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Abstract

Lean has been studied intensely since the 1980s and it has been tested and
successfully implemented in a wide variety of businesses. This thesis aims to examine
the potential effects of a Lean implementation on meeting efficiency, a topic that has
gotten little attention in the research community. First, a number of meeting problems
are introduced, as they are perceived from the company that is the subject of the
study. Second, the potential of introducing Lean in a meeting process is evaluated
using the Lean Thinking principles. Third, the wastes that are generated from the
meeting problems are identified. Finally, the potential effects of a Lean
implementation are investigated and the way the waste would be reduced is explained
by using Lean Production principles. Our findings suggest that it is indeed beneficial
to have a Lean mindset in meetings, given that Lean is introduced and implemented
on a company-wide level. However an investigation into a successful implementation
would be beneficial to corroborate or dismiss these findings.
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1. —- BAKGRUND

| uppsatsens bakgrund presenteras de positiva och negativa egenskaperna
som mdéten besitter samt konceptet att ett mote ar en process. Darefter
introduceras Lean, en operationell managementteori som fatt stor
uppmdrksamhet runt om i varlden tack vare dess effektivisering av processer i
foretag. Ddrnast presenteras det valda studieobjektet och uppsatsens syfte
samt problemformulering. Bakgrunden avslutas med ett antal definitioner och
uppsatsens avgransning.

1.1 - MOTEN

Moten kan vara essentiella for foretagets verksamhet. De anvinds for att etablera
relationer mellan anstéllda genom att exempelvis introducera nya minniskor pa
arbetsplatsen. De kan vara effektiva kommunikationskanaler genom att formedla
viktig information till flera deltagare, samtidigt som det finns mgjlighet till direkt
respons. Moten kan anvindas for att paverka och sporra de anstéllda till att prestera
annu bittre. Moten kan dven utgdra en viktig samlingspunkt for diskussioner och
bestlutstagande dir deltagarna integrerar med varandra och bidrar med sin kunskap sa

att vilgrundade beslut kan tas (McCroskey, Richmond 1977).

Trots alla fordelar s& kan moten upplevas som ineffektiva och onddiga. Exempel
pa detta kan vara att deltagarna inte tar in den presenterade informationen eller att det
uppkommer cirkelresonemang i diskussionen kring ett beslut. Ineffektiva moten kan
innebdra hoga alternativkostnader for foretaget pa grund av att resurserna och

personalen inte anvénds pa ett optimalt sétt. (Tropman 2003)

Oavsett om moten ar effektiva eller ineffektiva sa dr de en process och likt manga

andra processer i foretag gar dessa att effektiviseras. (Tropman 2003)

1.2 - LEAN

Lean é&dr en teori dir fokus ligger pa att effektivisera fOretagets
produktionsprocesser. Den &r ursprungligen utvecklad utifran de principer som
biltillverkaren Toyota tillimpade i sitt produktionssystem kallat Toyota Production

Systems (TPS) (Womack, Jones & Roos 2007).

Under 1980-talet fick vérlden upp sina 6gon for Toyota da det visade sig att det var

nagot sarskilt med bilarnas kvalitet. De holl langre én andra tillverkares bilar och var
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relativt billiga, trots de japanska arbetarnas hdga Ioner (Liker 2004). De
framgangsrika principerna i TPS grundar sig pa idén att eliminera allt i processerna
som inte tillforde virde for slutkunden, exempelvis lagerhallning. Lean konceptet
borjade under slutet av 80-talet att sprida sig till andra biltillverkare och senare dven
andra industrier (Joosten, Bongers & Janssen 2009). En Lean-implementering innebér
att ett nytt sitt att tdnka kring processfloden och kring hur vérde adderas till de

produkter som foretaget producerar.

Ett flertal studier har gjorts pa hur en Lean-implementering péaverkar andra
processer dn bara tillverkningen i fOretaget, exempelvis HR-funktioner, offentlig
forvaltning och detaljhandel (Wood 2004). Ett flertal forskningsrapporter bekréftar att
Lean verkar vara en universell gdngbar teori for effektivisering av foretags processer.
Detta gor att fler och fler foretag far upp 6gonen for den japanska filosofin. S& dr dven

fallet for det foretag som utgor studieobjektet 1 denna text.

1.3 - FORETAGET

Det deltagande foretaget dr i ldkemedelsbranschen och ir ett dotterbolag i en storre
internationell koncern. Foretaget har ca 25 anstdllda och ett antal produkter, bade

receptbelagda och receptfria som idag siljs runt om i landet.

De senaste aren har Foretaget visat pa dilig lonsamhet trots en vixande marknad.
Ledningens foretag har under en lang period forsokt identifiera grundorsakerna till
detta. Det har till slut visat sig att en av huvudorsakerna ar foretagets ineffektiva
moten. Exempelvis bidrar de till att sinka I6nsamheten genom att uppta de anstélldas
dyrbara tid eller genom att besluten som tas dr “daliga”. Detta far stor effekt eftersom
foretaget har manga mdéten dar avgérande beslut skall fattas. Dessutom karaktariseras
branschen av stringa regleringar (Foretagets Arsredovisning); ett felaktigt beslut kan

alltsa inte bara paverka resultatet utan dven fa rattsliga foljder.

Ledningen har dven insett att andra delar av verksamheten bor effektiviseras.
Dérfor har de sa smatt borjat titta pa 10sningar som innebér ett ’slimmande” av
organisationen. Detta har fatt dem intresserade av teorierna om Lean i1 forhoppning
om att dessa kan hjdlpa dem att vdnda foretaget. D4 mdten &r en viktig del av

verksamheten dr de speciellt nyfikna pa hur Lean skulle kunna paverka dessa.
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Foretaget onskar vara anonymt i denna text av hinsyn till att ej riskera att eventuell
kdnslig information avsldjas 1 uppsatsen. Detta betyder, forutom att foretagets namn
har bytts ut mot “Foretaget”, sa &r intervjuer med anstdllda anonymiserade genom att

fiktiva namn anvéands.

1.4 - SYFTE OCH FRAGESTALLNING

Syftet med uppsatsen dr grundat i den nyfikenhet som vi och Foretagets ledning
har riktat mot Lean och moétesprocesser. Vi d@mnar dérfor analysera hur en
implementering av Lean 1 foretaget skulle paverka motesprocesserna. Forskningen
kring Lean dr idag mycket utbredd, begreppet har vridit och vints pa och synats i
sommarna fran ordkneliga vinklar. Produktion och processer inom sjukvarden har fatt
std 1 rampljuset for ménga rapporter men ddremot finner vi ingen forskning som
belyser vilka effekter Lean implementeringen far pa motesprocesser. D& vi har egna
erfarenheter fran bade effektiva och ineffektiva moten sa finner vi att en undersékning

av detta slag dr mycket intressant.

Detta leder fram till sjdlva forskningsfragan och dess tre underfragor:

Hur kan méteseffektiviteten ! i en organisation p&verkas av en Lean-
implementation i foretagets verksamhet?

Dé Lean ar en teori vars implikationer pd moten inte tidigare undersoks kidnner vi
att, for att kunna svara pa var forskningsfraga pa ett adekvat sitt, vi behdver borja
med att undersoka huruvida teorierna dr applicerbara pa moten éverhuvudtaget. Detta

gOr att var forsta underfraga blir:

Ar Lean applicerbart pd métesprocesser och vilka hinder finns det fér detta?
Utifran antagandet att svaret pd denna fraga blir ja, har vi identifierat tva ytterligare

underfragor som hjdlper oss att besvara den dvergripande forskningsfragan. Dessa ér:

Vilka typer av mdtesproblem finns det och vilken typ av waste ger dessa
upphov till?

samt

Hur skulle Lean-principer kunna eliminera dessa problem?

' Fér en definition av effektiva moten, se avsnitt 1.5.3 — Effektivt mdte nedan
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1.5 — DEFINITIONER

Nedan foljer ett antal definitioner som vi har anvént oss av for att kunna avgriansa
och littare svara pa den fragestdllning som presenterats ovan. En del definitioner
innehéller referenser till den teori vi anvénder oss av, vilken presenteras senare i

dokumentet, och darfor hdnvisar vi ldsaren vidare till respektive avsnitt.

1.5.1 - MOTE

Da teori, empiri och analys kretsar kring méten édr det pa sin plats att forklara vad
vi menar med detta. Vad ar egentligen ett mote? Schwartzman (1989) definierar ett
mote som en samling av tre eller fler personer som samlas for ett syfte, skenbarligen
relaterat till funktionen 1 en grupp eller en organisation. Exempel pé detta kan vara att
l6sa ett problem, utbyta idéer eller asikter, for att fatta ett beslut eller formulera
rekommendationer. Hon fortsétter vidare att ett mote dr karaktéiriserat av att flera
parter pratar episodiskt (det vill sdga i turordning) och att dessa parter anviander
specifika konventioner for att reglera konversationen. Mdtet dr dven planerat i forvag

(AsmuB3, Svennevig 2009).

1.5.1.1 - Informationsmote
Under ett informationsmote ar syftet att informera deltagarna om vad som hinder 1

en organisation. (Tropman 2003)

1.5.1.2 - Beslutsmote
Beslutsmotet dr till for att, som det later, huvudsakligen fatta beslut kring olika

fragor. (Tropman 2003)

1.5.2 - MOTESKUND

Dé en central del av Leantidnkande &r att definiera vad som utgdr viardeskapande
processer for kunder (for en vidare forklaring, se avsnitt 3././ — Leantéinkande) krdvs

att vi forst definierar vem som egentligen ar kund i en métesprocess.

En kund kan enligt The New Oxford American Dictionary (2010) anses vara en
person eller organisation som koper en vara eller tjénst fran nagon annan, alternativt

en person eller sak av en specifik typ som maste hanteras®. I ett mote blir dock den

? Forfattarnas dversittning. P4 originalsprak: 1. A person or organization that buys goods or services
from a store or business. 2. A person or thing of a specified kind that one has to deal with.”
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hir definitionen nagot svartolkad. I ett informationsmote anser vi att kunderna primaért
ar de som &r tdnkta att ta del av informationen. For att kunna ta del av informationen 1
forsta hand krdvs att man sitter med pa motet, varfor kunderna blir de som sitter med

pa motet och inte har hort informationen tidigare.

I ett beslutsmote dr kunden den eller de som tagit upp frdgan for diskussion
eftersom dessa kan antas ha det primdra behovet av att beslutet tas. Man kan dven
argumentera for att alla primdra kunder i detta fall inte behover vara deltagare pé
motet da till exempel en projektgrupp kan ha en frdga som ledningen 1 ett foretag
behdver ta upp. Det dr da inte onskvart att hela projektgruppen finns niarvarande vid

motet.

1.5.3 - EFFEKTIVT MOTE

Vi definierar ett effektivt mote som ett mote dar fa problem, och dirav dven lite

eller ingen waste, forekommer.

1.5.4 - AKTIVITET

Aktiviteter ar enligt Womack & Jones (2003). I det hdr fallet alltsd de olika
komponenterna och faserna i beslutsprocessen. Diskussioner, beslutskristallisering (se
avsnitt 3.2.2 — Beslutskristallisering for nirmare forklaring av detta) och liknande ar

alla aktiviteter.

1.5.5 - KVALITET

Kvalitet uppnés forst dd produkten Gverensstimmer med dess specifikationer.

(Ahlstrém 1997)

1.5.6 - OPERATOR

Operatorer dr inom produktionen de maianniskor som O&verser och opererar
transformerande resurser. I vart fall blir definitionen snarlik da vi anser att operatdrer
1 motesprocessen dr deltagarna pa mdétet som anvander sin kunskap, information och
sé vidare (det vill sdga de transformerande resurserna) for att komma fram till ett

beslut.

1.5.7 - SLUTPRODUKT

Slutprodukten dr inom produktion det som kunden slutligen betalar for och dven

forbrukar. I vért fall blir detta begrepp, utifran definitionen av kund, likstillt med de
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beslut som fattas pd moten. Ravaran, det vill sdga de ursprungliga komponenterna en
produkt bestar av, som gér in i processen ar en forfragan om ett beslut, vilken sedan

kommer ut efter att ha transformerats, som ett fardigt beslut.

1.5.8 - TRANSFORMERADE RESURSER

I vart fall blir dessa likstdllda med ravaror. Det beror pa att dessa resurser dr de
som behandlas och foridlas till vad som 1 slutet av processen blir slutprodukten (Slack

etal. 2012).

1.5.9 - TRANSFORMERANDE RESURSER

Dessa dr de resurser som utfor nagon form av arbete pa ravaror och transformerade

resurser och dirmed forddlar dessa genom produktionsprocessen. (Slack et al. 2012)

I vért fall blir dessa resurser likstéllt med motesdeltagares kunskap, tankar och
asikter kring olika frigor. Aven ren information, fakta, och beslutsunderlag anser vi ir
transformerande resurser dé dessa bidrar till att forma det slutgiltiga beslutet, eller

slutprodukten.

1.6 — AVGRANSNINGAR

Vi kommer att 1 den hér texten att begrinsa oss till att titta pa beslutsmdten och
inte pa informationsmoten. Detta beror pa att beslutsmoten kan ses ha en mycket
tydlig process dir varje fraga kan och bor behandlas likadant (se avsnitt 3.2 — Den
generella processen 1 beslutsmoten for mer om detta). Vidare dr det dven sé att moten
sdllan dr renodlade informationsméten eller beslutsmdten och en kombination av de
bada blir, enligt oss, per automatik ett beslutsmdte snarare én ett informationsmote da
dessa punkter oftast tar upp en majoritet av tiden som spenderas i mdtet samt en
majoritet av deltagarnas energi. Nar vi hddanefter hianvisar till en motesprocess eller

liknande, menar vi processer i ett beslutsmote.

Figur 1-1 Illustration 6ver uppsatsens avgrinsning

Vi viljer dven att begrdnsa oss till forarbete samt det faktiska motet. Detta beror pa

att vi dr intresserade av att titta pa vilken waste som uppkommer i sjdlva motet och
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det visar sig att forarbetet har stor paverkan pé detta. (Tropman 2003) Det ar givetvis
intressant vad som hénder efter ett mote och det finns sékerligen killor till waste dven
dir men dessa paverkar inte sjdlva motet direkt, varfor vi véljer att bortse fran dessa. |

Figur 1-1 ovan ses en enklare illustration av var avgransning.
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2. - METOD

2.1 — FORSKNINGSMETOD

2.1.1 — OLIKA FORSKNINGSMETODER

For att béttre forsta den forskningsmetod vi har valt att anvinda oss av krdvs forst
en kort forklaring av vilka tva vinklar som ar de vanligaste inom den akademiska

varlden.

Den forsta dr den kvalitativa metoden. Syftet med denna dr primaért att forsta ett
fenomen som undersoks (Andersen 2011) Typiska fragestdllningar borjar ofta med

varfor eller hur.

Den andra dr den kvantitativa metoden. Syftet med denna metod ér, till skillnad
fran den kvalitativa metoden, att hitta orsaker till fenomen som undersoks. Man
anvénder sig ofta av matematiska och statiska metoder for att komma fram till detta.
(Andersen 2011) Typiska fragestillningar utgar ofta fran hypoteser i stil med att X
paverkar Y. Dessa hypoteser provas sedan i analysen for att komma fram till en

slutsats.

2.1.2 - VAL AV FORSKNINGSMETOD

Syftet med denna uppsats ér att fa en forstaelse for pa vilket sétt, det vill sdga hur,
en Lean implementering skulle kunna paverka och hantera problem i m&tesprocesser.
Detta gor att den kvalitativa metoden passar bidst for att hjdlpa oss att svara pa var

forskningsfraga.

2.2 — FORSKNINGSANSATS

I akademiska studier kan man utgéd frdn tva renodlade forskningsansatser. Dessa
kallas for deduktiva, induktiva respektive abduktiva studier. Anledningarna till vart
val av att ha en induktiv studie kridver forst en kortare forklaring av de olika

tillvigagangssatten.

Den deduktiva studien utgar 1 méngt och mycket fran en given teori och drar
dérefter slutsatser kring hur det bor se ut i verkligheten, till skillnad fran den induktiva
studien som istdllet utgar ifrdn insamlad data och dérifran dras slutsatser kring hur de

bor vara i det generella fallet. Det vanligare vid en explorativ studie och fallstudier ar
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att man anvénder sig av en induktiv metod da man forsoker dra slutsatser frdn en
begrinsad mingd data. Det dr dock sdllan en studie dr rent deduktiv eller induktiv, det

vanligare dr att element av bagge ingér. (Andersen 2011)

Da vér studie dr en explorativ sddan, det vill sdga vi har inga hypoteser om hur ett
svar pa var forskningsfriga skulle kunna vara formulerat, samt att vi utgar fran en

fallstudie dar vi tittar pa ett fenomen, ar en induktiv ansats alltsd lamplig att anta.

2.3 — DATAINSAMLING

I en fallstudie dér intervjuer genomfors finns tre olika metoder att tillgd. Oppen,
delvis strukturerad och standardiserad intervju. Dessa tre har olika kvaliteter och
kommer att utvecklas lite ndrmare innan anledningarna till vart val att anvinda oss av

en delvis strukturerad metod ges.

2.3.1 - OPPEN INTERVJU

En Oppen intervju dr enligt Andersen (2011) en kvalitativ intervju som &r mest
relevant att anvianda vid de tillfdllen d& “vi inte sjdlva har mojlighet att observera
fenomenet”. Vidare kommenterar han dven att intervjuformen stiller stora krav pa
intervjuarens skicklighet da det &r mycket som denna skall hantera pé ett adekvat sétt

for att kunna fa ut s& mycket som mojligt av intervjun.

2.3.2 - DELVIS STRUKTURERAD INTERVJU

I den delvis strukturerade intervjun har intervjuaren som regel storre forkunskaper,
bade empiriskt och teoretiskt, i jimforelse med i den 6ppna intervjun. Ytterligare en
skillnad mot den 6ppna intervjun dr att intervjuaren i detta fall har ett antal &mnen och

fragor som skall tas upp och behandlas. (Andersen 2011)

2.3.3 — STANDARDISERAD INTERVJU

Den tredje och sista intervjuformen ar den standardiserade intervjun. Denna utgér
fran ett fardigt frageformuldr dir intervjuaren, istillet for att skicka ut detta, samlar in
svaren muntligt. Samma fragor stills pd samma sitt till alla intervjuobjekt, till
skillnad fran de tidigare tva metoderna dir de exakta formuleringarna kan skilja sig

fran intervju till intervju. (Andersen 2011)

Vér empiriinsamling kommer att genomforas pa tva sitt. Det forsta dr att

genomfora intervjuer med medarbetare pa foretaget for att pd sa vis konkretisera de
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problem som finns i deras motesprocess. Det andra dr att genom observationer av
moten bekrifta att medarbetarnas asikter overensstimmer med verkligheten, som vi
ser den, men dven for att se ifall vi kan upptdcka ytterligare problem som
medarbetarna sjdlva inte tar upp. Intervjuerna kommer att hallas med anstillda som
initierar, eller sammankallar, deltar och leder moten pa foretaget da dessa kan antas ha
storst insikt 1 vilka problem som finns. For en Oversikt av intervjuer och

observationer, se avsnitt 9. — Appendix.

2.4 — VAL AV STUDIEOBJEKT

Foretaget som ligger till grund for var fallstudie ar i1 ldkemedelsbranschen och
séljer lakemedel till apotek och sjukhus. I Sverige dr det en marknad baserat helt pé
upphandlingar och denna dr. Dessa upphandlingar dr ofta med relativt kort varsel och
med ekonomiska konsekvenser for vinnaren om denna inte kan halla sig till det avtal
som ingatts i och med upphandlingen. Detta betyder att foretaget maste fatta manga

beslut relativt snabbt samtidigt som man har goda underlag for de beslut man fattar.

Man kan ténka att denna typ av organisationer, givet omvérlden de opererar i,
borde fatta effektiva och snabba beslut men det har visat sig att for vart studieobjekt
ar sa inte fallet. Foretaget har uppvisat ett antal problem kring sin métesprocess och
de beslut som kommer ur denna. Vad vi kan se ér att de problem som foretaget
uppvisar, ér relativt typiska for moéten i organisationer i allménhet (se avsnitt 3.3 —
vanliga moétesproblem nedan for en kortare genomgang av vanliga motesproblem)

varfor mdjligheten att dra generella slutsatser fran undersokningsresultaten 6kar.

Ytterligare en anledning for oss att vilja det hir foretaget att studera dr att en
klinisk studie kunde genomforas. Foretaget &r som sagt sjdlva i tankarna att mgjligtvis
borja arbeta mot att bli en Lean organisation och ser resultaten av denna studie som en
forstudie till en eventuell implementation. Detta har medfort att vi har kunnat ha ett
kliniskt tillvigagéngssétt vilket 1 allmdnhet betyder en mycket god tillgang pd data
och intervjuobjekt, sa dven 1 detta fall. En klinisk studie bor dven goéra att det
empiriska materialet hamnar ndrmare sanningen da organisationen har ett egenintresse
1 resultaten. Det kliniska tillvigagingssattet har d&ven inneburit att vi har kunnat delta 1

och observera méten som annars med stor sannolikhet skulle vara stingda for
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utomstaende vilket ytterligare bidrar till att ge en mer komplett bild av det fenomen

som studeras.

2.5 — VALIDITET OCH RELIABILITET

Voss (2002) visar pd vikten av validitet 1 en fallstudie for att kunna dra
generaliserbara slutsatser. Yin (2003) beskriver fyra olika métt péd validitet: Validitet 1

konstruktion, intern och extern validitet samt reliabilitet.

2.5.1 = VALIDITET | KONSTRUKTION

Validitet 1 konstruktion dr den forsta aspekten. Denna behandlar vikten av att skapa
korrekta matt for de koncept som studeras (Voss, Tsikriktsis & Frohlich 2002). Dessa
kan testas genom att observera huruvida forutspddda relationer mellan variabler
stimmer alternativt genom att anvdnda multipla kdllor fér empiriinsamling. For att
sdkerstélla validitet 1 konstruktionen kan ett antal taktiker anvidndas. Tva av dessa ér
att anvianda multipla kéllor till den information som samlas in samt att nyckelpersoner

som intervjuats laser igenom och granskar ett utkast till texten. (Yin 2003)

I fallet med denna studie har en kombination av intervjuer samt fysiska
observationer gjorts. Detta innebdr att multipla kéllor har anvints vilket genererar

validitet 1 konstruktionen.

2.5.2 — INTERN VALIDITET

Intern validitet innebar 1 vilken utstrackning som kausala forhallanden kan pavisas
mellan olika variabler eller hur siker man kan vara pé att X verkligen leder till Y
exempelvis. Det kan dven innebédra huruvida resultaten som tas fram &r sanna och
korrekta (Miles, Huberman 1994) och darfor visar en sa riktig bild av verkligheten

som mojligt.

Intervjuerna har genomforts med ett antal personer pa olika platser 1
organisationen, och dessa intervjuer har spelats in och lyssnats pa igen.
Inspelningarna sékerstéller att inget som intervjuobjekten sdger missas av 0ss som
intervjuare och de har d&ven mdjliggjort for oss att gé tillbaka s ménga génger som
behovs for att kontrollera att det som sagts dterges pa ett korrekt sitt. Dock kan vara

tolkningar av det som sdgs gora att resultat och slutsatser blir skeva. Detta dr nagot vi
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har varit medvetna om och vi har forsokt att halla en s& neutral tolkning av empirin

som mojligt.

2.5.3 - EXTERN VALIDITET

Extern validitet &r det tredje maéttet som Yin (2003) talar om. Den externa
validiteten méter huruvida generella slutsatser kan dras ur studien som gjorts. For att
sdkerstélla den externa validiteten foreslas att multipla studier gors pé flera objekt. |
detta fall undersoks endast ett foretag varfor den externa validiteten far anses som lag,
nagot som ligger fallstudien till last i ren allménhet. De problem som foretaget i denna
uppsats uppvisar kan dock vara generella motesproblem vilket 6kar den externa

validiteten ndgot.

2.5.4 — RELIABILITET

Det fjarde och sista mattet som tas upp behandlar studiens reliabilitet. Med detta
menas huruvida 1 hur stor utstrickning studien kan upprepas. Yin (2003) papekar har
att det gar att 6ka reliabiliteten genom att till exempel ha en strukturerad databas déar
man for in informationen frén sina studier eller ocksa att man dokumenterar sina

tillvigagangssatt ordentligt.

I detta fall kan resultatet mycket vél tdnkas bli annorlunda ifall exempelvis
intervjuobjekten dndras eller ett annat foretag stdlls samma eller liknande fragor.
Detta beror sjdlvfallet pd att ett annat foretag har andra forutséttningar. Genom att vi
har bifogat exempel pé de fragor som stéllts 1 vara intervjuer samt att vi har forsokt
vara s transparenta som mojligt i beskrivningen av vart utférande anser vi att vi har

forsokt halla en sa god reliabilitet som mojligt.
En vidare diskussion om reliabilitet och validitet gors i avsnitt 7. — Diskussion.

Det kan sammanfattningsvis konstateras att validiteten i allménhet, och den
externa validiteten samt reliabiliteten 1 synnerhet mycket vil kan ifrdgaséttas. Malet
har dock varit att skapa s& hog validitet som mojligt 1 studien men dd endast ett
foretag har varit foremal for observation kommer generaliserbarheten av naturliga

skil att vara begréinsad.
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3. - TEORI

Teoriramverket for denna uppsats bestdr av Leanteorier samt teorier om Den
generella processen i beslutsmoéten och teorier om vanliga métesproblem.
Leanteorin star i centrum och de évriga teorier anvands for att komplettera
ramverket.

Denna del bérjar med en introduktion av Lean som sedan o6vergdr i en
genomgang av principerna for Leantdnkande och Leanproduktion. Slutligen
forklaras teorierna om Den generella processen i beslutsmdéten samt teorierna
om vanliga maétesproblem.

3.1 - LEAN

Lean &r ett arbetssétt som ursprungligen kommer fran Japan och &r deriverat frdn
Toyota Production Systems (TPS) (Womack, Jones 2003) som etablerades 1 Toyota
redan pa 1940-talet (Modig, Ahlstrom 2011). Under 1970-talet hade TPS utvecklats
till ett av de mest effektiva produktionssystemen i virlden (Monden 1983). TPS
utvecklades ursprungligen for att effektivisera produktionen i fabrikerna och leverera
felfria produkter till kunderna genom att fokusera och forbéttra de aktiviteter som
skedde 1 tillverkningsprocesserna (Hayes, Pisano 1996). Det var dock forst under
1990-talet nair Womack och Jones gav ut sin bok “The Machine that Changed the
World” och studerade effekterna och resultaten av TPS som det kom att bli allmént
kant som Lean. Kortfattat kan Lean beskrivas som en produktionsfilosofi ddr man vill
bevara och skapa virde med mindre resurser (Womack, Jones & Roos 2007). Trots att
Lean har sitt ursprung i TPS och diarmed tillverkande processer sa har teorierna
framgangsrikt tillimpats pa andra omrdden, exempelvis 1 sjukhus, snabbmatskedjor

och foretags administrativa avdelningar (Bowen, Youngdahl 1998).

Leanteorin bestdr huvudsakligen av ett antal ssmmankopplade principer. Tva av de
storsta overlappande klustren av principer ir Leanproduktion och Leantinkande’
(Womack, Jones 2003). Dessa principer utgér grunden for denna uppsats teoretiska

ramverk.

3.1.1 - LEANTANKANDE

Leantdnkande dr en vidareutveckling av Leanproduktion-principerna (se avsnitt

3.1.2 — Leanproduktion) som Womack och Jones beskrev 1 sin bok ”The machine that

3 Forfattarnas dversittning av Lean production och Lean thinking
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changed the world”. I deras senare bok, ”Lean Thinking - Banish Waste and Create
Wealth in Your Organization” lade man fram fem stycken principer som maste
uppfyllas for att Lean ska kunna implementeras i en organisation. Dessa principer har
ett strategiskt perspektiv och dr de foljande®: Specificera Virde, Identifiera
Virdestrommen, Lat vidrde Floda, “Pull” istdllet for “Push” samt Arbeta mot

Perfektion. (Womack, Jones 2003)

Womack & Jones (2003) argumenterar for att de fem principerna ska
implementeras 1 ordning for att organisationen ska kunna uppné ett Lean tankesétt.

Denna ordning visas grafiskt i Figur 3-1 nedan.

Lo " Identifiera 2y "
Specificera varde Lat varde floda

Figur 3-1 Implementationsordning for Leantinkande

Pull istéllet for
push

Arbeta mot
perfektion

Det forsta steget 1 processen for att bli en Lean organisation dr att identifiera det

3.1.1.1 - Specificera varde

virde man skapar i1 foretaget. Detta gér man genom att utgd fran sina kunder och
identifierar vad dessa anser viarde. Genom att se viardeskapandet genom kundens 6gon
kan man identifiera de processer som faktiskt bidrar till att skapa virdet. Alla andra
processer anses skapa s.k. "waste”. Det dr inte alltid helt enkelt att definiera vem som
ar kunden och vad som é&r viarde for kunden. Ifall man inte lyckas med detta I6per
man stor risk att flera av processerna pa foretaget anvander resurser utan att faktiskt

bidra till den vardeskapande processen. (Womack, Jones 2003)

3.1.1.2 - Identifiera vardestrommen

Steg tva, efter att man har definierat viarde pd ett adekvat sétt, ar att identifiera
viardestrommen 1 foretaget. Med detta menas att man kartligger samtliga produkters
vag, fran ramaterial hela vigen till fardig leverans till kunden. For att kunna goéra
detta krdvs att man har en mycket god kinnedom om vem som dr kunden och den
produktionsprocess som foretaget skapat, inte bara fran ett strategiskt perspektiv utan
aven fran ett praktiskt, operationellt perspektiv. Med denna kartldggning ska man
sedan identifiera specifika steg i processerna och hur dessa paverkar varandra. Man

skall dven forsoka eliminera alla processer som inte tillfor virde till produkten. Det

* Forfattarnas dversittning. P4 engelska bendmns de fem som foljer: Specify Value, Identify the Value
Stream, Make value Flow, Pull instead of Push samt Strive for Perfection
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kan dock finnas processer som inte direkt adderar virde till produkten men ar
oundvikliga da de till exempel kan vara stodfunktioner till Ovrig verksamhet.

(Womack, Jones 2003)

3.1.1.3 - Lat vardet floda

Steg tre har dven detta med vérdestrommen att gora. Denna ging ér fokus dock pa
att fa vérde att floda jamt genom processerna. Med detta menas att man, inom
produktionsverksamheter, vill ha ett flode dir man har sd fa buffertlager inne i
processen som mdojligt samt att man vill ha en jaimn péfrestning pa processen, utan
stora toppar och dalar i den interna efterfrigan pa produkter. Vidare vill man dven se
till att processen dr s snabb som mojligt. Ett sitt att uppna detta dr att se till att man
synkroniserar samtlig produktion genom tidtagning av processerna samt noggrann
planering och ett annat &r att se till att avstaindet mellan input fran leverantor till
output till kund ar sa kort som mojligt. Ett ytterligare fokusomrade for att skapa jaimna

floden &r att infora standardiserade processer.

Detta tankesitt skiljer sig markant mot den traditionella produktionsprocessen da
man fokuserar helt pa att fa sa fa produkter i arbete som mojligt istillet for att ha en sa

hog nyttjandegrad som mojligt. (Womack, Jones 2003)

3.1.1.4 - Pull istéllet for push
Se avsnitt 3.1.2.3 — Pull istéllet for Push nedan.

3.1.1.5 - Perfektion

Den sista principen som Womack & Jones identifierar dr en kontinuerlig strdvan
efter perfektion. Detta dr starkt kopplat till produktionsprincipen Stindig forbattring
(se avsnitt 3.1.2.6 — Stdndiga forbattringar). Andra nyckelord kring strdvan efter
perfektion dr transparens, synlighet och snabb feedback. Perfektion &r nagot som é&r
snudd pa omdjligt att uppna men strdvan mot detta 4r nagot som kan implementeras 1
alla typer av foretag och industrier. Perfektion dr ett ”state of mind” som maste
infinna sig hos alla anstillda for att foretaget ska kunna uppna det. Deras kunskap om
Lean dr da en avgorande faktor eftersom det paverkar hur vél de tillampar Sténdig
forbattring 1 sitt tinkande. Genom att standardisera processer blir det dessutom léttare
for foretaget att se vart fel uppstar och vad som kan forbéttras, vilket ar viktigt for att

na perfektion. For att uppné perfektion sa ska organisation kontinuerligt utmana flodet
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1 processen och gora den snabbare, atervinda till definitionen av vdrde och kontrollera
sé att den fortfarande &r aktuell och se till sa att alla processer i foretaget bidrar till att

skapa virde. (Womack, Jones 2003)

3.1.2 - LEANPRODUKTION

Lean produktion dr bendmningen pd de principer som ett antal olika forfattare,
bland andra Karlsson och Ahlstrom (1996), har deriverat frin Womack, Jones och
Roos ursprungliga teorier om Lean i “The Machine that Changed the World”.
Principerna har ett konkret operationellt fokus och forfattarna betonade att Lean teorin
kunde tilldimpas pa fler omraden &n tillverkning (Womack, Jones & Roos 2007). De
sju principerna dr: Eliminering av waste, nollfel, pull istillet for push,
multifunktionella team, decentralisering, kontinuerlig forbdttring och vertikala

. . 5
informationssystem.

3.1.2.1 - Eliminering av waste

Under 1950-talet upplevde Toyota finansiella svérigheter. Ingenjorerna fick dérfor
1 uppdrag att identifiera och eliminera all ”muda”, vilket dr det japanska ordet for
“waste”. Waste kom att 1 detta sammanhang definieras som allting som inte adderar
varde till produkten for slutkunden (Monden 1983). Elimineringen av waste dr en av
de viktigaste principerna i Lean produktion. Liker (2004) grupperar waste inom atta
kategorier: defekter, onodiga arbetsmoment, onddiga transporter, outnyttiad
kreativitet, vintan, overarbetning eller felaktig bearbetning, overlager och

overproduktion. Dessa forklaras ndrmare nedan.

Defekter

Defekter innebédr att produkten inte lever upp till dess specifikationer och
uppkommer bland annat dd komponenter ar felaktiga. Detta leder till waste 1 form av
tid och onddiga kostnader nir dessa defekter uppticks och produkten maste

omarbetas.

Onddiga arbetsmoment
Onodiga arbetsmoment uppkommer exempelvis da man maéste leta efter verktyg,

resurser eller liknande.

3 Forfattarnas oversittning av: Elimintation of waste, Zero defects, Pull instead of Push,
Multifunctional teams, Decentralization, Continuous improvement, Vertical Information Systems
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Onddiga transporter
Onodiga transporter definieras som sloseri av resurser pga. ineffektiva eller
overflodiga transporter, bade inom organisationen men dven fran leverantorer eller till

kunder.

Outnyttjad kreativitet
Outnyttjad kreativitet hos de anstillda innebdr att organisationen gar miste om

idéer, 16sningar och forbéttringar.

Véntan

Viéntan uppkommer nér arbetsprocessen star still till foljd av att resurser ar
felaktigt allokerade eller inte pd sin ritta plats och ddrmed hindrar arbetsprocessen.
Vintan uppkommer dven da en operatdr inte har nagot att gora, det vill sdga den tid
som uppstér da operatoren avslutat en aktivitet eller bearbetningen av en produkt men

inte paborjat bearbetningen av nésta.

Overbearbetning eller Felaktig bearbetning

Overarbetning eller felaktig bearbetning uppkommer di processen bestir av
onddigt ménga eller felaktiga aktiviteter samt daliga verktyg. Denna typ av waste
uppkommer da bearbetningen av produkten, det vill sdga processen, dr ineffektiv,

bland annat till f6ljd av upprepningar av aktiviteter.

Overlager
Overlager uppstér pa grund av dverproduktion och anses vildigt farligt d4 lager dr

en kélla till att andra problem doljs.

Overproduktion

Overproduktion uppstir nir organisationen producerar for mycket, utifall att en
kund behover, det vill sdga utan ett reellt behov och ifall man producerar onddigt
tidigt.

Inom Lean produktion ligger fokus pa att alltid strdva efter att all waste ska
elimineras. Liker (2004) menar att uppemot 90 % av processerna 1 ett foretag dr waste
och att endast 10 % &ar vdrdeskapande arbete. De foljande principerna har till syfte att
eliminera waste 1 foretagets processer. Dessa principer dr inte kopplade till specifika

former av waste utan de hanterar olika former fran fall till fall.
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3.1.2.2 - Nollfel

Malet med denna princip &r att tillverka felfria produkter vilket innebér att
produkterna skall vara helt utan defekter. For att slippa waste 1 form av defekter méste
kvaliteten sdkras 1 varje steg av produktionen. En central del av denna princip att
arbeta proaktivt istéllet for att agera forst nir felet upptéacks enligt Krafcik (1988). Att
arbeta proaktivt for att undvika fel 1 produktionen dr ett mycket effektivt verktyg for
att sédkerstdlla kvalitet. Dessutom minskas kostnaderna genom bland annat
elimineringen av onddiga arbetsmoment (Wheelwright, Bowen 1996). For att kunna
jobba proaktivt och uppticka felen innan de uppstér finns det inom Lean produktion
darfor inga enskilda personer som dr kvalitetsansvariga utan det dr samtliga anstélldas
ansvar (Ahlstrdom 2004). Detta gir d4 hand i hand med att kvaliteten sikras pa varje

delmoment i1 produktionsprocessen.

3.1.2.3 - Pull istéllet for Push
For att syftet med denna princip skall blir klart méste forst uttrycken Push och Pull

forklaras.

Push

Push &ar den klassiska produktionsvarianten dar fokus ligger pa att produkter
“trycks” ut frdn produktionen. Med “Push” menas att man satsar pa att ha en hog
nyttjandegrad av de maskiner eller forddlande stationerna i processen varfor man ofta
far stora mellanlager och slutlager for att kunna ticka ett framtida, fOrvéntat

kundbehov.

Pull

Pull ar raka motsatsen, dar fokus istdllet ligger pd att bygga ett flode genom
produktionen (Womack, Jones 2003). I ett Pull-system startar produktionen forst da
kunden ldgger sin order. Denna bestéillning fors sedan baklinges genom
produktionsprocessen tills att den nar det forsta steget, dir produktionen sétts igang.

Detta innebér att det dr efterfragan som styr produktionsstarten.

3.1.2.4 — Multifunktionella team
Ett multifunktionellt team innebér att en grupp anstillda kan utfora flera olika
uppgifter inom ett processflode (Karlsson, Ahlstrdm 1996) eller en organisation. Pa

detta sitt utnyttjas den totala potentialen 1 arbetsstyrkan. De anstillda kan da rotera 1
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arbetsuppgifter vilket leder till att organisationen blir mer flexibel da man blir mindre
beroende av enskilda individers insatser (Ahlstrom 2004). Dessutom okar
arbetsglddjen hos de anstéllda da de inte fastnar vid en arbetsuppgift utan kan ha en

storre variation 1 sitt arbete (Womack, Jones & Roos 2007).

3.1.2.5 - Decentralisering

En effekt av multifunktionella arbetslag &r att decentralisering dr mojligt da fler
individer har kunskap inom fler omraden. Eftersom de anstillda da har kdinnedom om
hur arbetsprocessen ska ga till kan ansvar tryckas neddt i organisationen och
decentralisation uppstar (Ahlstrdm 2004). Den huvudsakliga foljden av detta ar 6kad
kvalitet da fler anstillda har forstielse for produktens specifikation och har ansvar att
denna sékerstélls. Ytterligare en viktig foljd ar okad flexibilitet (Bowen, Youngdahl
1998). Dessutom minskar antal forseningar da snabba beslut kan tas ndr behovet av
nya beslut uppkommer (Womack, Jones & Roos 2007). Som ett resultat av
decentraliseringen kan dven hierarkin i organisationen reduceras vilket medfor en

plattare organisationsstruktur (Karlsson, Ahlstrom 1996).

3.1.2.6 - Standiga forbattringar

Ett centralt uttryck inom Lean dr “Kaizen” vilket innebdr konstant strivan efter
perfektion genom sma, stegvisa forbattringar (Womack, Jones & Roos 2007). For att
denna princip skall kunna appliceras &ar det ytterst viktigt att alla anstdllda ar
involverade 1 forbattringsprocessen dd dessa i sina olika positioner kan lokalisera
forbattringsmojligheter som kan vara svara att upptdacka for managers (Imai 1986).
Salem et al (2006) betonar att det &r viktigt att inse att det inte gar att endast anstilla
konsulter som anammar denna process at foretaget, utan ”Kaizen” maste utga fran de

anstéllda 1 foretaget, det vill siga det maste vara en del av organisationskulturen.

En forutsittning for att foretag ska kunna arbeta med stindiga forbattringar &r att
de processer som finns 1 foretaget méste vara standardiserade och fungera stabilt.

Detta gor att man tydligt kan se var waste och ineffektivitet uppkommer. (Liker 2004)

3.1.2.7 - Vertikala informationssystem
Vertikala informationssystem innebdr att korrekt information direkt nar
beslutsfattarna. I en decentraliserad organisation &r det déarfor viktigt att informationen

snabbt sprids till alla berérda. Systemet ska hédlla de multifunktionella arbetslagen
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konstant uppdaterade om prestation och resultat (Womack, Jones & Roos 2007).
Vertikala informationssystem dr viktiga for att de anstillda ska forstd organisationens
mal men dven for att 6ka kvalitén och paskynda feedbackprocesser (Cole 1985). Det
ar dven viktigt att detta system fungerar at bada hallen, det vill sdga att information

sprider sig snabbt dven uppat (Ahlstrom 2004).

3.2 — DEN GENERELLA PROCESSEN | BESLUTSMOTEN

En effektiv och vilstrukturerad beslutsprocess pa ett mote kan delas in 1 fyra steg
vilka illustreras 1 Figur 3-2 Den generella processen i beslutsméten nedan. Dessa ar

beslutsbearbetning, diskussion, beslutskristallisering och beslutsskulptering ° .

(Tropman 2003)

/ L Y
Besluts- : . . : Besluts- Besluts-
kristallisering E> skulptering
2 y
AN

Figur 3-2 Den generella processen i beslutsmoten

\\

3.2.1 - BESLUTSBEARBETNING

Beslutsbearbetning definieras pa si vis att innan man borjar diskutera en fraga,
samlar man ihop de olika komponenter dessa bestar utav. Med andra ord ser man till
att ta fram de olika delfragor som behdver diskuteras for att kunna ta ett beslut.

(Tropman 2003)

3.2.2 - BESLUTSKRISTALLISERING

Beslutskristallisering innebdr att man sammanfattar diskussionen kring en
delfrdga, konstaterar vilket beslut man fattat och sedan leder in gruppen till nista

diskussion. (Tropman 2003)

3.2.3 - BESLUTSSKULPTERING

Slutligen innebir beslutsskulptering att man tar ett kliv tillbaka och tar en holistisk

syn pa beslutet. Tanken &r att man ska se till att ingenting har missats eller forbisetts 1

S Forfattarnas dversittning. P4 originalsprak: Decision Crafting, Round of Discussion, Decision
Crystallization och Decision Sculpting
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den ursprungliga beslutsbearbetningen, i ljuset av den nya infallsvinkeln man har efter

att beslutet har diskuterats. (Tropman 2003)

Diskussion och beslutskristallisering upprepas sa méanga ganger som behovs till

dess att alla fragor och delfragor har behandlats och ett beslut har fattats.

Det dr denna process som vi kommer att anvinda oss av for att identifiera olika
typer av waste under analysen och som vi har valt att kalla for den generella

beslutsprocessen.

3.3 — VANLIGA MOTESPROBLEM

Det visar sig dven 1 litteraturen att det finns fem kategorier av vanliga problem med
ett mote vilka kan bidra till att ett mote inte blir framgangsrikt (Bostrom, Anson &
Clawson 1993, Tropman 2003). Dessa fem’ ér:

* Undermélig motesdesign
* Undermaligt fokus
* Avsaknad av avslut

* Undermaélig process
* Ledarskapsproblem

Nedan forklaras dessa lite ndrmare och exempel pa typiska problem inom varje

kategori ges.

3.3.1 - UNDERMALIG MOTESDESIGN

Undermélig moétesdesign innebér att ndgot dr fel med séttet motet dr forberett pa.
Bostrom, Anson & Clawson (1993) listar ett antal problem som innebir att
motesdesignen inte dr utford pa rétt satt: Motet saknar mal och/eller agenda, motet ar
oorganiserat, deltagare ar inte tillrdckligt forberedda, deltagarna har inte tilldelats ratt
information och underlag samt personerna pa moétet dr inte ritt utvalda givet de fragor

som skall tas upp pa motet.

3.3.2 - UNDERMALIGT FOKUS

Detta problem berér deltagarna pa mdtet snarare dn motet i sig. Problem som é&r

vanliga inom denna kategori dr att deltagarna glider ifrdn &mnet som skall diskuteras

7 Forfattarnas dversittning, pa engelska kallas dessa: poor meeting design, poor focus, lack of closure,
poor process och leadership problems.
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och att irrelevant information tas upp och diskuteras. (Bostrom, Anson & Clawson

1993)

3.3.3 — AVSAKNAD AV AVSLUT

En avsaknad av avslut pd métet kan ta sig uttryck pé flera sitt. Bostrom, Anson &
Clawson (1993) listar tre exempel pa detta problem: Motet tar for lang tid/det drar

over tiden, motet dr resultatlost/inga beslut tas, métet saknar dokumenterade resultat.

3.3.4 - UNDERMALIG PROCESS

Moten med en undermalig process innebér att beslut inte lever upp till sin fulla
potential. Exempel pa detta kan vara att deltagarna inte gar igenom, undersoker och
ifragasitter asikter och antaganden som gruppen gor, man diskuterar inte alternativ
grundligt, alternativt hindrar inflytelserika deltagare gruppen (Bostrom, Anson &

Clawson 1993).

3.3.5 - LEDARSKAPSPROBLEM

Ledarskapsproblem uppkommer nir personen som leder moétet inte utfor sin
uppgift pa ratt siatt. Vanliga ledarskapsproblem &r att ledaren later
motesdiskussionerna flyta ordningslost fran punkt till punkt, métet blir okontrollerbart

eller att motesledaren inte later nagon 4 komma till tals. (Tropman 2003)
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4. - EMPIRI

4.1 - FORETAGETS MOTEN IDAG

De moten som halls pé foretaget dr i stort sett alltid en kombination av besluts och
informationsmdten dér beslutskomponenterna dr det som véger tyngst 1 ndstan alla
fall. Detta tycker de intervjuade dr bra eftersom man i stort sett alltid har ndgot att
informera om och oftast ocksd saker att besluta om. De olika avdelningarna pa
foretaget har lite olika rutiner for hur ofta de ses men alla avdelningar har nagon typ
av aterkommande mdte, antingen varje eller varannan vecka. Mer eller mindre alla
moten foretaget har syftar till att besluta kring olika fragor men graden av operationell
och strategisk betydelse varierar kraftigt frdn méte till mote. Aven om métena ir
aterkommande sa tas beslut aldrig bara for att det &r mdten utan dessa hirstammar

alltid fran en beslutsefterfrdgan fran en anstélld pa foretaget.

Nar vi stillde frigor kring mdtesprocessen pa foretaget idag framkommer att det
skiljer sig mellan de olika intervjudeltagarna. Nir de intervjuade tillfragades om de
kan identifiera vem som &r kunden i en moétesprocess fick vi olika svar fran de flesta
av dem. Exempel kunde vara att det var deltagarna pa motet, de som péaverkas av
besluten som tas pd métet eller den som leder motet. Samma resultat fick vi kring
fragor om virdeskapande. Det framkom att ingen av de tillfragade hade tdnkt i de
banorna forut och tyckte att det var svart att svara péa fragorna. Filip fragade rent ut

varfor man skulle definiera respektive term dver huvud taget.

Beatrice beskriver foretagets moten som att det dr vildigt olika hur de ser ut,
beroende pa vem som haller 1 motet och vilken grupp det dr som tréffas. Hon
uttrycker det som att “det finns vél ingen [Foretags]-stil direkt”. Nér hon far frdgan
om huruvida det borde finnas en standard sd tror hon att det kan vara svart att infora
en precis likadan struktur pa alla méten men ifall man lyckades med det skulle det
sdkert vara bra. Vid fragan varfor hon trodde det skulle vara svért svarade hon med att
huvudorsaken skulle vara att besluten kan vara av vildigt olika karaktir, vissa ar

valdigt sma och andra &r storre, mer strategiska.

Medarbetarna pé foretaget uppfattar att det finns ett antal faktorer som gor att deras
moten inte fungerar pa ett tillfredsstillande sétt. Dessa faktorer kan sammanfattas till

sex kategorier av problem, vilka listas nedan. Nagra av dessa skulle eventuellt kunna
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anses hinga samman men da de har tagits upp separat av intervjudeltagarna kommer
dessa att redovisas separat for att visa pa de olika uppfattningar som fanns pé
foretaget. De sex problemen ar foljande:

* Fel personer deltar pa méten

* Beslut skjuts upp

* Lég beslutskvalitet

* Tidsplaneringen héller inte

* Deltagarna dr inte tillrackligt forberedda
* Léagt engagemang

Nedan foljer en utforligare beskrivning av hur intervjudeltagarna har upplevt de
moten man har pé foretaget i kombination med observationer som gjorts pa foretaget

under moten som vi har deltagit 1.

Anna péipekade under en av intervjuerna att det naturligtvis inte uppstar problem
vid varje mdte men det framkommer att det ar allt for ofta som ett eller flera av dessa

problem faktiskt uppkommer.

Beatrice pdpekade dven att hon anser att ett problem ar att det d& och da blir for
manga moten. Hon konstaterar dock att hon har en bakgrund 1 ett annat foretag dar
man knappt hade ndgra moten alls och att det antagligen édr darfor hon tycker som hon
gor. Filip upplever att motena kan bli langdragna och att han darfor ockséa kénner att

de inte alltid &r s& givande som de kunde vara.

4.1.1 - FEL PERSONER DELTAR PA MOTEN

Det forsta problemet som framkom av intervjuerna var att flera av deltagarna
uttryckte att det var vanligt att fel personer &r med pa motet alternativt att det saknas
nyckelpersoner pa moten. Det forsta alternativet, att man saknar en deltagare, kan visa
sig antingen genom att man under en diskussion av en fraga upptiacker att man saknar
viss information eller att man konstaterar att man behdver en viss kompetens for att
kunna svara pa fragor som uppkommer under en diskussion. Anna beréttar om att det
har varit flera sddana tillfdllen d& man helt sonika har avbrutit métet for att himta
personen som borde ha den information man saknade, for att sedan pa sittande mote
uppdatera denne kring den diskussion man fort. Man forvintade sig ofta dven att
personen skulle kunna ge svar pd de fragor man hade direkt. Detta fungerade langt
ifran alltid da den “indragne” séllan pa rak arm kunde ge svar utan behovde ta sig tid

att faktiskt undersoka precis hur landet lag. Detta forsenar givetvis métet ytterligare,
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utover den tid det redan tagit att himta personen och uppdatera denne. I ett fall var det
sé att personen man behdvde inte fanns pé plats varfor man var tvungen att bordlagga

hela fragan och boka ett nytt mote nér personen man behdvde var pé plats igen.

I det andra fallet, att fel personer dr med, tar sig framfor allt uttryck 1 att dessa inte
har nagot att bidra med da deras kompetens inte har relevans for de diskussioner som

fors.

4.1.2 - BESLUT SKJUTS UPP

Det andra problemet som flera av intervjudeltagarna papekar var att man sillan
faktiskt fattar nigra beslut pA de mdten man héller. Diskussioner har man, bade
manga och langa, och det &r inte heller brist pa saker att besluta om. Det &r dock
séllan dessa diskussioner faktiskt leder till ett beslut ddr och da pa motet. Cecilia anser
att man allt for ofta dr tvungen att skjuta upp en fraga for att det exempelvis inte finns
tillrackligt med underlag. Detta innebar att man ofta dr tvungen att planera in fler
moten da de ansvariga for respektive fraga som skjutits upp fatt ytterligare tid pa sig
att ta fram béttre underlag eller avsluta en undersokning som dragit over pa tiden.
Detta tar naturligtvis upp mer tid for deltagarna &n vad som hade varit nddvéandigt

ifall man varit forberedd frdn borjan papekar hon.

En annan anledning till att beslut skjuts upp ar att man inte har fétt in de underlag
som behdvs 1 tid. Det framkom pa ett av de observerade mdtena att personen som
skulle forbereda underlaget till tva av besluten inte hade haft tid att gora det fardigt
eftersom det hade dykt upp andra arbetsuppgifter som gjort att dessa underlag hade
behdvt prioriteras ner. Nér vi stillde en fraga kring detta till Erik framkom det att han
hade varit med om liknande situationer vid flera tillfallen. Han tillagger att det saklart
inte &r alltid som det hdnder men han tycker att det ibland kan vara svart att veta hur
man ska prioritera for att hinna med att mota alla deadlines som finns. Fredrik haller

till viss del ocksd med om detta nér han far fragan.

4.1.3 - LAG BESLUTSKVALITET

Anna for fram ett skél till att beslutsfattandet kan upplevas som undermaéligt.
Denna aspekt utgar frén att man di och da fattar informella beslut i1 korridorerna
istillet for formellt pd ett mote. Da foretaget &r relativt litet sé dr det néra till hands att

bara sticka in huvudet till en kollega som man kan anse &r ansvarig for att hantera en
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viss fraga och hora ifall man kan gora pa det ena eller andra sittet. Detta kan givetvis
fungera for enklare beslut papekar hon, men det hinder dven att viktigare beslut fattas
pa detta sitt vilket savdl som problemet ovan kan leda till att man l6per risk att missa
konsekvenser som kan uppkomma av beslutet dd@ man inte diskuterar igenom det

ordentligt.

Vidare kan man ibland fatta beslut utan att alla &r helt inforstddda 1 vad beslutet
innebdr. David péapekar att nir detta hdnder har det en tendens att leda till att saker
faller mellan stolarna, trots att de flesta under moétet ansag att problemet eller fragan
hade angripits. Viktigare tycker han dock ar att dven om man anser att frdgan
angripits, kan ett storre problem vara att beslut som far negativa konsekvenser for

foretaget tas &ven om man borde kunnat forutse dessa.

4.1.4 - TIDSPLANERINGEN HALLER INTE

Detta dr ett problem som samtliga intervjudeltagarna papekar nir de pratar om hur
deras moten fungerar 1 dagsldget. Det dr enligt Cecilia alldeles f6r manga mdten som
inte borjar 1 tid, alternativt drar 6ver pd den planerade tiden. Att moten blir for langa
anser hon framfor allt bero pé att de diskussioner man har drar ut pé tiden och blir
langre 4n vad som éar tdnkt. En anledning, som framkommer bade under intervjuerna
och under en av observationerna, dr att moten har en tendens att borja sent helt enkelt
for att deltagarna inte finns pa plats i ratt tid. Oftast beror detta pa att man glomt nagot
pa sitt rum eller for att det man gor innan motet tar ldngre tid &n vad man forvéntat
sig.

Nar det giller att moten drar over tiden s& dr Anna av asikten att det ar de fall dir
diskussionerna blir véldigt langa som moten drar 6ver. Ofta beror de langa
diskussionerna, enligt henne, pa att personer pratar i cirklar och upprepar sina egna
och andras asikter utan att egentligen tillfoéra ndgot nytt. Hon papekar dock att det ar
mer sédllan moéten drar Gver ifall det finns ett tydligt ledarskap fran den som héller 1

motet eftersom detta brukar reducera cirkeldiskussioner.

Beatrice papekar att det ar viktigt att man héller tiden eftersom att “alla timmar

kostar pengar” enligt henne.
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4.1.5 - DELTAGARNA AR INTE TILLRACKLIGT FORBEREDDA

Tva av deltagarna 1 intervjuerna uttryckte att ytterligare en sak som de upplevde

som problem pa foretagets moten; att deltagarna inte kommer tillrdckligt forberedda.

Av intervjudeltagarna framkommer tvd anledningar till detta. Den fOrsta ar att
motesdeltagarna faktiskt inte har natts av informationen som har skickats ut pa grund

av att informationshanteringen i foretaget inte alltid fungerar som den ska.

Den andra anledningen dr att deltagarna inte har tagit del av informationen
eftersom att de inte har hunnit ldsa den, trots att agendan skickats ut i god tid innan
motet och att deltagarna varit vdl medvetna om detta. Detta leder ofta till att man
maste ta motestid for att lata deltagare ldsa in sig pd den fraga som ska diskuteras for

att kunna ha en givande diskussion.

4.1.6 — LAGT ENGAGEMANG

Anna tar upp den hir punkten och enligt henne kdnns det som att det ibland saknas
engagemang hos deltagarna. Detta var ocksd nagot som ledde till att det blev sméa

diskussioner deltagarna emellan istillet for inom hela gruppen.

Enligt intervjuobjekten uppkommer detta laga engagemang for att de inte kdnner
att de fOrstdr vart motet dr “pé vidg”, det vill sdga vad den nuvarande diskussionen
kommer att leda till. En annan snarlik orsak uppges vara att man inte vet vad nésta
steg 1 processen dr. Under observationerna marktes att motesprocesserna péd foretaget
ser véldigt olika ut fran mote till mote. Ibland hoppar man fram och tillbaka mellan
besluten och ibland verkar det som besluten redan tagits innan motet vilket forvirrade
deltagarna (se avsnitt 4.1.3 — Lag beslutskvalitet). Darfor stdllde vi frigan om man
hade forsokt kartlagga motesprocesserna och dirmed identifierat vilka steg som bidrar
till att faktiskt bidrar till att beslut fattas. Enligt de intervjuade har detta inte gjorts. Da
vi frigade varfor detta inte skett s fick vi till svar att man helt enkelt inte har tdnkt pa

det.
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5. — ANALYS

Analysen som fdljer dr uppdelad i tva delar. | den forsta delen anvdnds
principerna kring Leantdnkande for att analysera om Lean ar applicerbart pa
maotesprocesser och vilka hinder finns det som kan motverka detta.

I den andra delen belyses de tva andra underfrdgorna genom att vi anvander
0ss av de sju Leanproduktions-principerna. Vi analyserar &ven ifall de
mdatesproblem vi upptdacker i Foretaget ar kan inkluderas i de Generiska
maotesproblemskategorierna vilket i sa fall motiverar en generalisering av vara
slutresultat. Denna del &r strukturerad efter de huvudproblem vi finner i
Foretagets motesprocesser.

5.1 - LEAN OCH MOTEN, EN FRAMGANGSSAGA?

5.1.1 - SPECIFICERA WASTE

Forsta steget i en applicering av Lean ér att specificera det som kunden definierar
som virde samt det som fOretaget definierar som vérde. Dessa definitioner ska
Overensstimma for att en lyckad applicering av Lean ska vara mojlig. Det kan dock
vara svart att i en mdtesprocess identifiera kunden vilket ar ett nddvéandigt steg for att
identifiera vad denne definierar som vérde. I var undersokning mérkte vi att dessa

definitioner saknades hos Foretaget.

Att det inte finns nagra sjilvklara svar pd frigorna om “vem ar kunden” och “vad
ar kundnyttan” fOrsvarar appliceringen av Lean pa motesprocessen. Daremot
upptéckte vi 1 var forskning att det inte finns nagot som tyder pa att det skulle vara
omdjligt for Foretaget att specificera badde kunden och vérde for denne. Ett exempel
pa att detta dr genomfOrbart &r att vi har lyckats definiera kunden som “personen eller

avdelningen som ber om att ett beslut ska fattas”.

5.1.2 - IDENTIFIERA VARDESTROMMEN

Andra steget ar att identifiera virdestrommen. Genom att forst identifiera kunden
och sedan de aktiviteter som sker under moétet kan en struktur byggas upp och darmed
kan man skapa en forstaelse for hur den virdeskapande métesprocessen ser ut pa
foretaget. Enligt teorin ar det viktigt att bdde identifiera vardestrommen, de aktiviteter
som dr vardeskapande, och hur processtegen péverkar varandra. Det dr dessutom sa
att det inte dr mojligt att identifiera vardestrémmen, utan att forst ha en definition av

bade kund och vad denne ser som varde.
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I var undersokning ser vi att foretaget inte identifierat vardestrémmen vilket verkar
bero pd att man inte identifierat kunden och specificerat vérdet for denne i
motesprocessen. Detta dr pd grund av att man inte haft detta arbetssitt tidigare och

darfor har man inte tinkt 1 dessa banor.

Eftersom vi finner det mgjligt for Foretaget att identifiera kunden och virdet sa ser
vi inget hinder att i forlingningen dven identifiera aktiviteterna som &dr vardeskapande

1 motesprocessen.

5.1.3 - LAT VARDE FLODA

Nar vil virdet och véirdestrommen &r identifierade &r nésta steg att fi produkterna
att floda jamt genom processerna. Detta kan goras med hjélp av standardisering. I
vara intervjuer framkommer det att det rader en stor variation av beslutens karaktar
och att variationen dessutom ofta dr of6rutsdgbar. Foretaget har heller inte
standardiserat sina motesprocesser. Vi ser dock att inforandet av en standardiserad
motesprocess dr mycket mojlig. Foretaget skulle exempelvis kunna anvénda sig av
den generella processen i beslutsmoten for beslutfattande. Ledningen pé foretaget

uppger att detta inte har testats tidigare men att det definitivt borde vara mojligt.

Det vi anser ar det storsta hindret for en applicering av Lean &r variationen av
beslutens karaktir. Vissa beslut krdver exempelvis en mycket ldngre diskussion da de
innefattar flera element. Dock anser vi att den standardiserade motesprocessen bor
underlétta tillrackligt mycket for att ett flode skall kunna uppnds. Anledningen till
detta dr att man genom denna process far en tydlig struktur for hur man skall tackla

den varierande graden av komplexitet 1 besluten, varfor dessa borde gé smidigare.

5.1.4 — PULL ISTALLET FOR PUSH

I Lean anvidnds Pull istillet for den klassiska Push-metoden; det &dr alltsa
efterfrdgan som startar flodet. [ en motesprocess innebér det att besluten ska bearbetas
endast efter att ndgon har efterfrigat om ett beslut ska tas. I vara intervjuer
framkommer det att mdtesprocessen endast satt igdng efter att en anstélld eller
avdelning bett om ett beslut. Detta gor att vi ser det som att motesprocessen redan
genomforas med en Pull-metod varfor en vidare motivering kring hur denna princip ar

applicerbar blir 6verflodig.
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5.1.5 - PERFEKTION

Enligt Womack, Jones och Roos (2003) dr perfektion nagot som alla foretag kan
strdva emot, oavsett industri eller marknad. Forfattarna lyfter fram tvd faktorer som
paverkar denna instidllning hos motesdeltagarna; deras utbildning inom Lean och
standardiseringen av processer. Deras utbildning paverkar hur vél Stindig forbattring
tillimpas av motesdeltagarna eftersom utbildningen medfor en storre forstaelse for
principen. Standardiseringen underldttar forbattringsprocessen genom att denna

hjalper till att exponera problem och waste-generering i processerna.

I vér forskning har vi sett att motesdeltagarna skulle behdva en djupare forstaelse
for Lean och en standardisering av motesprocessen innan en implementering ar
mojlig. Filips reaktion pa fradgorna kring virde och vem som dr kund kan ses som ett
tydligt exempel péd detta. Vi ser ddremot inget hinder for att de anstéllda 1 Foretaget
skulle kunna utbildas och fi en djupare fOrstielse for Lean. Det samma giller

inforandet av en standardiserad process.

5.2 — MOTEN MOTER LEAN PRODUKTION

Denna del é&r strukturerad efter de “huvudproblem” som vi fann 1 vér
undersokning. Sjdlva analysen sker ddremot av de identifierade grundorsakerna,
nedan kallat ”grundproblem”, eftersom vi vill f4 en djupare forstdelse och insikt av
vad som hindrar motesprocessen fran att vara effektiv och hur Leanproduktions-
principerna kan motverka detta. Dessa grundproblem stills dven mot de vanliga
motesproblemen for att se om de stimmer Overens vilket ddrmed réttfardigar en

generalisering av vara resultat.

5.2.1 - FEL PERSONER PA MOTEN

I de fall dd man saknar ritt deltagare pa motet har det framkommit 1 var empiri att
detta 1 huvudsak beror pa tvd grundproblem; den ena &r att alla inte har fatt ratt
information om motet och den andra &r att de personer som dr pa motet inte ar korrekt

utvalda.
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5.2.1.1 - Vanliga motesproblem
Dessa ér hanforliga till den forberedande processen till motet. Bada tva innebdr att
motet dr felaktigt forberett. Dessa bada grundproblem dr hanforliga till kategorin

Undermélig moétesdesign.

5.2.1.2 - Alla har inte fatt ratt information om motet

Wasteidentifiering

Vintan och onédiga arbetsmoment - Viantan uppkommer dd man avbryter motet
for att himta den person man behdver for att kunna komma vidare. Samtidigt ger
denna handling upphov till onddiga arbetsmoment genom att man behover skicka ivig

en deltagare for att fa tag i en annan deltagare.

Outnyttjad kreativitet - uppkommer d& de som &r menade att delta inte finns pa
plats for att kunna bidra med sin kunskap. De deltagare som borde vara dar men inte
ar det har med stor sannolikhet information tillgdnglig, som det da inte fors fram i
motesprocessen. Detta kan exempelvis géilla kommande dndringar 1 regelverk och
liknande. Konsekvenserna av att dessa personer inte finns pé plats behdver inte vara

uppenbara under métet, utan kan mycket vél framkomma forst efterat.

Leanproduktion och hantering av problemet

Sammanfattningsvis gar det konstatera att detta motesproblemen grundar sig i en
undermalig och ldngsam informationsspridning i anknytning till moétesprocesserna.
Genom att implementera tydliga vertikala informationssystem kan man hantera den
diskrepans som nu rader mellan motessammankallaren och deltagarna. Systemen
sdkerstéller att ritt personer far information om nir och var métet skall hallas samt
vad som skall tas upp pa motet. Vidare kan systemen dven se till att kommunikationen
at andra hallet, fran deltagare till sammankallare fungerar si att den senare kan fa
information om vilka som kan delta pa den foreslagna tiden och vad 6vriga deltagare
anser bor tas upp pa motet. I och med detta kommer d& de vertikala
informationssystemen att reducera den waste som uppstdr pa grund av den

undermaliga och langsamma informationsspridningen.
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5.2.1.3 - Personer ar inte korrekt utvalda

Wasteidentifiering

Overbearbetning/felaktig bearbetning - Nir det giller att onddiga personer deltar i
motet ger det upphov till waste av typen dverbearbetning/felaktig bearbetning. Detta
kommer av att man har for ménga personer som har asikter kring en fraga utan att
dessa besitter relevant kunskap, det vill siga de transformerade resurserna som
operatorerna anviander ér fel. Istdllet for att bara ha relevanta inldgg i diskussionen
forsoker deltagarna se till att just deras forslag och asikter far stor wvikt i

beslutsfattandet.

Leanproduktion och hantering av problemet
Vi har inte identifierat nagon princip som direkt paverkar detta problem. Det hade
eventuellt behovts ga djupare 1 orsakerna till grundproblemet for att hitta en tydligare

koppling till vilken av Leanprinciperna som eliminerar detta.

5.2.2 - BESLUT SKJUTS UPP

Nar vi studerar problemet med att beslut skjuts upp ser vi att denna kan delas in i
tva grundproblem: den forsta dr att underlaget man far for beslutet ar felaktigt eller

undermaligt, den andra dr att underlaget kommer sent eller inte &r klart 1 tid.

5.2.2.1 - Vanliga Motesproblem

Bada grundproblemen innebir att forberedelsen infor mdétet har varit undermalig
eftersom bade sammanstillandet och distribueringen av underlaget sker innan métet.
Detta motiverar att bada problemen kategoriseras som Undermalig motesdesign.
Dock finner vi en tydlig orsak till det senare grundproblemet (se nedan) som ej
stimmer 6verens med de listade problemen i teorin vilket gor att vi inte identifierar

det som ett vanligt mdtesproblem.

5.2.2.2 - Underlaget ar felaktigt eller undermaligt

Wasteidentifiering

Defekter — Det felaktiga underlaget ger upphov till defekter i slutprodukten da
arbetet med att ta fram resursen, beslutsunderlaget, inte &r gjort korrekt. Detta kan till
exempel visa sig i att berdkningar och kostnadskalkyler inte summerar korrekt
alternativt att en konkurrensanalys eller liknande inte tar upp alla aspekter. Alla typer

av fel eller misstag i underlaget dr nagot som ger upphov till defekter. Detta ger dven i
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sin tur indirekt upphov till vdntan da man maste ta tillbaka underlaget och géra om

arbetet som sin tur ger upphov till onodigt arbete.

Leanproduktion och hantering av problemet

Genom att arbeta med standardiserade metoder och kontinuerlig forbéttring kan
man dndra pa detta. De standardiserade metoderna &r, som tidigare beskrivits,
nddvindiga innan forbéattringar kan implementeras da man maste se till att man forst
och frimst vet hur man goér nagot innan man kan borja fOrbéttra detta. De
kontinuerliga forbdttringarna boér gora att underlagen, over tid, blir tydligare och

innehaller farre fel.

5.2.2.3 - Underlaget kommer in forsent

Wasteidentifiering

Vintan - 1 de fall underlagen kommer in sent eller inte &r fardiga i tid uppkommer
waste-typen vintan. Detta &r pa grund av att ovriga operatdrer 1 processen, det vill
sdga motesdeltagarna, samt produkten da star stilla medan underlaget fardigstills. 1
detta fall var det mojligt for oss att enkelt att identifiera en tydlig orsak till
grundproblemet. I var forskning ség vi att forseningarna beror till storsta del av att
personerna som skall forbereda underlagen ofta far prioritera bort denna uppgift

eftersom andra arbetsuppgifter, som kortsiktigt 4r mer akuta, maste gar fore.

Leanproduktion och hantering av problemet

Genom att arbeta med multifunktionella team och en breddning av kompetensen
hos foretagets anstillda borde det vara mojligt att distribuera arbetsuppgifter jamnare
alternativt lamna G&ver uppgifter till andra ifall att den som &r huvudansvarig kénner

att personen inte hinner bli klar 1 tid.

5.2.3 - LAG KVALITET PA BESLUT

De intervjuade uttryckte att de kinner att kvaliteten pa besluten de tar dr lag och att
detta beror i stor utstrackning péd att beslut fattas informellt och diarmed inte ar
grundligt diskuterade. Ett annat grundproblem visar sig dven vara att besluten inte har

behandlats ordentligt nér de tas upp pa motet.

5.2.3.1 - Vanliga motesproblem
Vi finner det svart att kategorisera problemet “att informella beslut tas” 1 de

generiska beslutskategorierna dd detta inte stdmmer Overens med nagon av
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definitionerna. Vi anser att det kan bero pa att detta inte behdver ett problem i andra
foretag, &ven om det dr vanligt att informella beslut tas. I vart fallféretag uppkommer
dock waste. Detta skulle kunna hérledas till den strikta reglering som finns i
branschen vilket innebir att input frdn flera personer ofta dr nddvéndig for att ett

korrekt beslut ska tas.

Problemet att besluten inte har behandlats ordentligt kan kategoriseras som
Undermaélig process di detta innebér att processen inte har levt upp till sin fulla

potential.

5.2.3.2 - Informella beslut

Wasteidentifiering

Outnyttjad kreativitet - Nar besluten fattas informellt uppkommer den form av
waste som kallas for outnyttjad kreativitet eftersom alla métesdeltagares kunskap inte
tas till vara vilket kan leda till viktiga aspekter av ett beslut forbigas. I detta fall tar det
sig uttryck i att alla aspekter som man borde kunna ha, inte lyfts i de diskussioner som

fors.

Leanproduktion och hantering av problemet

Detta kan hanteras av att vertikala informationssystem infors. Det skulle innebéra
att ritt personer far ta del av ritt information vilket forhindrar enstaka personer fran
att kunna fatta beslut utan att de andra deltagarnas far delta i beslutsfattandet med sina

asikter.

5.2.3.3 - Beslutet har ej behandlats ordentligt

Wasteidentifiering

Overbearbetning/Felaktig bearbetning - Att beslut inte diskuteras grundligt ger
upphov till waste 1 form av felaktig bearbetning. Framfor allt eftersom
intervjudeltagarna sjdlva har sett att forutsdgbara konsekvenser missas da steg i

motesprocessen, 1 detta fall diskussionen, inte gors utforligt.

Leanproduktion och hantering av problemet

For att forebygga detta bor arbete med Nollfel kunna ha en effekt. Genom att alla
deltagare pd motet &r medvetna om, och kdnner ansvar for, att man vill sdkra
kvaliteten 1 varje steg beslutprocessen bor dven diskussionerna bli djupare genom att

man vill belysa ett problem ur s ménga vinklar som mojligt.

Slimmade Méten | Stdlhem & Peldius Sidan 39 av 54



Kandidatuppsats V12013
Stockholm School of Economics
Institutionen for Management och Organisation

5.2.4 — TIDSPLANERING HALLER INTE

Olika anledningar till att ett mote inte borjar 1 tid ger upphov till olika typer av
waste. Den vanligaste anledningen till att mdten i1 Foretaget borjar sent ar att
deltagarna inte har med sig allt de behdver direkt till motet. Detta ger upphov till tva
typer av waste, onddiga arbetsuppgifter och vdntan. En annan anledning till att moten
drar over tiden dr att diskussioner gar 1 cirklar vilket innebar att deltagarna upprepar
sina argument och det déarfor tar onddigt 1&ng tid att na ett beslut. Detta skapar da

waste 1 motesprocessen i form av overarbete.

5.2.4.1 - Vanliga motesproblem
Att deltagare kommer sent pd grund av att de inte har med sig allt de behover till
motet passar in under kategorin “Undermalig motesdesign” eftersom deltagarna ar

daligt forbereda.

Diskussioner som gar 1 cirklar innebdr att deltagarna upprepar sig och
beslutsforfrigan fors ej framédt i den vérdeskapande kedjan av aktiviteter. Detta
kategoriseras som sig i ett ledarskapsproblem eftersom det &r ordférandes ansvar att

se till sa diskussionen fors framat.

5.2.4.2 - Deltagarna har ej med sig allt som de behover till motet

Wasteidentifiering
Onodiga arbetsmoment - kommer naturligt av att motesdeltagarna rent fysiskt
behdver ga fram och tillbaka mellan sitt skrivbord och moétesrummet onédigt ménga

ganger. Detta dr en onddig aktivitet da den inte tillfor virde till produkten.

Vintan - kommer av att besluten som skall tas pa motet behover avvakta till dess

att alla resurser ar pé plats innan dessa kan borja behandlas, eller transformeras.

Leanproduktion och hantering av problemet

Genom att ha ett mer proaktivt arbetssétt, att i det hér fallet innan métet fundera
igenom vad man behdver ha med sig, och alltsd arbeta med kan man reducera det hir
problemet. Detta dr en vanlig teknik som anvindas i och med implementeringen av
principen Nollfel. Problemet kommer dock med stor sannolikhet aldrig att kunna
elimineras pa grund av den ménskliga faktorn och risken finns alltid att man begar

misstag.
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5.2.4.3 - Diskussionen gar i cirklar

Wasteidentifiering

Overarbete/felaktig bearbetning — 1 de fall di diskussionerna kring ett beslut gér i
cirklar, det vill sdga att deltagarna bara upprepar sina dsikter utan att komma framat i
diskussionen skapas waste av denna typ eftersom aktiviteter upprepas utan att tillféra

nagot virde till produkten, det vill sdga beslutet.

Leanproduktion och hantering av problemet

Vi finner det svért direkt héarleda vilken av Leanproduktion-principerna skulle
eliminera detta problem. En mgjlighet ar att principen kontinuerlig forbéttring skulle
kunna underlitta att for ledaren att ta atgirda problemet da alla deltagare bidrar till att
forsoka forbéttra processen. Deltagarna skulle da exempelvis aktivt forsoka hitta sétt

eller forbattra mdotesstrukturer som gor att de inte upprepar sina argument.

5.2.5 - DALIGT FORBEREDDA DELTAGARE

Tidigare, 1 avsnitt 5.2.1 — Fel personer p4 moten, saknade deltagare A information
helt om att ett mote diar denne borde vara med skulle hallas. I detta fall ror vet person
A om att denne ska vara pd mdétet men nidr denne kommer dit visar det sig att viss
information inte natt A. Detta dr en anledning till att deltagare inte ar forberedda
ordentligt. Den andra anledningen &r att man har valt att inte ta del av informationen

pa grund av att man prioriterat andra arbetsuppgifter.

5.2.5.1 - Vanliga motesproblem

Att viktig information inte natt en deltagare &r ett vanligt problem i1 kategorin
Undermélig motesdesign. Att deltagare bortprioriterar information pa grund av andra

uppgifter uppges dock inte vara ett vanligt mdtesproblem enligt teorin.

5.2.5.2 - Ratt info har inte natt deltagaren
Wasteidentifiering

Vintan uppstar pa grund av att tid méste tas frin motet for att deltagarna ska fa ga
igenom underlagen. Produkterna 1 processen blir alltsa inte transformerade direkt nir
de gar in 1 den eftersom nagra av deltagarna ldser igenom materialet medan de andra

inte har nagot att gora.
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Leanproduktion och hantering av problemet

Dé detta problem hérleds till att det har varit undermalig kommunikation kravs det
att ndgon av Lean principerna fokuserar pd en forbittring av kommunikationen i
foretaget. Detta dr fallet med vertikala informationssystem. Denna princip gor att
effekten av implementationen av Lean blir att rétt information nar rétt person vilket

skulle eliminera problemet.

5.2.5.3 - Deltagare bortprioriterar informationen

Waste identifiering

Vintan — uppstér av samma anledning som ovan.

Leanproduktion och hantering av problemet

I de fall dér deltagarna far informationen men viljer att inte ta del av den kan
huvudsakligen principerna multifunktionella team och decentralisering bidra till att
tackla det hdr problemet. Multifunktionella team 1 foretaget innebdr att fler
motesdeltagare kan utfora den uppgift som den ursprungliga deltagaren blev &mnad
att gora. Detta tillater en flexiblare fordelning av arbetsuppgifterna vilket gor att
deltagaren skulle kunna delegera sin uppgift istéllet for att bortprioritera den.
Principen 16ser dock bara problemet om ledig arbetskraft finns att tillgd. 1 fall
bortprioritering sker pa grund av avsaknad ansvarskénsla dr det snarare principen

decentralisering som bidrar till att eliminera problemet.

5.2.6 — LAGT ENGAGEMANG PA MOTET

Ett tydligt problem enligt vara intervjuobjekt ar att deltagarna ofta kénner sig
oengagerade dd det saknas en tydlig riktning for moétet. De uppger att de inte ser vad

nésta steg ar.

5.2.6.1 - Vanliga motesproblem

Detta problem aterfinns ej i de vanliga motesproblemkategorierna.

5.2.6.2 - Motet saknar riktning

Wasteidentifiering
Outnyttjad kreativitet - Deltagarna upplever att det dr svart att vara motiverad och
engagerad 1 de diskussioner som fors kring besluten eftersom man inte vet vart métet

“dr pa vag” och vilket dr ndsta steg dr for att kunna ta ett bra beslut. I och med att

Slimmade Méten | Stdlhem & Peldius Sidan 42 av 54



Kandidatuppsats V12013
Stockholm School of Economics
Institutionen for Management och Organisation

engagemanget dr lagt innebér det att deltagarna inte tillfér mdotesprocessen all den

kunskap som de besitter.

Leanproduktion och hantering av problemet

For att fa bukt med problemet krivs det att deltagarna kdnner av en struktur pa
motet. Leanprincipen Kontinuerlig forbattring betonar att en standardisering av
processerna bor ske, detta for att underldtta forbattringsarbetet. Vi menar att 1 detta
fall bor strukturen som standardiseringen skapar bidra till att mdotesprocessen blir

tydligare och ddrmed é&r det littare att forsta vad nésta steg i processen ér.
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6. — SLUTSATSER

For att tydliggora pd vilket sétt Lean kan skapa effektivare méten sa kommer
svaren pd vara underfragor att redovisas fore svaret pa var forskningsfraga. Vi
kommer alltsa att bérja med att svara pa fragan huruvida Lean ar applicerbart
pa maotesproblem och vilka hinder det for detta som skulle kunna finnas. Vi gar
sedan vidare med att svara pa fragan vilka typer av motesproblem som finns
och vilken typ av waste dessa ger upphov till. Slutligen ser vi hur Leanprinciper
Skulle kunna eliminera dessa problem och dven hur Lean kan skapa effektivare
moten.

6.1 — KAN LEAN APPLICERAS PA MOTESPROCESSEN?

For att kunna besvara var huvudfrdga och de andra underfrdgorna behdver vi forst

reda ut om Lean 6verhuvudtaget dr applicerbart pd motesprocesser.

Leantdnkande konstaterar att fem principer maste uppfyllas for att Lean ska vara
applicerbart. Utifran var forskning ser vi att samtliga principer gar att applicera nir
det giller motesprocesser. Eventuella svarigheter kan dock uppkomma i skapandet av
ett bra flode 1 processen da produktens karaktdr kan variera vildigt mycket. En
standardisering av métesprocessen skulle underldtta flodet, bland annat genom att fel

och onddiga aktiviteter ldttare upptécks och ddrmed kan elimineras.

Vi kan dirfor konstatera att Lean konceptet mycket vl dr applicerbart pa

motesprocesser.

6.2 — VILKA TYPER AV WASTE SKAPAS AV MOTESPROBLEM?

Genom att studera vart fallforetag har vi identifierat ett antal motesproblem. Dessa
motesproblem har 1 sin tur gett upphov till olika typer av waste. I Tabell 6-1 problem
och waste som uppkommer i motesprocessen. Direfter foljer en kortare forklaring till

varfor varje waste uppkommer.

6.2.1 - DEFEKTER

Defekter uppkommer primért pa ett stille i motesprocessen som vi har identifierat,

1 de fall da underlaget till de beslut som skall tas dr undermaligt.
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6.2.2 - ONODIGA ARBETSMOMENT

Onodiga arbetsmoment uppkommer framst av att inte alla deltagare har fatt ritt

information om mdtet samt att deltagarna inte har med sig allt material till métet.

6.2.3 - ONODIGA TRANSPORTER

Vi har inte sett nagra exempel pa detta i var fallstudie men ddrmed betyder inte det
att onddiga transporter inte uppkommer i en motesprocess. Exempel pa onddiga
transporter skulle till exempel kunna vara att deltagare behdver resa fran en
geografisk plats till en annan enbart for att delta i ett mote trots att en virtuell 16sning

skulle kunna eliminera behovet av en resa.

Waste Grundproblem Vanliga problem
Defekter Underlag ér felaktigt/undermaligt Undermalig motesdesign
Onodiga arbetsmoment Alla har inte fatt ritt info om motet Undermalig métesdesign
Deltagarna har inte med sig allt material Undermalig métesdesign
Onddiga transporter Inget exempel patraffat Ej kategoriserat
Outnyttjad kreativitet Alla har inte fatt ritt info om motet Undermalig métesdesign
Informella beslut Ej kategoriserat
Motet saknar riktning Ej kategoriserat
Viéntan Alla har inte fatt ratt info om motet Undermalig métesdesign
Underlag kommer in for sent Undermalig métesdesign
Deltagarna har inte med sig allt material Undermalig métesdesign
Rétt information har inte natt deltagare Undermalig métesdesign
Deltagare bortprioriterar information Ej kategoriserat
Overbearbetning/ Personer ar inte korrekt utvalda Undermalig métesdesign
Felaktig bearbetning Beslut har ej behandlats ordentligt Undermalig process
Diskussioner gér i cirklar Ledarskapsproblem
Overlager Inget exempel patraffat —
Overproduktion Inget exempel patréffat —

Tabell 6-1 Oversikt av genererad waste, grundproblem och problemkategorier

0.2.4 - OUTNYTTJAD KREATIVITET

Denna waste uppkommer av tre anledningar. Den forsta ar att alla inte har fatt ritt
information om motet, den andra ér att informella beslut tas och den tredje ar for att

motet saknar riktning.

6.2.5 - VANTAN

Véntan uppkommer som vi har sett det fran fem olika problem i métesprocessen:
att alla inte har fatt information om mdtet, underlag kommer in for sent, deltagarna
har inte med sig allt material, ritt information har inte natt deltagare samt att deltagare
bortprioriterar information. Detta verkar dven vara den vanligaste formen av waste

som uppkommer 1 en motesprocess.
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6.2.6 - OVERBEARBETNING/FELAKTIG BEARBETNING

Felaktig bearbetning 1 moétesprocesser verkar uppkomma da personer pa motet inte
ar korrekt utvalda, att beslut inte har behandlats ordentligt samt att diskussionerna pé

motet gér 1 cirklar.

6.2.7 - OVERLAGER

Overlager ir ytterligare en typ av waste som vi inte sett exempel pa i var studie.
Detta bor, likt Ooverproduktion, vara grundat i att produkten inte &r fysisk och
forbrukas samtidigt som den levereras. Da beslut inte gér att spara for anvindning

senare sa blir lager ett begrepp utan egentlig mening.

6.2.8 - OVERPRODUKTION

Vi har inte patraffat nagra exempel pa 6verproduktion i var fallstudie. Detta beror
med stor sannolikhet pa att produkten, det vill sdga besluten, dr ndgot som, 1 likhet
med tjdnster, forbrukas samtidigt som dessa levereras. Man tar heller inte beslut kring
saker ifall det inte finns en efterfragan till att bérja med av samma anledning, man kan

inte spara beslut pa en fysisk plats for att ta fram vid behov.

6.2.9 - KATEGORISERING AV MOTESPROBLEM

Som Tabell 6-1 ovan visar, dr de flesta av vara observerade problem hanforliga till
kategorin Undermélig motesdesign. Detta bor vara nigot som ér specifikt for det
fallforetag vi tittat pa, och skall déarfor inte ses som en helhetsbild av hur ett generellt
foretag ser ut. Daremot dr det sa att de flesta av vara motesproblem é&r liknande eller
precis samma som de exempel forfattarna till teorierna tar upp och darmed anser vi att

graden av generaliserbarhet 1 vara resultat 6kar betydligt.

Ett fatal av vara problem dr inte kategoriserade da vi inte funnit att ndgon av
kategorierna passar in pa problemet. I de fallen anser vi att problemen inte kan anses
vara “vanliga” eller generaliserbara till andra foretag, utan att de snarare &r specifika

for det aktuella fallféretaget.

6.3 — LEANIMPLEMENTERINGENS POTENTIELLA EFFEKTER

Hur skulle en Lean-implementering kunna eliminera dessa motesproblem och den

waste som dessa genererar?
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Det &r viktigt att papeka att Lean maste ses som en helhetsfilosofi och att alla
principer arbetar som delar av en helhet snarare dn separata Oar. Detta betyder att
principerna stddjer varandra och att enskilda principer inte gar att implementera
ensamma. Vi har dock i analysen fort fram ett antal sétt som olika Leanprinciper kan

hantera och motverka uppkomsten av waste pa olika stdllen i motesprocessen.

I Tabell 6-2 nedan foljer en kort sammanfattning kring hur de olika operationella

principerna i Leanproduktion tacklar olika typer av waste.

Princip Grundproblem

Nollfel Beslutet har ej behandlats ordentligt
Deltagarna har ej med sig allt material
Pull Existerar redan i en motesprocess
Decentralisering Deltagare  bortprioriterar  information p.g.a.
avsaknad av ansvarskénsla
Multifunktionella team Underlag kommer in for sent

Deltagare bortprioriterar information
Vertikala informationssystem  Alla har inte fitt information om motet

Informella beslut

Ratt information har ej natt deltagaren
Kontinuerliga forbittringar Underlaget ér felaktigt eller undermaligt

Motet saknar tydlig riktning
Grundproblem som ej Personer ér ej korrekt utvalda
elimineras av leanprinciper Diskussioner gar i cirklar

Tabell 6-2 Leanproduktions-principernas som direkt paverkar grundproblem

6.3.1 —=NOLLFEL
Grundproblemet ”Beslutet har €j behandlats ordentligt” forebyggs genom att alla

deltagare vill kvalitetssékra varje steg 1 beslutsprocessen. Da undkommer foretaget att
besluten ej diskuteras ordentligt. ”Deltagarna har e¢j med sig allt till mdotet” —
problemet elimineras av ett proaktivt arbetssitt eftersom det far deltagarna att tinka

ett steg fore, det vill sdga vad behover jag har med mig till motet?

0.3.2 - PULL

Som vi konstaterat tidigare karaktiriseras motesprocessen av ett arbetssétt som ar

vialdigt ndra ett renodlat pullsystem varfor det dr svart att konkretisera vilka effekter

ett utokat sadant skulle fa.

0.3.3 - DECENTRALISERING

Genom att trycka ner ansvar liangre ner i foretaget kan man se till att fler blir

engagerade och bidragande till hela foretaget. Detta Okar ansvarskédnslan hos de
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anstéllda och forbéttra chanserna att uppgifter blir utférda i rétt tid vilket eliminerar

problemet med att deltagarna bortprioriterar information om moten.

0.3.4 - MULTIFUNKTIONELLA TEAM

Vi fann en tydlig orsak till grundproblemet att underlaget kommer in for sent.
Detta var att deltagarna var tvungna att prioritera andra uppgifter som var mer akuta.
Principen Multifunktionella team bidrar till att arbetsuppgifter kan distribueras mellan

olika personer vilket da 6kar chanserna att uppgiften blir utford 1 tid okar.

Ett annat problem som multifunktionella team eliminerar ar att deltagare
bortprioriterar information. Effekten av att implementera multifunktionella team blir

att deltagarna kan delegera arbetsuppgifter istéllet for att bortprioritera dessa.

0.3.5 - VERTIKALA INFORMATIONSSYSTEM

Problemen “Alla har inte fatt info” och “Rétt info har ej nétt deltagaren” é&r
synonyma med ett undermaligt informationssystem. Vertikala informationssystem
forenklar och forbéttrar flodet av information vilket bor bidra till att ritt person far
ratt information. En implementering av denna princip eliminerar d&ven problemet med
informella beslut eftersom att informationen distribueras till alla berérda deltagare

som da far mojlighet att yttra sin asikt 1 beslutsfragan.

6.3.6 — KONTINUERLIGA FORBATTRINGAR

Principen innebér att man ska konstant gora forbattringar av processen. Genom
standardiseringar av arbetsprocesser, kan man borja genomfora sma, inkrementella
forbattringar pa regelbunden basis. Detta skulle hoja kvaliteten pa motesunderlagen.
Vi fann dven att den struktur som standardiseringen medfor bor skapa en tydligare
bild for deltagarna av vad nista steg 1 motet 4r. Darmed elimineras problemet med att

Motet saknar tydlig riktning.

6.4 — HUR KAN LEAN BIDRA TILL ATT SKAPA EFFEKTIVA MOTEN?

Det som skiljer effektiva moten och dess motsvarighet kan sammanfattas med ett
ord: waste. Waste innebdr att deltagarna ldgger ner energi pa ndgot som ej tillfor
varde till produkten. Denna waste uppkommer pa grund av métesproblem. For att fa

effektiva moten maste vi alltsa eliminera waste och dirmed motesproblemen.
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Vi har 1 vér forskning fOrst bekriftat att Leanteori &r applicerbara pé
motesprocesser. Ddrefter identifierade vi ett antal motesproblem och dess orsaker (i
arbetet dopt till grundproblem). Dessa grundproblem har vi dven sett dr vanligt

forekommande 1 moten.

Leanteori innebér att ett antal principer implementeras i processerna. I var analys
sag vi att Leanproduktion-principerna eliminerar majoriteten av motesproblemen och
dirmed dven den waste som dessa skapar. Da waste var det som skiljde ineffektiva
och effektiva moten at, innebér alltsd att en Leanimplementation effektiviserar moten
genom waste eliminering. Vi fann att detta sker framforallt genom en implementering

av vertikala informationssystem som gor att ritt information nar ritt person.
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7. — DISKUSSION

7.1 — LEANTEORIER UR ETT MOTESPERSPEKTIV

Lean teorierna &r ursprungligen &mnade att appliceras pa tillverkande processer. |
ett flertal praktiska exempel och teoretiska verk har det senare visat sig att denna
filosofi framgangsrikt gar att applicera pa andra omrdden sasom service foretag och
snabbmatsrestauranger. Lean fokuserar pa att eliminera waste 1 processer vilket gor
det applicerbart pa ménga funktioner inom foretag. Detta krdver dock att man gor
tolkningar av teorierna och stipulativa definitioner av uttryck for att littare forsta den
kontext som studieobjektet befinner sig i. Man skulle kunna hévda att detta leder till
att teorierna urvattnas givet att vi som forfattare inte har forstitt precis vad teorierna

innebar.

7.2 — INTERN VALIDITET

I denna uppsats har bade organisationens och intervjuobjektens namn
anonymiserats da Foretaget har bett om detta. Vi vill dock forsékra ldsaren om att vi
har presenterat en sanningsenlig bild av Foretagets métesprocesser och problem sa

som vi har uppfattat dessa. Vi har heller inte modifierat informationen vi tagit del av.

Genom att vi har spelat in vara intervjuer och lyssnat pa dessa igen och har kunnat
ga tillbaka till foretaget och be om fortydliganden har vi gjort det vi kunnat f6r att den

interna validiteten skall vara sa hog som mojligt.

7.3 — EXTERN VALIDITET

Dé denna uppsats har analyserat en fallstudie rdder det meningsskiljaktigheter
kring till vilken grad resultaten gar att generalisera. Eftersom vi anser att vi funnit
starka likheter mellan Foretagets problem och det som enligt teorin anses som
”vanliga” mdtesproblem finner vi anledning till att kunna dra relativt generella
slutsatser. Tanken dr dven att detta ska kunna utgora ett underlag for att belysa vilka
typer av waste som forekommer 1 mdtesprocesser och hur Lean principerna kan
eliminera dessa och pa sa sétt leda till effektivare moten. Givetvis kan dock resultaten

fran vér studie skilja sig fran andra studier pa samma dmne. Detta &dr dock nagot som
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ligger fallstudier till last 1 allménhet varfor vi inte ser nagon anledning till varfor var

studie skulle skilja sig frdn andra 1 det hér fallet.

7.4 — FORSLAG TILL FRAMTIDA FORSKNING

Denna uppsats har belyst vilken waste som finns i mdtesprocesser och hur en
implementering av Lean i foretaget skulle kunna eliminera dessa typer av waste. Vi
har gjort en generalisering genom av vara slutsatser fran en fallstudie vilket ger ett
bidrag till detta omrade men inte en komplett helhetsbild. Dérfor anser vi det ar
intressant om liknande fallstudier gors pa andra foretag for att bekréfta eller
motbevisa vara slutsatser. Vi uppmuntrar dven till kvantitativa studier inom @mnet
som visar pd Lean-implementeringens effekter pd waste som finns 1 motesprocesser

for att kunna visa pad mer métbara effekter.
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9. — APPENDIX

9.1 — DATUM FOR INTERVJUER

Intervjudeltagare Datum

Deltagare A 13 mars 2013, 15 april 2013
Deltagare B 22 mars 2013

Deltagare C 22 mars 2013

Deltagare D 26 mars 2013

Deltagare E 4 april 2013

Deltagare F 22 april 2013

9.2 — DATUM FOR OBSERVATIONER

Observation Datum

Mote 1 27 mars 2013
Mote 2 10 april 2013
Mote 3 10 april 2013
Mote 4 19 april 2013

9.3 — EXEMPEL PA INTERVJUFRAGOR

*  Hur kénner du infér moten rent generellt? Positivt eller negativt?
*  Hur upplever du att foretagets moten fungerar?
o Kan du ge exempel pa vad det dr som fungerar bra/déligt?
* Har ni ndgra strukturer f6r hur era méten skall fungera?
* Har ni forsokt kartldgga eller standardisera/strukturera motesprocessen?
* Ar dundjd med besluten som ni fattar? Varfor/varfor inte?
o Arbetar ni med uppfoljning av era métesbeslut? Hur da?
* Kan du ge exempel pa hur ett daligt/bra beslut gick till?
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