arbetar dven proaktivt till 30 procent.

4.3. Halmstadskontoret (If)

Kristian Wrethander, Sales Center chef
Kristian Wrethander arbetar pa If i Halmstad, som chef for Sales Center och har arbetat ddr
sedan fyra och ett halvt dar tillbaka. For tillfillet arbetar de 38 stycken pad kontoret och de dr
indelade i fyra team bestdende av ungefir tio medarbetare och en sdljcoach. Wrethanders
uppgift dr att driva kontoret i Halmstad och skéta allt fran fakturor till inkép
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Julia Juréen, medarbetare
Julia Juréen arbetar som forsdkringsrddgivare pa If och har gjort det i ungefir ett dr. Hennes
arbetsuppgift dr att kontakta nya och befintliga kunder for att gd igenom deras
forsdkringsbehov och sdlja nya forsdkringar.

4.3.1. Stindig forbéttring

For Wrethander innebér Lean att ta bort de processer som inte gynnar slutkunden. Han anser
att de arbetar med Lean dé de alltid forsoker gora det s& smidigt som mojligt for kunden, men
att de inte bendmner det Lean. Enligt Wrethander jobbar de pa kontoret i Halmstad med att
oka kundndjdheten genom att forsoka gora det sa smidigt som mojligt for kunden. For att
folja upp hur ndjd kunden dr med den service och produkt kunden fatt anvander de sig av sé
kallade “mystery-calls”, vilket innebir att de fyra ganger per &r ringer upp slumpvis valda
kunder som fér svara pd fragor om hur ndjda de &r. Detta dterkopplas enda ner pa individniva
for att dven varje individuell séljare ska fi veta vad de gor bra och vad de behover forbattra.
Juréen anser att de har stora resurser till att kunna forbittra sitt eget arbete och till att bli battre
1 ndsta kundmoéte. Wrethander ndmner snabbt att de har ett antal kdrnvérden uttalade inom
foretaget; de ska vara enkla att nd, tydliga i kommunikationen och alltid ligga i framkant.
Dessa virderingar ndmner dven Juréen och hon siger att de finns uttalade i foretaget sd att alla
vet om dem. Hon dnskar daremot att de pa kontoret skulle trycka pa dem mer och arbeta efter
dem konkret i varje kundmdte d& hon anser att de dr viktiga. Juréen anser att om
véirderingarna hade legat i storre fokus och om det hade pratats mer om dem skulle de
anstéllda kénna sig tryggare i varje kundmote da alla har samma kdrnvérden i1 dtanke och
fattar beslut utefter dem.

Enligt Wrethander arbetar de stindigt med att forbdttra arbetet och de har genomfort stora
forbattringar inom foretaget sedan han borjade. Exempelvis har de borjat arbeta mer
elektroniskt, offerterna skickas numera per mail istéllet for i pappersformat, vilket bland annat
har lett till minskade kostnader for papper och porto. Kontaktvigarna mellan foretaget och
kunderna har dessutom blivit snabbare genom att de nu arbetar med en sé kallad “dialer” som
ringer upp kunderna och nér de svarar kopplas de direkt till en ledig handlidggare. Tidigare
fick varje handlidggare ringa upp varje kund manuellt, vilket kunde ta upp till 20 minuter.
Efter inforandet av “dialern” tar det 15-20 sekunder att komma i kontakt med en ny kund.
Nackdelen med detta dr enligt Wrethander att medarbetarna kan bli mer opersonliga mot
kunden och ibland sldppa kunden lite for snabbt d& de vet att de snabbt kan fi kontakt med en
ny kund.

4.3.2. Flode och Kvalité

Wrethander berdttar om hur de har effektiviserat sina processer genom att till exempel
anvinda sig av elektroniska kontaktvigar, vilket resulterar i mindre papper och att kunden
snabbare nds. Enligt Wrethander arbetar de pa Halmstadskontoret med flertalet kvalitetsmal,
exempelvis ska en kund f4 svar inom 24 timmar frén det att de anmalt en skada, vilket stéller
krav pd medarbetarna att stindigt kontrollera telefonsvarare och mailbox. Detta pratar dven
Juréen om da hon beréttar att det forsta hon gor nér hon kommer till jobbet eller tillbaka efter
en rast dr att kolla sin telefonsvarare och mailbox. Vid frdgan om hur de pé
Halmstadskontoret hanterar variation i efterfrdgan svarar Wrethander att han inte anser att de
har nagon variation i efterfrigan som paverkar deras arbete eftersom de mest ringer ut till
kunder.

4.3.3. Medarbetarna
Wrethander beréttar att de anstéllda dr den viktigaste tillgangen de har pd foretaget och for att
sakerstdlla att medarbetarna mar bra pd sin arbetsplats gors tvd storre medarbetar-
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undersokningar for alla anstillda per ar samt att de nyanstillda genomgér en undersdkning
efter att de genomgatt introduktionskursen. De har &dven en ledarevaluering dir alla
medarbetare far svara pa hur alla ledare inom organisationen skoter sig. Om ledaren ligger
under kravet pd hur bra en ledare ska vara gors atgérdsprogram for att lyfta personen upp till
ritt nivd. Parametrar som méts &r om medarbetarna kan sldppa arbetet nir de kommer hem
och hur stressade de dr. Wrethander berdttar att de har ett visst krav pa utfallet av hur
medarbetarna mar, uppfylls inte dessa krav foljs detta upp. Wrethander har inte sett ndgon
generell skillnad pé gruppen i helhet, men har upptéckt en viss skillnad pd individniva. Han
beréttar att de genom undersdkningarna kommit fram till att medarbetarna har paverkats bade
positivt och negativt efter olika effektiviseringar. Han menar att d4 de anstillda kommer i
kontakt med fler kunder som de kan sdlja till minskar stressen for att sdlja till varje kund.
Vissa har paverkats positivt av detta d& detta 1 sin tur genererat att snittlonen har gétt upp,
medan andra har paverkas negativt dd arbetsmiljon var lugnare innan. Wrethander berédttar
dven att omséttningen pa medarbetare dr hog, men relativt 1ag jamfort med andra foretag med
samma typ av arbete.

Juréen forklarar att de har ett s& kallat “0ppet kontorslandskap”, dar alla medarbetare och
sdljcoacher sitter tillsammans i en Oppen lokal. Diremot beréttar hon att kontorschefen,
Wrethander, har ett eget kontor. Anledningen till att han har ett eget kontor anser Juréen &r for
att han har andra arbetsuppgifter, men hon beréttar ocksa att han dr mycket ute i lokalen trots
att han har ett eget kontor. Wrethander beréttar att séljarna pa kontoret i Halmstad arbetar pé
individuell provision och fungerar néstan som en liten egen foretagare. De dr dock indelade 1
team, bestdende av ett tiotal personer och en sdljcoach. Varje enskild medarbetare har
kontinuerlig kontakt med sidljcoachen och far rdd, peppande ord och hjidlp med det
administrativa. Juréen beréttar att de tar hjdlp av varandra inom teamet, men att arbetet till
storsta del ar sjdlvstidndigt. Mycket hanger pa att de sjdlva tar ansvar och vet vad de ska gora
ndr de kommer till arbetet. Juréen upplever en trygghet i att alltid ha mdjlighet att gd och
fraga bade sin ndrmsta sdljcoach och kontorschefen vid behov. Juréen anser ocksé att hon och
hennes kollegor uppmuntras till att ta egna beslut och det dr ndgot hon kénner sig séker i.

Juréen borjade arbeta pé kontoret i Halmstad strax innan “dialern” implementerades, darfor
var det latt for henne att ta till sig denna foréndring. Hon uppfattade ddremot att hennes
kollegor hade svart att anpassa sig efter det nya arbetsséttet, “Alla ogillar ju fordndring”
(Juréen, 2014-04-03). Hon menar att det ofta ar svart att se vilka fordelar en fordndring kan
medfora och att det &r l4tt att se fordndringen som nagot jobbigt for stunden.

4.3.4. Arbetssitt

Varje team startar varje dag med ett gemensamt mote diar de gir igenom vad som ska ske
under dagen. De gér dven igenom information géllande nya produkter och forbéttringar. De
“bollar” ocksé idéer och peppar varandra. Wrethander beréttar att detta dr ndgonting som de
prioriterar och det dr schemalagt innan de borjar med dagens arbetsuppgifter. Juréen berdttar
ocksa om de sd kallade “startmétena” och att det varje dag &dr undansatt tid for dem. Har
aterkopplar de hur det gatt under gardagen, diskuterar nyheter och gar igenom
forsdljningsstatistik. Juréen uppskattar dessa moten och tycker att det dr bra att ha ett litet
gemensamt mote innan de sitter igdng med de dagliga arbetsuppgifterna.

4.4. Volvia (If)

Pia Johansson, Contact Center chef
Pia Johansson arbetar pa Volvia i Géteborg, som Contact Center chef och har varit en av de
drivande i implementeringen av Lean. Volvia har sedan tre dr tillbaka arbetat med Lean och
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det dr idag Pia Johansson samt tvd kollegor till henne som dr ansvariga for arbetet med
Lean. Johansson har haft det jobbet hon har idag sedan i somras ndr en omorganisering
genomfordes, men har arbetat inom foretaget i 26 ar. Johansson har blivit internutbildad av
personer som sitter med Lean pd Volvo och har utbildat en kollega i arbetet med Lean, som i
sin tur har som roll att vidareutbilda medarbetarna. Det var ndr Johansson tilltrddde sin nya
tidnst som hon inforde en typ av tjdnst som till viss del arbetar proaktivt som beskrivs mer
ingdende senare.

Johan Sandqvist, medarbetare
Johan Sandqvist arbetar pa Volvias kundtjinst och har gjort det sedan 2009. Sandgqvist
arbetar for tillfdllet endast med inkommande samtal, men har under sin tid pa Volvia dven
arbetat proaktivt. Eftersom Sandqvist har arbetat pa Volvia sedan 2009 har han varit med
bdde innan och efter implementeringen av Lean

4.4.1. Stindig forbéttring
"Stindig forbdttring och medverkan av alla medarbetare som dr sugna pd att utveckla
foretaget”(Johansson, 2014-03-04), detta var vad Johansson svarade att Lean dr for henne.
Sandqvist beskriver Lean med tre ord; effektivisering med kundfokus.

Sandqvist upplever att Volvia tidigare arbetade med ett foretagsfokus och har nu Svergatt till
att arbeta mer med kunden i fokus. Enligt Sandqvist arbetade de pd Volvia i projektform
innan implementeringen av Lean. Om ndgonting upplevdes negativt lades det mycket fokus
pa att 16sa det en viss tid, men nér det var 16st lades det bakom sig. Innan kunde ett exempel
pa en forbéttring vara att de skulle spara pa kopieringspapper och nu kan ett exempel vara att
en extra fortydligande mening ldggs till pd fakturan for att underldtta for kunden vid
betalning. Genom att stindigt ha forbéttring 1 dtanke tas problem tag i direkt och de arbetar
med vad som é&r aktuellt for tillfdllet. Ménga problem som finns i foretaget kan atgérdas direkt
och genom att hela tiden se och forstd kundernas behov och 6nskemél kan de arbeta med
stindig forbéttring. Johansson beréttar stolt att Volvia dr det mest lonsamma kontoret i hela If
och det anser hon ér till stor del pd grund av att de kommit sa pass langt i deras arbete med
Lean.

Johansson berittar att Volvia har valt att anamma béde Ifs och Volvos virderingar. Ifs
kdrnvdrden dr att de ska vara enkla att nd, vara tydliga i kommunikationen och alltid ligga i
framkant och Volvos virderingar ar enkelhet och familjen. Dessa i en kombination
genomsyrar Volvias organisation enligt Johansson, medan Sandqvist inte ndmner dessa alls
trots att en frga stélldes om vérderingar. Enligt Johansson har de valt att fokusera pé att
arbeta med stindig forbéttring 1 det dagliga arbetet, da de anser att det dr det dagliga arbetet
som hela tiden méste forbéttras. Johansson menar att det &r litt att glomma bort att ifragasétta
det dagliga arbetet, medan Sandqvist menar att genom att hela tiden se vad kunden frdgar om
och anser dr ett problem kan problem identifieras och forbattringsarbetet borja.

Johansson menar att slutkunden alltid ska vara i fokus och att beslut fattas utifran det, darfor
ar det bra om den som dr nirmst slutkunden fattar s& mycket beslut som mojligt. Eftersom det
ar medarbetarna som direkt fir reda pa vad kunderna anser bristfalligt menar Sandqvist att det
ar hir forbattringsarbetet bor starta. Sandqvist tror inte att kunderna mérkt nadgon stor skillnad
sedan implementeringen av Lean, men han anser att eftersom férre kunder ringer angdende
samma drenden, innebér det indirekt att kunderna mérkt av forédndringarna
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4.4.2. Flode och Kvalité

Pa Volvia arbetar de med kvalitetsmal, men Johansson berittar att de inte har dndrats sedan
implementeringen av Lean. Huvudfokus pa Volvia ligger inte vid att sdnka priserna for
kunderna utan pa att hela tiden oka kvalitén. Sandqvist menar att genom att justera sma
arbetsmoment kan det generera stora skillnader. De arbetar med langsiktiga mal for att hélla
servicenivderna mot kund och Johansson menar att det dr viktigt att halla en jamn
kvalitetsnivd. Volvia arbetar stindigt med slutkunden i fokus och genom kundndjdhets-
undersokningar kontrollerar de att kvalitén mot kund hills. Ett av deras kvalitetsmal &r att de
inom 24 timmar frdn det att kunden kontaktar Volvia ska fa nigon form av ersittning,
vanligast genom att de reparerar bilen.

Variationen dr ndgot de stindigt arbetar med da det dr svért att forutsdga hur manga drenden
som kommer in. De arbetar med prognoser baserade pd foregaende ar, men all variation gér
inte att forutspd. For att mota den variation som finns i hur minga &renden som behandlas r
de till viss del dverbemannade. Ungefdr tio av de anstéllda jobbar med att till 30 % arbeta
proaktivt genom att ringa ut till kunderna. Ar det manga kunder som vill komma i kontakt
med Volvia kan dessa personer istillet ta emot inkommande samtal {or att hilla de komal som
finns. De har som mal att 80 procent av kunderna ska komma fram inom tva minuter.

4.4.3. Medarbetarna

Enligt Johansson dr det uttalat att de arbetar med Lean pa Volvia, alla pa foretaget vet om att
de arbetar med det. Johansson vet om att alla uppfattar Lean pa olika sitt trots att de fatt
samma utbildning. Sandqvist berittar att alla &r medvetna om att de arbetar med Lean och han
berdttar att han har mérkt stora positiva skillnader sedan implementeringen. Enligt Johansson
att det dr viktigt att alla i foretaget &r medvetna om hur de arbetar och trivs med att arbeta 1
den miljon. Det rdcker inte att ledningen sdger att de arbetar med Lean utan alla méste veta
hur och varfor foretaget arbetar med det. Sandqvist menar att ledningen hela tiden trycker pa
att avsitta tid till detta arbete fran de vardagliga arbetsuppgifterna, vilket goér att han
motiveras till att stindigt ha forbéttring i tanke. Johansson menar att det dr en stor daglig
utmaning att undansétta tid, men menar att det dr vért den extra tiden det tar d& de tjénar in
den tiden pé lang sikt. Hon beriattar dérfor att de ger medarbetarna mdjligheten att ldgga en del
av sin arbetstid pé att arbeta med forbéttringar. Det viktigaste for Sandqvist i deras arbete med
Lean dr att han kdnner att han kan paverka och ser en mojlighet till att kunna foréndra.
Sandqvist menar att ndr han ser att han varit med och fordndrat ndgonting dr detta en
motivationsfaktor till att fortsdtta komma med nya idéer pa fordndringar. Enligt Sandqvist far
varje medarbetare sjélv vdlja hur mycket tid och kraft de vill lagga pa arbetet med Lean, vilket
han anser kan frdmja en god stimning och arbetsmoral da alla har olika personligheter och ar
olika intresserade av att undsétta tid till detta.

Medarbetarna uppmuntras hela tiden till att komma med forbattringsidéer och att de ska kédnna
att de kan vara med och péverka, men Johansson menar att det tar mycket tid fran
arbetsuppgifterna att arbeta med och det tar tid for ledningen att planera resurserna. Innan
implementeringen av Lean hade de relativt kontrollerat vad och hur de skulle arbeta, nu &r
arbetet mer fritt och var och en kan vara med och paverka pa ett helt annat sétt. Johansson tror
att de anstéllda tyckte att Lean-arbetet var relativt krangligt till en bdrjan, men i och med att
de arbetar med det kontinuerligt blir det rutin och ett mer sjélvklart sétt att ténka. Johansson
menar dock att de fortfarande &r i uppstartsfasen och har en bit kvar. Johansson betonar att de
inte ser ett misstag som endast negativt, utan dven som en lirdom. Hon menar precis som
Sandqvist att det blir roligare for medarbetarna om de sjdlva far ta ansvar i hela
forbattringsarbetet for de forbattringsidéer de har kommit med och att de pa sé vis viéxer i sin
roll. Johansson berittar att de manadsvis médter hur medarbetarna mar. De parametrar som
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miéts dr bland annat sjukfranvaro, trivsel pa jobbet, hur stor delaktighet de har i utvecklingen
av foretaget och hur de fungerar tillsammans med ledarna. Dessa métt métte de &dven innan
implementeringen av Lean, men har inte sett ndgon betydande fordndring.

Pa Volvia har de internutbildningar for att medarbetarna ska kdnna sig trygga i att fatta egna
beslut. Johansson sidger dven att det dr viktigt med teamkénsla och att det dr viktigt att forsta
att de dr beroende av varandra och att det alltid &r bra att "bolla” idéer. Hon menar att en
foretagskultur maste skapas och inte bara ett sitt att arbeta. Enligt Johansson &r Volvia en sé
kallad platt organisation” d4 de arbetar sd pass ndra att det stindigt sker en konversation
mellan chefer och medarbetare.

Johansson berittar ocksa att hon har tagit fram en intern tivling for medarbetarna som hon
valt att nidmna “Manadens idé”, vilken motiverar medarbetare till att komma med
forbattringsidéer. Sandqvist beréttar att han kénner till idén, men att arbetet inte har kommit
igéng ordentligt. Han anser dock att ménga dndd kommer med forbéttringsforslag.

4.4.4. Arbetssatt

Sandqvist menar att det dr viktigt att hela tiden frdga sig varfor de gor som de gor.
Medarbetarna upptéckte for ett tag sedan att ménga kunder ringde och fragade om hur de
skulle betala sin faktura vid nyteckning da de inte fatt alla betalningsuppgifter. Istéllet for att
fortsitta svara pa denna frdga om och om igen, stillde Sandqvist och hans kollegor sig frigan
“varfor frdgar s& manga det hdr?”. De kom fram till att det var otydligt f6r kunderna att
betalningsuppgifterna kommer i ett brev senare. Medarbetarna fragade sig da ”Varfor ar det
otydligt?”” och kom fram till att det inte stir ndgonstans att det kommer senare. De fragade sig
da ”varfor gor det inte det?”” och kom fram till att det inte hade nagot bra svar pé det. Detta ar
ett exempel pd ett grundproblem som é&r relativt latt att dtgidrda. Nu har de lagt till en mening
pa fakturan och slipper manga onddiga samtal.

Johansson beréttar att de pad Volvia arbetar med nigonting som kallas A3-modellen, vilket ar
ett papper i A3-format som beskriver all nddvéindig information angdende ett visst problem
och forslag pé forbittring (se bilaga 8.5. A3-modellen, Volvia). Sandqvist anser att detta
arbetssdtt tydliggér problem och hittar mojliga 16sningar. De har efter implementeringen
borjat ifrdgasitta allt arbete som innan gjorts pa rutin och borjat tdnka att ingenting ar
omdjligt att fordndra. Sandqvist anser att det har gjort det dagliga arbetet roligare. Modellen
ar en typ av ledningsverktyg for att medarbetarna ska komma pa mojliga problemldsningar
som kan leda till ett effektivare arbetssitt. Rent praktiskt far varje medarbetare sjdlv vilja hur
aktiv 1 forbattringsarbetet han eller hon vill vara, men alla uppmuntras till att framfora de
forbattringsforslag de kommer pd. Tanken med forbéttringsarbetet dr enligt Johansson att den
person som kommit péd en forbéttring ska sjilv eller tillsammans med andra komma fram till
en mojlig 16sning till problemet och dela med sig av den till hela gruppen. Johansson menar
ocksa att det dr viktigt att ifrdgasitta allt som gors, tinka langsiktigt och inte bara 16sa
problemet pa snabbast mdjliga sitt. Hon menar att alla alltid ska stélla sig frdgan varfor
ndgonting gors pa ett visst sitt.
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S. Analys

Detta kapitel inleds med en analysmodell som beskriver hur analysen dr upplagd. Vidare dr
analysen uppdelad i sju rubriker. I de forsta fyra rubrikerna jimfors och analyseras de fyra
kontoren var for sig med den teoretiska referensramen. Dessa dr i sin tur uppdelade i samma
underrubriker som bdde empirin och den teoretiska referensramen. Ddrefter foljer en
Jjamforelse inom respektive foretag. Slutligen sammanstdills analysen under den sista rubriken,
ddr alla fyra kontoren jamfors.

Teori
Anal}’SniVﬁ 1. / \\
Helsingborgs- P .| LPF Volvia | - Halmstads-
Analysnivﬁ 2. kontoret o - (Lean) (Lean) |*% s kontoret
(ej Lean) \ / (ej Lean)
Analysniva 3. Sammanstéllning av analys

Analysniva 1. Teori jamfort med respektive kontor.
Analysniva 2. Jimforelse inom respektive foretag.
Analysniva 3. Sammanstéillning av samtliga kontor.

5.1. Folksam, Helsingborgskontoret, e¢j Lean

5.1.1. Stiindig forbéttring

I enlighet med majoriteten av forfattarna i den teoretiska referensramen, exempelvis Alukal
(2007) och Modig och Ahlstrém (2013) menar bada respondenterna pa Helsingborgskontoret
att kunden stdndigt &r i fokus. Alukal (2007) menar att de foretag som skapar produkter som
moter slutkundens Onskemdl kommer att gynnas. Nilsson berittar att de forsoker mota
kundernas 6nskemal genom att kunderna kommer till rétt handldggare redan i forsta motet.
Genom att komma till “rdtt” handldggare redan fran borjan elimineras de icke-virdeskapande
moment som Parveen och Protik (2012) beskriver. Dessa icke-virdeskapande moment kan
liknas vid skillnaden mellan vad Alukal (2007) bendmner ledtid och cykeltid som dven han
anser bor elimineras. Modig och Ahlstrdm (2007) beskriver hur viktigt det #r for ett foretag
att ha vélformulerade vérderingar som genomsyrar hela organisationen (se figur 1,
Leanpyramiden). Nilsson bendmner Folksams tre vérderingar som kdrnvdrden, men han
berittar till skillnad frin Modig och Ahlstrém (2007) att de inte ligger i fokus. Deras priméra
fokus dr gora kunderna nojda.
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5.1.2. Flode och Kvalité

Nilsson berittar att de har som mél pa Folksam att 88 procent av deras kunder ska vara néjda
med &drendehanteringen och att de strdvar efter att ha en jimn och bra kvalité i varje
kundmdote. Att fokusera pd kvalité dr ett av de tvd omrdden som ska ligga i fokus inom Lean
enligt Hostletler (2010). Det andra omradet han ndmner &r variation, dven Zylstra (2007)
menar att variation dr ndgot som bor identifieras och reduceras for att 6ka kundnyttan. Genom
att Folksams Helsingborgskontor arbetar med tva “skillar” kan de forebygga variationen i
antal inkommande samtal. Att aktivt styra resursfordelningen genom att tillfora ytterligare
resurser ndr efterfragan okar beskriver Reinertsen och Shaeffer (2005) som ett sétt att minska
cykeltiden.

Abdi et al. (2006) samt Piercy och Rich (2009) ndmner sju typer av spill, varav den sjunde
punken dr vantan. Denna punkt kan likstéllas med det Nilsson ndmner d& han sdger att vissa
drenden tar lidngre tid d& handldggarna inte kan hantera dem sjédlva utan maéste ta in externa
tjanster. Vantan dr ett exempel pd icke-virdeskapande men nddvéindigt moment som Parveen
och Protik (2012) beskriver. Ytterligare en punkt som Abdi et al. (2006) och Piercy och Rich
(2009) samt Hettler (2008) ndmner dr omarbete. Eftersom Folksams Helsingborgskontor
arbetar med att kunderna ska komma till ratt handlédggare direkt undviks onddigt omarbete dé
tvd medarbetare inte behdver g igenom samma &drende. Enligt Nilsson strdvar Folksams
Helsingborgskontor hela tiden efter att ha en sa liten variation i medarbetarnas kunskap som
mojligt. Ar det ndgon som inte uppfyller kvalitetskraven sitts resurser in. Detta kan kopplas
till att de hela tiden stravar efter perfektion hos medarbetarna. Stolt menar ocksa att mindre
saker létt bortprioriteras pa grund av att de arbetar i en stor organisation. Detta nimner dven
Ghosh et al. (2013) da de skriver att sma moment ofta forbises, dock menar de att det ar
viktigt att lyfta fram dessa eftersom de gor stor skillnad i den totala processtiden om de laggs
ihop.

5.1.3. Medarbetare

Enligt Parveen och Protik (2012) kan effektivisering vara en kélla till att stressen hos
medarbetarna 0kar. Personalens vilmaende mits arligen pd Helsingsborgskontoret men de har
dnnu inte kommit pa ett bra sitt att mata det pd. Darfor kan Nilsson inte uttala sig om hur
effektiviseringsarbetet har paverkat medarbetarna. Nilsson menar 1 enlighet med Allway och
Corbett (2002) att det viktigaste pa deras kontor &r att medarbetarna mar bra och att de har bra
kontakt med sina chefer. Folksams Helsingborgskontor arbetar i ett dppet kontorslandskap,
detta medfor att en bra relation mellan chefer och medarbetare upprétthalls som inte &r
hierarkisk. Enligt Allway och Corbett (2002) &r det viktigt att ledningen uppmuntrar
personalen till att komma med fordndringsforslag. Detta dr ndgot Stolt berdttar att ledningen
gor pa Folksams Helsingborgskontor. Stolt beskriver dock en problematik pa kontoret, da tid
for detta inte finns att undansitta.

5.1.4. Arbetssiitt
Nilsson och Stolt beréttar att de har moten varje vecka. Detta kan inte direkt kopplas till ndgot
arbetssdtt som dterfinns i den teoretiska referensramen. men det dr detta arbetssétt som
Folksams Helsingborgskontor arbetar med for att ta fram forslag pa stindiga forbattringar.
Forbittringarna som tas fram syftar mestadels till att forbéttra arbetet for medarbetarna.

5.2. LPF (Folksam), Lean

5.2.1. Stindig forbéttring
Eriksson berittar att de arbetar med tydliga mal och standigt forsoker forbéttra arbetet pd LPF.
Han berittar ocksa att kunderna har paverkats positivt av deras genomforda forbattringar. Att
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kunderna paverkas positivt dr huvudfokus inom Lean, vilket ar ett stindigt dterkommande
pastaende i den teoretiska referensramen, ett exempel pd en forfattare som nédmner detta ar
Abdi et al. (2006). Alukal (2007) skriver precis som Eriksson séger att stindig forbattring ar
centralt. Alukal (2007) och Parveen och Protik (2012) menar att fokus ligger pa att eliminera
icke-vdrdeskapande moment. Detta &r i enlighet med vad Barv anser &r det viktigaste med
Lean dé hon séger att Lean handlar om att ”skala av” allt runt omkring. Enligt Allway och
Corbett (2002) ar tanken med Lean att en organisation ska forstd och ta till sig det mest
grundliggande med Lean filosofin och anpassa den efter sitt foretag. Vid introduktionen av
Lean pa LPF lades stor tyngd vid att bendmna deras arbetssitt for Lean. pad LPF har de dock
pa senare tid forsokt tona ner ordet Lean och fokuserar istéllet pd att hitta ett fungerande
arbetssdtt for LPF. Detta pdminner om hur de tinkte pd Toyota dir grunderna till Lean
skapades. De arbetar utefter "Toyota Way” vilket dr en foretagskultur som ger uttryck for
vilka vérderingar de anstillda ska forhalla sig till (Saruta, 2006). Eriksson ndmner i enlighet
med Saruta (2006) att virderingar dr barande och att alla medarbetare stindigt ska ha dessa i
atanke. Eriksson menar att de anstdllda uppmuntras till att ta egna initiativ utifrdn foretagets
principer, Barv nimner dock inte dessa principer. Att bemdta kunderna utefter de uttalade
véarderingarna dr ndgot som Edvardsson och Witell (2012) ocksa anser dr viktigt. Enligt Barv
ar varderingarna inte lika barande som Eriksson péstir, men hon vet om att de finns uttalade.
Enligt Hostetler (2010) bor varje foretag vélja ut en person inom varje kontor eller
arbetsgrupp som &r ansvarig for att mojliggora sténdig forbéttring. Detta stimmer Overens
med LPFs upplidgg da Barv dr ansvarig for forbattringsarbetet i sin organisatoriska grupp.

5.2.2. Flode och Kvalité

Reinertsen och Shaeffer (2005) menar att foretag maste styra resursfordelningen for att
motverka den variation som inte gar att undvika. Detta kan likstéllas med hur Eriksson menar
att de arbetar pa LPF med de sd kallade “’styrhyllorna”. Eriksson berittar dven att de p4 LPF
arbetar med att slacka sd kallade “kompetensluckor” genom att framst vidareutbilda personal
inom foretaget. Genom att medarbetarna har rétt kompetens stravar de efter perfektion, som &r
en av de fem principer Abdi et al. (2006) och Piercy och Rich (2009) nidmner for att
forebygga spill. Barv ndmner att hon i sitt dagliga arbete stoter pd vissa moment som stannar
upp hennes arbete, exempelvis dd hon behdver godkdnnande fran hogre nivder. Detta kan
likstdllas med en av de sju typer av spill som bdr undvikas som Abdi et al. (2006) och Piercy
och Rich (2009) ndmner, véntan. Detta dr ett exempel pa vad Parveen och Protik (2012)
bendmner icke-virdeskapande men nddvindiga moment. Godkénnandet &r dven ett exempel
pa en flaskhals som bor identifieras och reduceras i storsta mojliga mén (Heizer och Render,
2011).

5.2.3. Medarbetare

Allway och Corbett (2002) menar att genom att arbeta med Lean ska tankesdttet genomsyra
hela organisationen och ddrmed all personal. De betonar ocksd vikten av att ledningen
uppmuntrar medarbetarna och ger dem stdd i1 forbattringsarbetet. Barv haller med om detta da
hon sdger att alla maste forstd nytta med stindiga forbittringar och hon upplever att
medarbetarna uppmuntras till att komma med forbattringsforslag. Hon anser dock att
ledningen inte planerar in tid for detta i schemat och att det ddrav prioriteras bort. Barv
beréttar att de anstéllda kdnner sig trygga i vad de far och vad de ska gora d&ven om chefen inte
ar pa plats.

Eriksson berittar att vilmaendet ar viktigt pd LPF. De arbetar dérfor stindigt med att forbattra
vilmaendet genom att méta olika faktorer. De &r dven noggranna med att folja upp resultaten
och mirker de att medarbetarna mar samre sitts atgirder in. Parveen och Protik (2012) anser
att genom att arbeta med Lean kan stressen hos medarbetarna 6ka. Dédremot menar
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Atanasovski et al. (2012) att om foretag borjar arbeta med Lean dr tanken att effektivisera
verksamheten och inte att effektivisera de anstédllda. De menar dirfor att effektiviseringar inte
ska paverka medarbetarna negativt, men att det finns en risk att de gor det &ndd. Atanasovski
et al. (2012) podngterar att det dr viktigt att uppmuntra de anstillda till att standigt komma
med forslag till forbéttringar, genom till exempel prestationsbeloningar. For att uppmuntra de
anstéllda till att komma med forbéattringsforslag arbetar de pd LPF med ndgot de kallar
“méanadens idé”, vilket dr en typ av prestationsbeloning.

5.2.4. Arbetssitt

Enligt Eriksson borjar alla organisatoriska grupper pa LPF varje dag med ett morgonmote dar
de anvinder sig av en tavla som visar vad de ska gora under dagen och vem som ska gora vad
och det dr olika medarbetare som haller i métet frén dag till dag. Eriksson tror att det dr dessa
morgonmoten som medarbetarna relaterar till att de arbetar med Lean. Denna tavla kan
likstdllas med den tavla Kanarek (1993) och Piercy och Rich (2009) bendmner Project board.
Det viktigaste med Project boards &r enligt dem att synliggora for alla inom fOretaget hur
statusen ser ut for tillfallet. Respondenterna pa LPF beréttar &ven om nagonting som de kallar
styrhyllor, tanken &r att &ven dessa ska anvindas for att synliggora for de anstdllda hur
statusen ser ut. Enligt Allway och Corbett (2002) dr det upp till varje foretag att hitta egna
verktyg 1 arbetet med Lean som passar det enskilda foretaget. Ett tredje verktyg som Barv
beréttar att de pd LPF har introducerat dr C2. Hon menar att detta dr ett viktigt verktyg i deras
forbattringsarbete.

5.3. Halmstadskontoret (If), ej Lean

5.3.1. Stiindig forbéttring

Som tidigare ndmnt menar majoriteten av forfattarna i den teoretiska referensramen att
slutkunden stindigt ska vara i fokus, nagra som ndmner detta dr Ghosh et al. (2013).
Wrethander ndmner att de hela tiden forsoker gora allting s smidigt som mojligt for kunden
for att 6ka kundndjdheten. For att bevara en hog kundndjdhet méter de kontinuerligt hur ngjda
kunderna dr. Utfallet pa undersokningarna analyseras ner pd individniva sé att de sténdigt kan
forbattras. Wrethander berdttar att sedan han borjade har manga forbittringar pa kontoret
genomforts, exempelvis har de blivit mer elektroniska vilket har lett till minskade kostnader
for foretaget. Att stindigt forsoka hitta forbattringar ar ndgonting som Alukal (2007) menar dr
det mest centrala i arbetet med Lean. Wrethander ndmner kort ett antal varderingar som Ifs
Halmstadskontor arbetar efter. Aven Juréen berittar att de finns uttalade virderingar i
foretaget, men hon skulle gérna vilja att det trycktes mer pa dem och hon tror att de anstillda
hade ként sig tryggare i kundmoétet om de hade fokuserats mer pa vérderingarna. Detta &r i
enlighet med Edvardsson och Witell (2012) d& de menar att det dr viktigt att ha tydliga
vérderingar for att skapa en struktur inom foretaget. De anser, precis som Juréen, att det dr
utifran de uttalade virderingarna medarbetarna ska beméota kunderna och fatta beslut.

5.3.2. Flode och Kvalité

Wrethander berittar att sedan han borjat pd Halmstadskontoret har de effektiviserat sina
processer, ett exempel dr att de nu till storsta del anvédnder sig av elektroniska kontaktvégar.
Detta ar en forbittring inom fOretagets processer som forbéttrar flodet. Levinson (2006)
menar att genom att omstrukturera ett foretags processer kan det ske stora fordndringar i hur
foretaget presterar och uppnér sina mél. Genom den fordndring Wrethander berdttar om har
foretagets ledtider forkortats och onddig forflyttning av dokument tagits bort eftersom det var
ett icke-vdardeskapande moment (Parveen & Protik, 2012). Detta &r ett av de sju typer av spill
som Abdi et al. (2006) och Piercy och Rich (2009) ndmner, onddig transport. Wrethander
menar
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att de inte har ndgon variation pa Halmstadskontoret, detta sdger emot vad Zylstra (2007)
pastar dd han anser att alla foretag har viss variation som aldrig gér att reducera helt.

5.3.3. Medarbetare

Enligt Chiang och Sim (2012) &r personalen den storsta resursen i ett tjdnsteforetag, vilket
dven Wrethander anser. Det dr pa grund av detta som han anser att det dr viktigt att de
anstillda mar bra pd jobbet. Dirfor gor Halmstadskontoret tva stdrre medarbetar-
undersokningar per ar dir de bland annat méter hur stressade medarbetarna dr pa jobbet.
Bojesen et al. (2012) menar att en ldgre arbetskvalit¢é och hogre psykisk pafrestning kan
uppsta om ett foretag fokuserar for mycket pa att forbattra flodet och forenkla processer. Den
effektivisering som bada respondenterna pratar om, ”dialern”, innebér att det &r verksamheten
som har effektiviserats. Atanasovski et al. (2012) menar att det dr verksamheten som ska
effektiviseras och inte de anstéllda, men att de indirekt kan péverkas. Det nya arbetsséttet
Halmstadskontoret har infort har genererat att varje medarbetare kommer i kontakt med fler
kunder. Wrethander menar att arbetsséttet inte har paverkat stressnivdn generellt i gruppen
men att det har paverkat bade positivt och negativt pd individniva. Juréen menar att det var
svért for vissa att ta till sig det nya arbetsséttet med “dialern” i bdrjan och anledningen till
detta anser hon vara att alla ogillar fordndring. Allway och Corbett (2002) menar att det dr
viktigt att det finns stod fran ledningen och att det finns en vilja bland medarbetarna till
fordndring for att stindigt kunna forbéttras.

Parveen och Protik (2012) menar att det &r viktigt att ha en demokratisk ledare som
uppmuntrar de anstéllda till att fatta egna beslut. Juréen &r av samma mening dd hon beréttar
att hon uppmuntras till detta och att det dr ndgonting hon kénner sig séker i. Chefer ska enligt
Allway och Corbett (2002) fungera som en hjélpande hand och inte endast vara en hogt
uppsatt person som tar beslut. Juréen berittar att hon kénner en trygghet i att kunna ga och
fraga sina chefer och hon anser att detta underlittas genom att de har ett Oppet
kontorslandskap.

5.3.4. Arbetssitt
Wrethander och Juréen berittar att de varje dag borjar med ett moéte inom teamen. Detta mote
gér inte direkt att koppla till ndgot av arbetssitten som beskrivs 1 den teoretiska
referensramen, men kan daremot kopplas till grundtanken med hur Kanarek (1993) beskriver
Project boards. Han menar att genom att anvénda sig av en tavla far alla inom organisationen
tillgdng till samma information, vilket Wrethander menar att alla far genom dessa méten.

5.4. Volva (If), Lean

5.4.1. Stindig forbéttring
I enlighet med de flesta forfattarna i den teoretiska referensramen, bland annat Kumar et al.
(2008) menar respondenterna pa Volvia att det viktigaste i arbetet med Lean &r att se vad
kunden efterfrdgar och ser som ett problem. For Johansson édr Lean sténdig forbattring dér alla
medarbetare som vill 4r med och fordndrar och for Sandqvist &r Lean effektivisering med
kundfokus. Enligt Johansson dr det dagliga arbetet det som stindigt méste forbattras. Hon
menar darfor att det dr viktigt att stindigt ifragasétta allt som gors. Alukal (2007) &r av samma
mening d& han anser att medarbetare méste ifragasitta allt de gor och inte bara gora. Bada
respondenterna pa Volvia menar att det &r medarbetarna som ar ndrmst kunden och att det
dérfor ar de som ser var forbéttringar kan och bor goras. Sandqvist menar ocksé att de sedan
introduktionen av Lean har &ndrat fokus i sitt forbattringsarbete. Nu fokuserar de pa kunden
till skillnad fran innan da de arbetade efter ett foretagsfokus. Alukal (2007) trycker pa vikten
av att flytta fokus fran leverantdren till slutkunden. Han menar att de foretag som forstar och
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forutsdger kundens onskemal, i enlighet med Lean-filosofin, kommer att gynnas. Johansson
beréttar att Volvia dr det mest lonsamma kontoret av If, detta tror hon beror pé att de kommit
sa langt 1 arbetet med Lean. Johansson menar att viarderingarna de arbetar efter pad Volvia ar
viktiga och att de ska genomsyra hela organisationen. Detta menar Modig och Ahlstrém
(2013) &r det grundlédggande inom en organisation da virderingarna ska ligga till grund for allt
ovrigt arbete. Edvardsson och Witell (2012) menar att hur virderingarna ar pa pappret ar inte
det viktigaste utan det viktiga dr hur foretaget bemdter kunderna utefter de vérderingar som
finns. Sandqvist kdnner sig bekvdm 1 att fatta egna beslut trots att han inte ndmner négra
vérderingar.

5.4.2. Flode och Kvalité

Atanasovski et al. (2012) anser att Lean &ar ett sitt for att stindigt soka efter
kvalitetsforbéttringar. Detta gors enligt Hostetler (2010) och Ghosh et al. (2013) genom att
eliminera icke-virdeskapande moment. Abdi et al. (2006) och Piercy och Rich (2009) ndgmner
fem olika principer for att forebygga spill, alla punkter handlar om att ha slutkunden i fokus
och att allt arbete utgér fran slutkunden. Detta kan likstillas vid hur de strivar efter att arbeta
pa Vovia di Johansson beridttar att de anpassar allt arbete efter vad kunderna frigar om.
Ghosh et al. (2013) menar att genom att summera alla sma ineffektiva moment tydliggors att
de gor en stor skillnad i den totala processtiden, detta stimmer Overens med vad Sandqvist
sdger om att de forsoker identifiera smé ineffektiva moment for att sedan eliminera dessa.
Zylstra (2007) poédngterar att variation dr ndgonting som bor identifieras och reduceras for att
oka kundnyttan. Johansson berittar att de standigt arbetar med att motverka den variation som
finns genom arbetssittet med medarbetare som till viss del arbetar proaktivt. Detta sitt att
styra resursfordelningen stimmer &verens med vad Reinertsen och Shaeffer (2005) beskriver
att foretag bor gora for att hantera den ojdmna efterfragan.

5.4.3. Medarbetare

Enligt Johansson &r det viktigt att alla i foretaget &r medvetna om att de arbetar med Lean och
trivs med att arbeta i den miljon. Allway och Corbett (2002) menar ocksa att det &r av stor
betydelse att Lean-filosofin genomsyrar hela organisationen och darmed all personal. Capizzi
et al. (2010) menar att det dr viktigt att varje enskilt foretag bestimmer hur de far ut Lean-
filosofin till varje medarbetare och att de gor det fullt ut. Johansson tror att de anstéllda tyckte
att det var jobbigt under implementeringen av Lean, men eftersom de stédndigt uppmuntrar de
anstéllda till att komma med forbittringsforslag och undansitter tid till medarbetarna for
denna typ av arbete har det blivit ett mer sjéalvklart sétt att tanka pa. Sandqvist trycker pa att
de stindigt har forbéttring 1 atanke och menar, precis som Johansson, att de anstéllda
uppmuntras till att komma med forbéttringsforslag. Atanasovski et al. (2012) menar att arbete
med Lean skapar en organisationskultur ddr kundnéjdhet och kvalité dr i fokus samt en kultur
dér de anstéllda kdnner att de kan vara med och paverka. De anser att detta i sin tur medfor att
motivationen for att gdéra ett bra arbete okar och Laureani och Jiju (2010) menar att
medarbetare blir mer tillfredsstillda pé jobbet av fordandringar. Detta sdger Sandqvist ocksd da
han beréttar att han kénner sig motiverad till att komma med fler forbattringsforslag nir han
maérker att han fir vara med och paverka. Allway och Corbett (2002) menar att det dr viktigt
att det finns en vilja pa foretaget att forbéttras och prova nya saker.

Sheffrey (2011) menar att det kan vara bra att géra misstag da det ofta gar att dra ldrdom av
dessa. Detta dr ndgonting som dven Johansson betonar dd hon sdger att ett misstag inte endast
ar ndgot negativt utan kan ses som en lirdom. Enligt Parveen och Protik (2012) &r det viktigt
att ha en demokratisk ledare som uppmuntrar beslutsfattande hos de anstdllda. Detta &r ndgot
de arbetar med péd Volvia dd de har en sa kallad “platt” organisation. Johansson berittar dven
att de forsoker frimja teamkdnslan dd hon anser att alla dr beroende av varandra. Hur
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medarbetarna mar dr nadgot Johansson menar att Volvia standigt médter. Parveen och Protik
(2012) menar att implementeringen av Lean kan vara en kélla till att stressen bland
medarbetare Okar. Detta sdger emot vad Johansson sdger d4 hon berittar att de pad Volvia inte
har sett ndgon storre fordndring pd stressnivan sedan implementeringen av Lean. Atanasovski
et al. (2012) menar att det &r viktigt att uppmuntra medarbetarna, vilket kan ske genom
bonusar eller prestationsbeloningar. Detta kan liknas vid det som Johansson kallar "Ménadens
1dé¢”, Sandqvist menar att detta inte kommit igdng dnnu men att de motiveras till att komma
med forbattringsforslag dnda.

5.4.4. Arbetssatt

Pojasek (2000) beskriver att tanken med Root Cause Analysis Tools dr att gemensamt ta fram
grundorsaken till ett problem och 16sa det med mélet att det aldrig ska intrdffa igen. Sandqvist
menar att de pd Volvia anser att det &r viktigt att medarbetarna hela tiden ifrdgasitter varfor
de gor som de gor. Han menar att det dr relativt latt att atgérda ett grundproblem om foretaget
kommer fram till vad grundorsaken ir. I exemplet med fakturan som Sandqvist beskriver dr
det ordet “varfor” som dr nyckeln till att komma fram till grundproblemet. Detta kan kopplas
till vad Adams (2008), Pojasek (2000) och Murugaiah et al. (2010) bendmner Five Whys. De
beskriver att genom att fraga sig “varfor” minst fem ganger upptéicks grundproblemet och kan
ddrmed éatgéirdas. Ett annat exempel pa Root Cause Analysis Tools dr A3-rapporter, detta
arbetssitt beskriver Chakravorty (2009). Hon forklarar rapporten som ett sétt att identifiera
och 16sa aktuella problem pa ett A3-ark. Detta stimmer Overens med hur de pd Volvia
tillampar A3-modellen. Shook (2009) menar att genom att arbeta med A3-rapporter skapas en
dialog mellan medarbetarna som medfor att de inte bara ldr sig sjdlva utan dven av varandra.
Detta kan likstdllas med hur Johansson menar att de anvénder sig av A3-modellen, da de
enskilt eller gemensamt kommer fram till en 16sning till grundproblemet och sedan delar med
sig av losningen till hela gruppen.

5.5. Folksam, Helsingborgskontoret (ej Lean) och LPF (Lean)
Respondenterna pa bade Helsingborgskontoret och LPF anser att slutkunden standigt ska vara
i fokus. Bada kontoren fokuserar ocksd pd att stindigt forbéttras, men LPF trycker pa
forbattring dagligen. Barv (LPF) poéngterar nyttan av att stindigt ha forbattring i dtanke och
for att frimja detta har LPF en forbéttringsansvarig i varje organisatorisk grupp. Pa
Helsingborgskontoret ligger fokus med stindig forbattring istéllet pa att hantera drenden pa
ritt sdtt redan frdn borjan. En skillnad mellan kontoren &r dirfor att det stindiga
forbattringsarbetet pd Helsingborgskontoret fokuserar pa att forbéttra arbetet for
medarbetarna, medan de pd LPF fokuserar pd att forbittra resultatet for slutkunden. En likhet
mellan kontoren dr ddremot att forbéttringsarbetet ofta prioriteras bort pd grund av tidsbrist.

Eriksson (LPF) anser att medarbetarna stindigt har fem vérderingar i1 tanke och att de fattar
beslut utifrdn dem. Barv (LPF) sidger emot Eriksson hdr di hon sdger att de inte baserar sina
beslut utefter de uttalade vérderingarna. Bada respondenternas &sikter pa Helsingborgs-
kontoret stimmer Overens med vad Barv (LPF) sdger dd de menar att de vet om sina
véirderingar men att de inte stindigt har dem i atanke. Badda kontoren inom Folksam arbetar
med att minska den variation som finns. Skillnaden &r att LPF arbetar med att forebygga
variationen och Helsingborgskontoret arbetar med att hantera variationen ndr den vil har
uppstatt. En likhet mellan kontoren dr att de standigt stridvar efter perfektion, dd bada stravar
efter att ha en jamn och hog kompetens hos de anstillda.

Samtliga respondenter trycker pa att det dr viktigt att medarbetarna mér bra. En skillnad
mellan kontoren dr dock hur de foljer upp arbetet med vélmaendet. P4 Helsingborgskontoret
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har de dnnu inte hittat ett bra sétt att méita det pa och kan ddrmed inte uttala sig exakt om hur
de mér. P4 LPF diremot méter de vilmaendet kontinuerligt och dr noggranna med att folja
upp resultaten. En likhet mellan kontoren &r att de har hittat sitt eget sétt for att arbeta med
standig forbéttring. PA LPF har de tre olika arbetssdtt som frémjar stindig forbattring,
morgonmdte vid tavlan dagligen, styrhyllor och arbete med C2. P4 Helsingborgskontoret har
de ddremot endast moten en géng i veckan dér standig forbéttring dr en av punkterna som kan
tas upp.

5.6. If, Halmstadskontoret (ej Lean) och Volvia (Lean)

Samtliga respondenter pd bdde Halmstadskontoret och Volvia anser att slutkunden stidndigt
ska vara 1 fokus och bada kontoren arbetar efter att gora det sd smidigt som mdjligt for
kunden. Skillnaden i1 kundndjdhetsarbetet dr att Halmstadskontoret gor kontinuerliga
undersokningar pd hur kundndjdheten ser ut och foljer sedan upp dessa, vilket inte Volvia gor.
Sandqvist (Volvia) beréttar att sedan implementeringen av Lean arbetar de med ett kundfokus
till skillnad fran innan d& de arbetade mer med ett foretagsfokus. P4 Halmstadskontoret har de
fordndringar som gjorts varit forbéttringar for kontoret, till skillnad frdn pd Volvia dar
forbattringar som genomforts varit for kunden. Johansson (Volvia) berittar att de stindigt ser
till vad kunderna efterfragar och ser som ett problem och att det dr genom att stindigt
ifrdgasétta vad kunderna fragar om som de mojliggor stindig forbéttring.

Johansson menar att alla pd Volvia dr medvetna om att de arbetar med Lean och att
medarbetarna trivs med att jobba 1 en miljo dir stindig forbattring ligger i fokus. Ingen av
respondenterna pa Halmstadskontoret ndmner nadgonting om stindig forbattring férutom att de
har gjort ett antal verksamhetseffektiviseringar. Nér Juréen (Halmstadskontoret) beréttar om
fordndringen mot att borja arbeta med “dialern” ndmner hon att alla ogillar férdndring. Detta
sdger emot hur de arbetar pd Volvia da forbéttring dr en del i deras vardag. P& Volvia
uppmuntrar ledningen medarbetarna till att férdndra arbetet och Sandqvist (Volvia) menar att
genom att kunna vara med och pdverka motiverar det honom till att komma med
forbattringsforslag dé dessa ofta genomfors.

Johansson menar att de virderingar Volvia arbetar utefter ska genomsyra hela organisationen
och paverka hur de arbetar. Wrethander (Halmstadskontoret) trycker inte lika mycket pa dessa
dé han endast ndmner Ifs vérderingar lite kort. Juréen (Halmstadskontoret) hade didremot
gérna sett att de fokuserade mer pa vdrderingarna och att de, precis som Johansson berittar att
de gor pa Volvia, ska ligga till grund for hur de ska utfora sina arbetsuppgifter och agera i
kundmoéten. Till skillnad fran Johansson (Volvia) ndmner inte Sandqvist (Volvia) deras
vérderingar, han menar dock att han kénner sig bekvdm i att fatta egna beslut 4nd4. Juréen
(Halmstadskontoret) kdnner sig ocksa bekvdm 1 att fatta egna beslut och sdger att det &r
ndgonting hon och hennes kollegor uppmuntras till att géra. Hon menar att de arbetar i ett sa
kallat ”6ppet kontorslandskap” dir hon kan radfrédga sina chefer, vilket gor att hon har en bra
relation med sina chefer dé arbetet inte dr hierarkiskt. Detta arbetssitt kan likstdllas med hur
de arbetar pd Volvia dd de ocksd arbetar i en platt organisation”. Bade Wrethander
(Halmstadskontoret) och Johansson (Volvia) séger att det dr viktigt att de anstillda mar bra pa
jobbet. Varken pa Halmstadskontoret eller pd Volvia har de sett ndgon generell fordndring av
hur medarbetarna mér efter de fordndringar som skett.

Wrethander (Halmstadskontoret) pastar att de inte har ndgon variation i deras arbete och gor
darfor ingenting for att motverka den. Detta séger emot Zylstra (2007) da han menar att alla
foretag har variation. P& Volvia hanterar de den variation som finns genom att vissa
medarbetare till viss del arbetar proaktivt. Bada kontoren arbetar med att hantera spill som har
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uppstatt men skillnaden dr att Volvia arbetar med att forebygga spill redan innan de uppstér.
Det Sandqvist (Volvia) beréttar da han séger att de stindigt ifragasétter allt de gor &r nyckeln
till att komma fram till grundproblemet. Arbetet med A3 modellen pa Volvia fokuserar pa att
ifrdgasétta och detta arbetssétt mojliggdr standig forbattring. Halmstadskontoret anvinder sig
till viss del av Project Boards, men deras huvudsyfte med tavlan &r inte att ta upp forslag pa
forbattringar.

5.7. Sammanstallning av analys

Alla de studerade kontoren anser att kunderna ar i stdndig fokus, men det finns en skillnad
mellan kontoren. De som uttalat arbetar med Lean har ett kundfokus och fattar alla beslut
utifran kunden. Johansson sdger att Volvia dr det mest l6nsamma kontoret pa If, detta kan
kopplas till att Volvia har stindig forbattring som en del 1 det dagliga arbetet och har kommit
sé pass langt 1 att hela tiden leta efter “icke-virdeskapande moment” och eliminera dessa. LPF
har ocksa stindig forbattring i dtanke, men har inte kommit lika langt i att implementera det i
det dagliga arbetet da ledningen inte undansitter tid for det. Vidare har de tva kontor som inte
uttalat arbetar med Lean inte forstatt vikten av att stindigt ifragasétta allt som gors och inte
kommit till samma forstéelse av att skilja pa virdeskapande och icke-virdeskapande moment.
Arbetet med att forebygga och hantera spill skiljer sig mellan de fyra kontoren. Paralleller gar
inte att dra mellan de kontor som uttalat arbetar med Lean respektive de som inte gor det. Det
gér inte heller att dra paralleller mellan kontoren inom samma foretag. Alltsd beror valet av
hur de hanterar spill pa andra faktorer som inte behandlas i denna studie.

Medarbetarna pa de kontor som uttalat arbetar med Lean har mojlighet att pdverka mer och ar
ddrmed mer delaktiga i foretaget &n medarbetarna pa de kontor som inte uttalat arbetar med
Lean. De som uttalat arbetar med Lean dr dessutom noggrannare med att analysera hur
medarbetarna verkligen mér. Detta visas tydligt dd de gor fler och mer djupgéende
medarbetarundersokningar dn de som inte uttalat arbetar med Lean.

Virderingar dr ndgonting som alla de studerade kontoren har uttalat, men inget av kontoren
arbetar med dem lika djupgéende som den teoretiska referensramen beskriver. Hur kontoren
arbetar med sina virderingar skiljer sig dessutom mellan de kontor som uttalat arbetar med
Lean och de som inte uttalat arbetar med Lean. Ansvariga pd de kontor som inte uttalat
arbetar med Lean ndmner virderingarna véldigt kort, medan ansvariga pd de kontor som
uttalat arbetar med Lean trycker pd vikten av att ha uttalade virderingar som beslut ska fattas
utefter.

Det finns dessutom en skillnad mellan de kontoren som uttalat arbetar med Lean. Det finns
bland annat en skillnad i vilka arbetssétt de anvédnder sig av, vilket styrker att Lean ir ett
tankesitt och inte ett fardigt arbetssitt anpassat till alla foretag. Trots att de kontor som uttalat
arbetar med Lean har olika arbetssétt stravar de efter ett och samma mal, staindig forbattring.
Volvia har kommit léngre i sitt arbete med Lean d& de har en foretagskultur som uppmuntrar
till stdndig forbattring och ifrdgasittande av allt som gors. Det finns dven en skillnad 1 hur
mycket de véljer att trycka pa begreppet Lean. P4 Volvia har de valt att anvinda sig av ordet
Lean. LPF har istéllet valt att tona ner ordet trots att de vid implementeringen lade stor vikt
vid det.
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6. Slutsats

[ detta kapitel kommer framtagna slutsatser att presenteras. Slutsatserna dr baserade pd den
analys som dterfinns i foregdaende kapitel och besvarar frdgestillningen som studien dr
dmnad att besvara. Slutligen kommer forslag pd fortsatta studier att redovisas.

Det finns vissa skillnader mellan de studerade kontoren som uttalat arbetar med Lean och de
studerade kontor som inte gor det. De tva huvudskillnaderna dr hur tankesattet paverkar
medarbetarna och arbetssittet.

* De kontor som uttalat arbetar med Lean har en foretagskultur dir fordndring dr en del i
det dagliga arbetet. Till skillnad frdn de kontor som inte uttalat arbetar med Lean
kommer fordndringar mer naturligt och medarbetarna &r mer mottagliga till
fordndringar 1 form av forbattringar.

* Det finns en skillnad i vad kontoren fokuserar pa. De som uttalat arbetar med Lean har
ett kundfokus, medan de som inte uttalat arbetar med Lean har ett foretagsfokus dar
kunden istéllet paverkas indirekt.

* Alla de studerade kontoren vill stindigt forbadttras. Skillnaden &r att de som valt att
implementera Lean har, genom de arbetssitt de infort, verktyg som frdmjar
forbéttring.

* En skillnad mellan de kontor som uttalat arbetar med Lean och de som inte gor det ar
hur mycket medarbetarna kan vara med och pdverka och hur mycket ledningen
uppmuntrar dem till att komma med forbattringsforslag.

* En annan skillnad 4r att ledningen pa de kontor som uttalat arbetar med Lean
undansdtter mer tid till forbéttringsarbete. Detta kan bero pa att ledningen pa de kontor
som uttalat arbetar med Lean har forstatt vikten av att undansitta denna tid da det
kommer att gynna dem ldngre fram.

* Det finns en stor skillnad i hur viktiga ledningen tycker att vérderingarna dr for
kontoret. De ansvariga pa de kontoren som uttalat arbetar med Lean trycker mycket
mer pa vikten av virderingarna. En anledning till att medarbetarna pa de kontor som
uttalat arbetar med Lean inte ndmner vérderingarna kan vara att ledningen inte har
lyckats formedla vikten av vdrderingarna till alla medarbetare, vilket i sin tur kan bero
pa att kontoren inte arbetat med Lean under en ldngre period.

* Genom denna studie har dessutom skillnader mellan kontoren som uttalat arbetar med
Lean upptickts. Detta beror pa att de studerade kontoren inte har kommit lika langt i
implementeringen av Lean.

Slutligen ar det som skiljer de studerade kontor som uttalat arbetar med Lean fran de
studerade kontor som inte gor det att alla medarbetare har ett konkret begrepp att arbeta efter.
Detta &dr viktigt i1 forbattringsarbetet for att fa snabbare, béttre och mer konkreta effekter.
Kontor behover inte uttalat arbeta med just begreppet Lean, huvudsaken &r att alla strdvar
efter samma sak och att alla medarbetare vet om vad de strivar efter.
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Forslag till fortsatta studier

* Djupare studier pd hur medarbetarna paverkas av implementering av Lean.

Gora en studie med samma uppldgg, men jamfora olika branscher for att se om
slutsatserna blir desamma.

Studera vad Lean kan generera ur ett mer 1dngsiktigt perspektiv dd vissa effekter kan
uppkomma vid ett senare skede.
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8. Bilagor

8.1. Intervjuguide, forsta intervjun

Generella fragor
Vad har du for tjanst, vad innebir den och hur ldnge har du haft den?
Vad har du for arbetsuppgifter?
Niér borjade ni arbeta med Lean inom Folksam?
Arbetar alla inom Folksam med Lean eller endast vissa?

b=

Stindig forbattring
Om vi séger Lean, vad sidger du da?
Varfor borjade ni med Lean?
Vad édr det viktigaste inom Lean pa Folksam?
Hur f6ljs arbetet med Lean upp?
Har ni mérkt nagon skillnad sedan implementeringen av Lean?
0. Har kunderna mérkt av att ni borjat med Lean?

= 00w

Medarbetare
11. Om vi skulle friga en medarbetare vad Lean &r for henne/honom, vad tror du att
personen hade svarat?
12. Vad gor ni for att f4 ut Lean till varje medarbetare?

Arbetssatt
13. Hur arbetar de pa kontoret med Lean?
14. Vilka hjilpmedel anvénder de pa kontoren?

8.2. Intervjuguide, ansvarig (Lean)

Generella fragor
Kan du beritta lite om foretaget och vad ni har {for virderingar?
Vad har du for tjanst, vad innebér den och hur ldnge har du haft den?
Vad har du for arbetsuppgifter?
Niér borjade ni arbeta med Lean?
Arbetar alla inom foretaget med Lean eller endast vissa?

MRS

Stindig forbattring
Om vi sdger Lean, vad siger du da?
Varfor borjade ni arbeta med Lean?
Vad dr det viktigaste inom Lean for dig?
9. Hur arbetar ni mot stindig forbéattring?
10. Hur f6ljs arbetet med Lean upp?
11. Har ni mérkt ndgon skillnad sedan implementeringen av Lean?
12. Har kunderna mirkt av att ni borjat med Lean?

o N

Flode och kvalité
13. Hur ser en process ut frdn det att en kund sdger att ndgot hént till det att kunden ar
n6jd?
14. Hur behandlar ni variationen pa inkommande &renden?

15. Arbetar ni med nagra speciella kvalitetsmél, exempelvis hur snabbt ett &drende
behandlas.

48



Medarbetare
16. Om vi skulle frdga en medarbetare vad Lean ar for henne/honom, vad tror du att
personen hade svarat?
17. Vad gor ni for att f4 ut Lean till varje medarbetare?
18. Hur arbetar ni for att personalen ska ma bra?
19. Tror du att medarbetarna har paverkats sedan ni borjade med Lean?

Arbetssatt
20. Hur arbetar de pa kontoren med Lean?
21. Vilka hjélpmedel anvidnder ni?

8.3. Intervjuguide, ansvarig (ej Lean)

Generella fragor
1. Vad har du for tjanst, vad innebir den och hur ldnge har du haft den?

Stindig forbéttring
Kan du beritta lite om foretaget och vad ni har {or virderingar?
Arbetar ni pa samma sétt idag som nir du borjade arbeta pa foretaget?
Hur arbetar ni mot stindig forbattring? Effektivisering.
Om vi sdger Lean, vad sdger du da?
Har ni pratat om att borja arbeta med Lean?

ATl

Flode och kvalité
Hur behandlar ni variation i efterfragan?
Arbetar ni med ndgra kvalitetskrav?
Varfor har ni de kvalitetsmélen ni har?
0. Hur ser en process ut fran det att en kund séger att nadgot héant till det att kunden &r
n6jd?

= O

Medarbetare
11. Hur arbetar ni fOr att personalen ska ma bra? Foljer ni upp det?
12. Hur ser arbetet ut, arbetar ni i individuellt?

Arbetssitt
13. Hur arbetar ni hér pd kontoret i det dagliga arbetet?

8.4. Intervjuguide, medarbetare
1. Beritta lite om foretaget och vad ni har for véarderingar.

2. Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

3. Vad dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

4. Arbetade du pa samma sitt idag som nér du borjade arbeta pé foretaget?

5. Hur arbetar du med att forbittra ditt arbete?

6. Vad dr Lean for dig?

7. Kaénner du dig bekvim med att ta egna beslut?

8. Arbetar ni sjélvstandigt eller i team?

9. Mirker du av att ni arbetar med Lean?

10. Tycker du att du har rétt verktyg for att gora ett sa effektivt jobb som mojligt?
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8.5. A3-modellen, Volvia
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