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Tack!

Vi har manga att tacka for denna uppsats. Till att bérja med vill vi ge ett stort
tack till var mycket hangivna, smarta och ambitiésa handledare som
genomgaende under var uppsatstid stallt upp. Den konkreta kritik som han
har kommit med har hojt kvaliteten pa denna uppsats. Dartill vill vi tacka
Paula Braun och Robert Kessiakoff fran Lean Concepts som har stéllt upp med
resurser som har gjort att vi har kunnat genomfdéra den uppsats som vi
onskade. Korrespondensen med dem har varit viktig for att vi skulle fa en
battre forstaelse av innebdrden av de begrepp som vi har anvant. Vi vill dven
passa pa att tacka de respondenter som har stéllt upp med sin tid och som
har tagit emot oss pa ett trevligt satt. Det finns sedan ett antal personer som
ytterligare har hjalpt oss med att bolla idéer och som har gett oss tips och
rad. Ni ar Stefan Biikk, Johan Dergard samt var uppsatsgrupp bestaende av

Jonas Klingberg och Alexandra Andersson.

Daniel Johansson Elin Larsson
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Titel: Lean i administrativa processer

Bakgrund och problem: Begreppet Lean harstammar fran Japan och har sitt ursprung i Toyotas
framgangskoncept TPS (Toyota Production System). Under 1970- och 1980-talet blev de tre storsta
biltillverkarna i USA intresserade av Toyotas satt att utfora sin verksamhet vilket ledde till ett
forskningsprojekt. Resultatet fran studien kom att kallas Lean Production och kan ses som en ren
amerikansk kopia av Toyotas satt att bedriva sin verksamhet. Konceptet har vidare kommit att sprida
sig over hela varlden och i Sverige har ett flertal féretag kommit langt i sin omstéllning till Lean
Production. Enligt ett flertal forskare ar det fullt mojligt att applicera Leanmetoder aven i
administrationen. Av denna anledning ar det intressant att studera vilka mdjligheter det finns for
svenska organisationer att tillampa Lean i de administrativa processerna. Det blir dels intressant att
se hur Lean kan effektivisera och inverka pa de administrativa aktiviteterna i sig men dven hur de i
karaktar av att vara stodprocesser paverkar eller paverkas av 6vriga delar i verksamheten. Det &r
vidare intressant att undersdka hur organisationer tacklar de problem som kan férvdntas uppsta i
anvandandet av de olika principerna som Lean innehaller.

Fragestdllning och syfte: Var fragestdllning lyder: ”"Hur inverkar Lean som koncept pa de
administrativa processerna i svenska organisationer?” Vi kommer att undersdka detta genom att
studera hur organisationer har genomfért omstallningen till Lean men dven hur de har tacklat de
problem som vi antar uppkomma. Syftet med denna uppsats ar saledes att forstd hur Lean som
koncept inverkar pa de administrativa processerna i svenska organisationer.

Metod: Vi har valt att géra en kvalitativ intervjustudie dad denna ansats har kunnat ge oss en
uppfattning om vart forstaelseorienterade syfte. Intervjuerna gav oss en inblick och speglade det vi
undersokte genom att vi hade mdjlighet att komma néara respondenternas upplevelser. Intervjuerna
har skett pa bade chefsniva och operativ niva for att pa sa satt fa fler infallsvinklar och en bredare
forstaelse.

Resultat och slutsatser: Vi kan konstatera att konceptet har stor inverkan pa de administrativa
processerna. Nagra av de huvuddelar som understddjer svaret pa var fragestallning ar;

- Kartlaggningen ar den process som vi initialt kan se de storsta effekterna.

- Visuella tavlor har visat sig anvdandbara dven for administrativa behov i bade kartlaggning och
styrning.

- Horisontell kommunikation framkommer genom tankesattet med interna kund- och
leverantorsforhallanden.

- Standarder ar en forutsattning for kontinuerliga forbattringar, att processer effektiviseras
samt att medarbetarna kan rotera

- Flodestankesattet har kommit naturligt nar Lean har borjat praktiseras.

Forslag till fortsatt forskning: Vart forslag till vidare forskning ar att mer djupgaende, i en mogen
Leanorganisation, studera hur styrningen har forandrats.
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1. Inledning

| detta kapitel vill vi visa vad denna uppsats tar avstamp i. Vi gér en tillbakablick i historien fér att leda in
ldsaren i dmnet. Bakgrunden ligger till grund fér den problemdiskussion som vidare mynnar ut i var
fragestdllning och syfte.

1.1. Bakgrund

Konceptet Lean har pa senare tid fatt mer och mer uppmarksamhet. Begreppet harstammar fran
Japan och har sitt ursprung i Toyotas framgangskoncept TPS (Toyota Production System). For att fa
en forstaelse for hur Lean har uppkommit som en alternativ metod for organisationen att bedriva
sina administrativa processer kravs en tillbakablick dnda till forra sekelskiftet.

Runt tidigt 1900-tal slog den mekaniska varldsuppfattningen rot med Weber och Taylor i spetsen.
Deras tankar grundade sig i Adam Smiths “The Wealth of Nations” och var inget revolutionerande
men fick anda ett stort gehor. Taylors forskning resulterade i tva teser - att det finns ett basta satt att
utfora ett arbete samt vikten av att ha ratt man pa ratt plats. Nagra ar senare vidareutvecklade Henry
Ford Taylors teorier om arbetsdelning och omsatte dessa i produktionen och i de administrativa
processerna (Sandkull & Johansson, 2000). Sattet att organisera arbetet resulterade i tydliga
hierarkiska ordningar. Skalfordelar skapades vidare genom att man separerade tankande fran
arbetets utférande (Larsson, 2008) och mdijliggjordes av en hog grad av standardisering. Pa sa satt
utgjorde arbetsledarna arbetarnas hjarnor vilket resulterade i hoga kostnader da manga kontroller
ansags vara en nédvandighet.

Den kritik som nagra ar senare riktades mot Taylor ledde till nya teorier inom omradet och berérde
hur man sag pa medarbetarna. Human Relations-rorelsen var en av dem och grundade sig i
Hawthorne-studierna. Resultatet fran studierna var att man sag personalen som en viktig tillgang
samt upptackte att arbete till stor del ar en gruppaktivitet. Ytterligare forskning inom damnet gjordes
av bland annat Maslow som visade pa att det fanns andra faktorer som spelade roll fér att 6ka
prestationer dn bara I6n (Sandkull & Johansson, 2000).

Taylors idéer kom framst att influera produktionen medan den administrativa sidan negligerades i
deras studier. Dock fanns det andra forskare som studerade detta omrdade och den som har varit
mest framtradande &r Henri Fayol. Fayol menar att de tekniska bitarna har fatt en allt for
dominerande stallning och att de administrativa processerna ar minst lika viktiga i en organisation.
Citatet “det finns ett bdsta sdtt att organisera industriell produktion och administration, It oss
tillimpa detta” syftar pa att de administrativa processerna kan brytas ner for att darefter
standardiseras och bli mer effektiva (Sandkull & Johansson, 2000).

| vastvarlden dominerade Taylor och Fayols tankar géllande storforetagens satt att bedriva sin
verksamhet. Foretagen kdannetecknades av en masstillverkning och en hog grad av standardisering.
Inom bilindustrin utgjorde Ford och GM (General Motors) idealet for hur en effektiv tillverkning
skulle ga till vaga (Larsson, 2008). P4 andra sidan Stilla havet hade samtidigt ett annat bilforetag
dragit igang sin verksamhet, Toyota Motor Corporation. Foretaget grundades i slutet pa 30-talet och
borjade sin produktion med lastbilstillverkning (Womack, Jones, & Roos, 1991). Efter andra
varldskriget fanns ett stort behov av personbilar i Japan och for att mota efterfragan tog Toyota efter
de masstillverkningsprinciper som utdvades i USA. Pa exportmarknaden motte man en hard
konkurrens da bilarna hade en samre kvalitet dn de i vast, dock lyckades de konkurrera pa priset da
arbetskraften var tillganglig och billig (Sandkull & Johansson, 2000). Toyota var imponerat av hur de
stora jattarna Ford och GM bedrev sin verksamhet och begav sig darfor till USA for att undersoka



huruvida de kunde lara sig nagot fran dem. Hos Ford mottes de av en produktion som gjorde stora
intryck pa delegationen fran Japan. Det som uppfattas som extraordinart var det ”efterfragestyrda
I6pande bandet”, vilket egentligen var en feltolkning av en ren produktionsstyrd masstillverkning.
Med dessa influenser atervande de till Japan for att bygga upp vad som skulle komma bli kdnt som
TPS. Pa grund av knappa finansiella resurser krdvdes det en hog omsattningshastighet for att kunna
skapa lonsamhet. Ett standardiserat produktionssystem med korta ledtider och en hog flexibilitet
som snabbt kunde anpassas efter kundernas preferenser ansags vara tillvigagangssattet for att
uppna detta (Larsson, 2008). Man insag tidigt att en forbattring av kvaliteten och processerna var av
hogsta vikt samt att medarbetarna var en resurs som inte gick att bortse fran. Man ansag vidare att
det var personerna narmast aktiviteterna som hade bast kunskap i hur processerna kontinuerligt
kunde forbattras. Detta i kombination med den enorma mobilisering av folk som skapades efter
kriget samt traditionen av att individen skall underkasta sig gruppens intresse mojliggjorde en stark
kultur som i sin tur bidrog till ett framgangsrikt foretag (Sandkull & Johansson, 2000).

| vast levde man fortfarande i tron om att man “var bast”, nagot som kom att andras med oljekrisen
1973. Bréansletorstiga bilar stod for stérre delen av utbudet hos “The Big Three” (Ford, GM och
Chrysler) medan man pa Toyota satsade pa branslesnala bilar och ett modellprogram som
kontinuerligt introducerade nya modeller. De stigande oljepriserna gjorde saledes att Toyota kunde
ta stora marknadsandelar (Larsson, 2008). De stora framgangarna som sedan féljde under 1970- och
1980-talet tvingade ”"The Big Three” att se Over sina verksamheter och da framst sina
produktionssystem. Da det visade sig att Toyotas koncept fungerade dven i nyetablerade fabriker
utanfor landsgranserna insag de i vast att sattet att tillverka bilar inte var ett lokalt fenomen exklusivt
for Japan. For att behalla sin stolthet och status i varlden sag "The Big Three” det som en omadjlighet
att rakt av ta till sig TPS. De investerade istallet i ett stort forskningsprojekt i samarbete med det
tekniska universitetet MIT (Sandkull & Johansson, 2000). Resultatet fran studien kom att kallas Lean
Production och kan ses som en ren amerikansk kopia av Toyotas satt att bedriva sin verksamhet och
har blivit normen fér hur man ska bedriva effektiv tillverkning (Larsson, 2008).

Konceptet har vidare kommit att sprida sig 6éver hela varlden och i Sverige har ett flertal foretag
kommit [angt i sin omstallning till Lean Production. Enligt Larsson (2008) finns dock ett problem med
att foretagen inte féljer konceptet fullt ut utan endast tillampar tankarna i tillverkningsprocesser.
Lean skall, likt hur det tillampas i Toyota, innefatta hela foretaget och dess processer och da inte
minst i administrationen. Svenska organisationer har generellt sett inte kommit sa langt med denna
insikt utan manga har implementerat Lean i produktionen och vantar nu pa effekterna. Dock studerar
vi de administrativa processerna ur perspektivet hur de kan forbéattras i sig och inte vilka effekter de
far i den operativa verksamheten.

Vi gor ett generellt antagande att traditionell styrning har som syfte att maximera foretagets
I6nsamhet genom att maximera anvandandet av sina resurser. | motsats till detta avser Lean att
maximera l6nsamheten genom att maximera flédet av exempelvis material, information och kapital
genom kundernas efterfragan. Dessa tva olika ansatser leder saledes till vitt skilda metoder att mata
och styra en verksamhet (Maskell & Kennedy, 2007). Att halla kvar vid den traditionella styrningen
leder till en suboptimering som skapar felaktiga incitament och inte ar forenligt med Lean. Att arbeta
med Lean i de administrativa processerna handlar om att driva en evolutionar forandringsprocess
(Larsson, 2008). | denna forandringsprocess bestar den fundamentala forandringen och utmaningen
av att transformera kulturen i organisation fran ett fokus pa kostnader till ett fokus pa varde (Maskell
& Baggaley, 2004). For att kunna driva igenom denna forandring kravs det en forstaelse for att det i
organisationen finns en intern kund- och leverantorsrelation. Grundtanken i dessa relationer ar att
alla funktioner, team och individer har en kund som ar beroende av dina tjanster for att kunna utféra
sitt eget arbete (Larsson, 2008).



1.2. Problemdiskussion

De senaste artiondena har Lean forknippats med tillverkande foretag och effektiva
produktionsprocesser. Konceptet har medfort framgangar fér foretag men har inte i sd stor
utstrackning kopplats samman med de administrativa processerna. Intresset fér amnet har dock dkat
och enligt Maskell och Kennedy (2007) &r det fullt mdjligt att applicera Leanmetoder aven i
administrationen. Av denna anledning ar det intressant att studera vilka mdjligheter det finns for
svenska organisationer att tillampa Lean i de administrativa processerna. | vissa organisationer utgoér
administrationen en stddprocess och i andra en huvudaktivitet. Det blir dels intressant att se hur
Lean kan effektivisera och inverka pa de administrativa aktiviteterna i sig men dven hur de i karaktéar
av att vara stodprocesser paverkar eller paverkas av Ovriga delar i verksamheten. Det &r vidare
intressant att underséka hur organisationer tacklar de problem som kan férvdntas uppsta. De
kommande styckena tacker de generella svarigheterna som Lean kan medféra varpa det sista stycket
behandlar en foljdproblematik som harstammar fran det traditionella sattet att se pa administration
och styrning. Problemdiskussionens innehall kommer att ligga till grund for uppsatsens fragestallning.

Roten till problemen &r att Lean ska fungera i en kultur som ar vitt skild fran den kultur som
konceptet héarstammar fran. Enligt Larsson (2008) utgor organisationskulturen 80 procent av
Leankonceptet. Resterande del bestar av en uppséattning analytiska och resultatinriktade verktyg. For
att lyckas med Lean kravs det att den adopterande organisationen arbetar med saval verktygen som
med kulturen. Det har dock visat sig att det tar lang tid for organisationer att anamma kulturen da
den korrelerar med mognadsgraden av Leankonceptet. Da verktygen, for att fa stor genomslagskraft,
maste vara understodd av en kultur som behdver byggas upp organiskt 6ver tid ar det viktigt att
organisationerna prioriterar en forandring av kulturen. Det kan dock uppsta problem for oss i vast att
ta till oss Leankulturen da den hdrstammar fran ett annorlunda samhalle som kdnnetecknas av att
individen satter organisationens mal framfor sina egna personliga mal (Sandkull & Johansson, 2000).
Individerna i detta samhalle tar ett storre ansvar for helheten och fokuserar inte enbart pa sina egna
arbetsuppgifter, vilket saledes ar en viktig forutsattning for att kunna bli en Leanorganisation. En
kultur ar svar att studera men i detta fall anvander vi diskussionen kring kulturen som ett satt att fa
Okad forstaelse for begreppet da den ar grunden for samt tranger igenom varje princip och filosofi i
Leankonceptet.

Genom att implementera Lean i administrationen kravs det att organisationen genomfor en
forandring i sitt satt att utféra sina administrativa processer. Denna forandring innebar att
organisationen genomgar ett skifte fran att vara funktionsorienterad till att bli processorienterad
(Liker, 2004), vilket betyder att fokus flyttas fran att vara pa anvandarens roll till att genomgaende i
organisationen handla om slutanvdndarens eller nasta anvandare i kedjans krav (Larsson, 2008).
Aven i denna omstillning kan det uppstd en problematik som grundar sig i skillnaderna mellan 6st
och vast. Nisbett (2003) beskriver dessa olikheter som fundamentala i sin bok “The Geography of
Thought”. Han menar att vasterlanningar oftast ar kategoriska i sitt tinkande medan japaner ser till
hela fléden och garna letar efter sammanhang. Med denna diskussion i atanke ar det inte markligt att
vi i vastvarlden har en tradition av en tydlig funktionsindelning och japaner mer av en
processorientering. Da Lean bygger pa ett processtankesatt blir japaners holistiska syn till en stor
fordel da de pa ett lattare satt kan ta till sig och lara sig hur aktiviteterna star i relation till varandra
(Nisbett, 2003).

Standardisering och att skapa standarder ar en viktig del i konceptet da det ger forutsattningar till att
lyckas med ett centralt begrepp inom Lean, kontinuerlig forbattring. Dock ar det en kalla till problem
da det finns olika satt att se pa standardiseringen och som saledes kan hindra denna mdjlighet. |
vastvarlden forknippas oftast standardisering med toppstyrning och innovationshamning men for att
lyckas med Lean kravs en flexibel organisation som ser standardisering som en mojliggérare. Nar en



process har standardiserats skapar detta vidare ratt forutsattningar for medarbetarna, i form av mer
tid, till att fundera kring hur deras arbetsuppgifter ytterligare kan forbattras med avseende pa
tidsvinster, kostnadseffektivisering och kundtillfredsstéllelse. Om organisationer inte lyckas med att
standardisera sina administrativa processer sa misslyckas de saledes med denna grundpelare inom
Lean.

”You can’t improve a process that hasn’t been standardized”. Adler 1993

For att kunna standardisera maste processerna kartldggas och visualiseras. | produktionen ar det
forhallandevis enkelt att standardisera da man har en battre 6verblick 6ver den aktuella situationen
(Larsson, 2008). Vid inférandet av Lean i administrationen sker liknande standardisering men blir av
mer problematisk karaktdr av den enkla anledningen att flodet ar svarare att urskilja i dessa
processer. | de fall de ar stodprocesser har de dartill flertalet beréringspunkter med den operativa
verksamheten, vilket i sig dven kan leda till en problematik. De operativa processerna kan i storre
utstrackning utga fran sina egna foérutsattningar och kraver att stodprocesserna anpassar sig efter
dem, vilket kan bli ett problem om stédprocessernas effektiviseringsarbete upplevs paverka den
ovriga verksamheten negativt.

Ovanstaende problematisering ar generell for Lean. Det finns dock fler problem som kan dyka upp
som hédrstammar fran det traditionella sattet att se pa administration och styrning. Det blir
uppenbart att tillampningen av traditionell styrning motverkar en organisations omstallning till Lean
da den bygger pa detaljstyrning, kontroll och individualiserat ansvarstagande. Vi ser vidare ett
problem med att man likstaller ett Leaninitiativ med ett konventionellt effektivitetsprojekt dels da
det kan skapa motstand i organisationen men dven att man i sadana férvéntar sig att investeringen
ska ge snabba finansiella resultat. De kortsiktiga vinsterna i sadana projekt har som syfte att
rattfardiga investeringen samt att skapa en hog grad av acceptans fran ledningen (Kotter, 1995). Lean
skapar dven kortsiktiga resultat men de &r inte framst finansiella utan operationella (Maskell &
Baggaley, 2004). Med problematiseringen i atanke avser vi studera fragestéallningen nedan.

1.3. Fragestidillning

Hur inverkar Lean som koncept pa de administrativa processerna i svenska organisationer?

1.4. Syfte

Vi kommer undersoka denna fragestallning genom att studera hur organisationer har genomfort
omstéllningen till Lean men aven hur de har tacklat de problem som vi antar uppkomma. Syftet med
denna uppsats ar saledes att férsta hur Lean som koncept inverkar pa de administrativa processerna i
svenska organisationer.



2. Metod

Nedan presenteras den metod och det tillvidgagdngssdtt som vi har valt for denna uppsats. En metod bér vdljas
efter typen av problemstdllning. Vi inleder med en motivering till var forskningsplanering for att vidare beskriva
tillvdgagdngssdttet fér denna uppsats. Avslutningsvis diskuteras kvaliteten pa uppsatsen med hjélp av ett antal
kvalitetskriterier.

2.1. Forskningsplanering

For att motivera val av metod i forhallande till var forskningsfraga upprepas delar av vart syfte:

“Syftet med denna uppsats dr att foérsta hur Lean som koncept inverkar pG de administrativa
processerna i svenska organisationer.”

For att uppna vart syfte har vi genomfért en kvalitativ intervjustudie i tva delar. Den kvalitativa
ansatsen lampar sig enligt Patel och Davidsson (1994) bast nar ambitionen ligger pa att forsoka forsta
och analysera helheter och nar malsattningen med arbetet ar att hitta monster, teman och
kategorier i materialet. En av de storsta skillnaderna mellan en kvalitativ och kvantitativ studie ar att
den forstndmnda gors med hjélp av en empiri bestaende av ord som férmedlar en mening, medan
den sistnamnda genomfdrs med hjalp av siffror i form av kvantifiering av statistik och numeriska
observationer. Jacobsen (2002) menar vidare att en kvalitativ metod passar bra nar man vill se
samband mellan individ och kontext och nar man ar ute efter en nyanserad bild av hur manniskor
forstar och upplever ett fenomen. Den ar dven lamplig ndr man har en oklar problemstallning inom
ett amnesomrade som behover exploreras. Nar man skriver en explorativ uppsats krdvs det en
Oppenhet och anpassning som den kvalitativa studien ger (Jacobsen, 2002). Var studie &r av en mer
oppen karaktar da det inte finns en forutbestamd teori utan snarare ett ramverk som har hjalpt oss
att forsta och skapa erfarenheter kring vara kvalitativa studier.

Det finns ett flertal olika metoder for att samla in data till en kvalitativ studie sa som etnografiska
observationer, kvalitativa intervjuer och fokusgrupper (Bryman, 2007). Vi har valt att genomfora
intervjuer da det ar det lattaste sattet att fa information om hur en person eller organisation
uppfattar det fenomen vi avser undersoka (Lantz, 2007). Meningen har varit att studera innebérden
av handlingarna och hur de har inverkat pa de administrativa processerna. Annu en skillnad mellan
kvalitativ och kvantitativ metod ar hur 6ppen den som undersoker ar for ny och ovédntad information
under insamlingens gang. En kvalitativ studie tillat oss att ta hansyn till detaljer sa att vi kunde skapa
oss en kontextuell forstdelse (Bryman, 2007). Undersokningen genomfordes pd ett antal
respondenter och organisationer varvid resultaten av intervjuerna forvantades ge en samlad bild av
ett antal specifika omraden. Da respondenternas perspektiv och synvinkel bidrar till strukturen och
aven vinkeln for det empiriska materialet var det viktigt for oss att fa en bred forstaelse och inte
endast en enskild individs syn pa det koncept vi studerade. Darmed har vi valt att intervjua pa bade
chefsniva och operativ niva. Detta har dock inte gatt att uppfylla i samtliga organisationer. | den
organisation déar tva chefer intervjuades tycker vi dnda att perspektiven var olika med tanke pa att
enheterna i sig var pa olika nivder da den ena var mer 6vergripande och den andra mer operativ.

Anledningen till att vi har valt att intervjua pa olika nivaer i organisationerna ar for att vi skulle fa en
bekraftelse pa materialet samt for att fa olika perspektiv. Vi har speciellt tyckt att det har varit viktigt
att fa den operativa synvinkeln pa konceptet da exempel darifran ofta har en hog grad av
beskrivande karaktar och ger talande citat, tolkningar och liknelser.

Med vart syfte i atanke hade en renodlad fallstudie i en organisation kunnat genomforas. Vi har dock
gjort avvagningen att for att fa en bredare bas med fler infallsvinklar samla det empiriska materialet



fran fyra organisationer sa att férstaelsen pa sa satt kan 6ka och syftet uppfyllas. Var forvantning har
varit att vara erfarenheter fran de olika organisationerna skulle ge oss synergieffekter i form av en
djupare och korsbefruktad kunskap sa att mer insiktsfulla slutsatser kunde dras. Dartill har var
flerfallsstudie givit fler exempel pa de komplexa samband mellan organisationens tillimpning och
sjalva konceptet i sig som finns, vilket ger battre forutsattningar till att dra kopplingar.

Sammanfattningsvis har vi valt att gora en kvalitativ intervjustudie da denna ansats forvdantades ge
oss en uppfattning om vart forstaelseorienterade syfte. Intervjuerna har givit oss en inblick och
speglat det vi har valt att undersdka. For att uppna detta ville vi komma sa nara respondenternas
upplevelser som mojligt sa att vi kunde forsta fenomenet utifran deras 6gon.

2.2. Urval

| nedanstaende avsnitt redogor vi for de val av och kriterier fér organisationer och intervjupersoner
som vi har haft. Att gora ett urval &r nédvandigt da det dr en omgjlighet att undersoka samtliga med
de resurser i form av tid och pengar som finns tillgdngliga (Jacobsen, 2002). De kriterier som vi har
haft for organisationer och respondenter kan sammanfattas som:

1) Organisationerna madste tillimpa Lean i de administrativa processerna.

2) Organisationerna ska helst ha fatt uppmdrksamhet for sitt Leanarbete i administrationen.
3) Respondenterna arbetar i de administrativa processerna.

4) Respondenterna ska antingen vara chef eller jobba mer “operativt”.

5) Respondenterna ska helst inte ha varit projektledare fér Leaninitiativet.

2.2.1. Urval av organisationer

For att uppna syftet med var fragestallning har det varit viktigt att finna organisationer med en sa
hég mognadsgrad som mojligt med avseende pa Lean i administrationen. For att fa ett bra urval av
sadana organisationer har vi anvant oss av ett kriterierelaterat urval. Merriam (1994) menar att detta
typ av urval ar [ampligt att anvdnda da man onskar upptacka, férsta och fa insikt. Det blir av stor vikt
att man genomfoér urvalet pa ett sitt som medfor att man lar sig sa mycket som maijligt. For att
kunna anvanda sig av denna typ av urval krdvs det att man pa forhand faststéller ett antal kriterier
som skall vara uppfyllda for att en enhet skall kunna inkluderas i studien (Merriam, 1994). Vi har
anvant oss av de fem kriterier som presenterades ovan for att med hjalp av dem ta fram lampliga
organisationer. D3 Lean i administrativa processer ar ett nytt omrade relativt sett till Lean i
produktionen har det varit svart att finna lampliga objekt i form av organisationer och respondenter.
Mognadsgraden har i ett av fallen inte riktigt natt upp till de krav vi faststéllt, men var bedémning ar
att de kompenserar detta med en hog insikt i konceptets innebérd samt ett bidragande till studien i
form av en nykomlings perspektiv. Vi valde att studera bade foretag och kommuner d& var
forhoppning var att kunna skdnja samma monster och teman oberoende typ av organisation.
Urvalsprocessen for foretag inleddes med en intervju med en insatt forskare i Lean pa Swerea IVF.
Darifran fick vi referenser till féretag som han ansag vara lampliga for det vi avsag att studera. Utover
detta anvadnde vi diverse sékmotorer for att finna information som visade pa mognadsgraden av
foretagens Leaninitiativ, exempelvis priser, utmarkelser och diverse uttalanden. For att vidare
sakerstalla att foretagen skulle na upp till vara kriterier diskuterade vi amnet via telefon och mail. Vi
tog vid dessa samtal upp vissa centrala delar som vi avser studera inom Leankonceptet, sa som
varde, vardeprocesser och fléde, for att forvissa oss om att Lean praktiserades i de administrativa
processerna.

Urvalsprocessen for kommunerna gick initialt till pa ett annat satt da referenserna istallet kom fran
ett konsultbolag som arbetar med Lean. Déarefter foljdes samma tillvdgagangssatt for att sakerstélla
mognadsgrad.



2.2.2. Urval av intervjupersoner

Som vi ndmnde ovan har vi avsett att pa respektive organisation intervjua pa bade chefsniva och
operativ niva. Valet av respondenter har saledes inte varit slumpartat utan de olika positionerna
fyllde ett syfte som férvantades ge oss en Gkad forstdelse for och battre inblick i deras Leanarbete.
Genom att vi i kontakten med organisationerna har varit tydliga med vilka individer och positioner vi
har varit ute efter har vi pa sa satt fatt de intervjuer vi dnskat. Anledningen till att vi valt att helst inte
intervjua projektledare ar for att minska risken att informationen skulle bli fargad av den entusiasm
som de ofta har for initiativet. Da vi har velat underséka medarbetares installning till konceptet samt
vad innebdrden ar och paverkan har varit skulle en projektledare inte kunna ge samma rattvisande
bild av hur konceptet uppfattas i verksamheten.

2.3. Metod for datainsamling

Datainsamling till studien sker genom bocker, artiklar och intervjuer. Var data ar dels av empirisk
karaktar och dels av teoretisk och presenteras nedan.

2.3.1. Uppbyggnad av referensram

Datainsamlingen till var referensram har bestatt av bocker och artiklar. Introduktionen till &mnet
bestod av ett antal artiklar som presenterats under tidigare kurser pa Handelshogskolan. | det initiala
skedet av uppsatsen var vi vidare i kontakt med en forskare vid Aalborg Universitet som gav oss tips
pa artiklar som kunde vara av intresse for var studie. Dessa artiklar tillsammans med bocker har givit
oss en bred inblick i &mnet samt mojligheten till djupare eftersékning inom det omrade vi till slut
avsag studera. | och med att omradet ar relativt nytt och outforskat har vi varit tvungna att bredda
var referensram med litteratur fran angransande omraden sa som standardisering, forandringsarbete
och kulturella skillnader mellan 6st och vast. Avsikten med detta har varit att ga djupare in pa de
delar som inte diskuteras i Leanlitteraturen. Sokningar efter artiklar och bocker har skett framst i
katalogerna GUNDA och Libris men dven via Business Source Premier. Foljande dr exempel pa sékord
som anvants: Lean, Lean Administration, Leanthinking, Leankoncept och Leantools.

2.3.2. Empirisk datainsamling

Det finns olika metoder till att samla in data. Vi har, enligt de motiv som lades fram i
forskningsplaneringen, valt en surveyundersékning med intervjun som primarkalla till var
datainsamling. Ett av de vanligaste misstagen i datainsamlingen till empirin ar att denna pabdrjas
innan problemformulering, syfte och referensram hanger samman (Lantz, 2007). Vi har Ilatit
intervjuerna &dga rum vid ett senare tillfalle under uppsatstiden sa att problematisering och
referensram har kunnat revideras i samrad med var handledare. Dartill har vi varit pa ett méte med
insatta konsulter for att fa en begreppsoverensstammelse.

| planeringen av intervjuerna ar det viktigt att ta stallning till vilken typ av information vi dnskar att
intervjun ska medféra. Infér intervjuerna ar det saledes nodvandigt att bestdmma vilken form
samtalen ska ta. Nar man &ar intresserad av att respondenten fritt ska fa beskriva sin uppfattning av
ett fenomen lampar sig den 6ppna intervjun bast. Frageformularet savadl som ordningsfoljden kan
saledes valjas fritt. Det ligger dock en tolkningsproblematik i den 6ppna intervjuformen som maste
hanteras genom att fundera kring vilka typer av slutsatser intervjuaren soker (Lantz, 2007).
Motsatsen till den 6ppna intervjun ar den strukturerade. Den strukturerade intervjun har fragor vilka
har formulerats i forvag utifran ett bestamt fenomen eller koncept. Dartill ar svarsalternativen lika
for alla respondenter och ger mojligheten att fa information om kvantiteter (Lantz, 2007). Vi har valt
den semi-strukturerade intervjun da vi 6nskar folja det frageformuldr som vi tagit fram utifran
strukturen i referensramen (se bilaga 1). Formuldret bestar utav ett antal omraden vilka vi i
referensramen tagit upp som centrala i Leankonceptet. Respektive omrade foljs sedan utav ett antal
fragor vilka vi 6nskade fa respondentens uppfattning om eller beskrivning av. Pa sa satt bestamde vi i



stor utstrackning vad som var viktigt att undersoka. Samtidigt limnade denna form utrymme till att
vara flexibla infor respondentens aterberattelse sa att detaljer och exempel kunde féljas upp. Vi
tyckte att det var viktigt att kunna anpassa oss under intervjun utefter den information som vi
upplevde respondenterna besatt (Bryman, 2007).

Lantz (2007) menar att det under intervjutillfallet ar viktigt att man lyckas tolka det respondenten
menar och sadger pa ratt satt. De basta forutsattningarna for detta &r om ett gott klimat har skapats
sa att respondenten kanner frihet infér att uttrycka sig. Da vi har valt att anvianda oss av saval
anteckningar som diktafon kunde detta hamma respondenten. Dock har vi gjort en avvagning och
tycker att det ar viktigt att vi kunde lyckas fanga allt som sades under intervjun sa att materialet
kunde sdkerstallas. Dartill har vi, tack vare diktafonen, kunnat vara mer aktiva med att ta in vad som
sades under intervjun och saledes kunnat stélla foljdfragor.

2.4. Metod i analysarbete

Sammanstéallningen av det empiriska materialet har skett i flera steg. Forst och fraimst gjordes en
fullstandig aterberattelse av det inspelade materialet sa att vi kunde repetera vad som sades under
intervjun. Efter noga 6verviagande skalades darefter informationen ner sa att endast det som var
relevant for den kommande analysen var atergivet. Kvale (1997) kallar detta en
meningskoncentrering, vilken innebéar att uttalanden pressas samman sa att endast den vasentliga
innebérden fran intervjun framstélls. Déarefter féljde en strukturering av materialet sa att
gemensamma teman kunde lyftas fram.

Efter det att var data sammanstallts enligt beskrivning ovan fortsatte arbetet med en djupare analys.
En kvalitativ analys ar enligt Lantz (2007) mer &n en beskrivning. Analysen innebar att vi som
studerar, med utgangspunkt i det som vi skrev i referensramen, reflekterar kring det som sades av
respondenterna under intervjuerna. Kvaliteten av analysen beror saledes pa den koppling som vi som
forfattare lyckas goéra mellan referensramen och det vi undersokte. For ldasaren ar det viktigt att
forsta att vi har anvant en terminologi i analysen som harstammar fran var referensram men som
inte nodvandigtvis respondenterna har anvant sig av.

Det ar utifran vart frageformuldr som bearbetning av analysen ar gjord. | bearbetningen av empiri
sokte vi efter gemensamma och aterkommande teman som tillsammans kunde ge oss en helhetsbild
av det vi avsag studera. Vi tycker att det ar nodvandigt att klargéra avsikten med ett specifikt omrade
i var uppsats. Det ar viktigt for lasaren att forstd att vi inte avser att analysera kulturen da kultur i sig
ar ett komplext omrade. For att kunna gora uttalanden om kulturen krdvs det en langre tids
observationer for att lyckas fanga den. Kulturen &r saledes ingen vetenskaplig fraga i denna uppsats.
Istdllet avser vi att anvdanda respondenternas uttalanden om kulturen som infallsvinkel till hur den
uppfattas samt hur de ser pa organisationskulturens betydelse i tilldmpningen av Lean.

2.5. Kvalitetskriterier

FoOr att var studie skulle uppna en sa hog grad av giltighet och tillforlitlighet som majligt sékerstallde
vi kvaliteten genom att uppfylla ett antal kriterier. Vanligtvis anvands validitet och reliabilitet for att
utvardera en studie eller en forsknings undersdkningskvalitet (Patel & Davidsson, 1994). Det rader
dock en diskussion om ovannamnda kriteriers relevans i en kvalitativ studie, mycket pa grund av att
exempelvis validitet i mangt och mycket innefattar inslag av matbarhet. Saledes har alternativa
metoder vaxt fram (Bryman, 2007). For att sakerstdlla kvaliteten pa var studie har vi darfor anvant
oss av Lincoln och Gubas (1989) tva primaéra kriterier, undersékningskvalitet och autenticitet, vilka
har paralleller till validitet samt reliabilitet.



2.5.1. Undersokningskvalitet

Trovardighet

Da vi har genomfort intervjuer med flera individer i olika organisationer har vi fatt olika redogorelser
och uppfattningar om den verklighet som respondenterna befinner sig i. Det blev darmed viktigt att
sakerstalla att studien genomfordes pa ett korrekt satt och att vi samtidigt forsakrade oss om att de
resultat som framkom under intervjuerna uppfattades ratt. Vi har bemott detta kriterium genom att
vi har anvant oss av en diktafon vid intervjuerna samt genom att vi efter varje intervju sammanstallt
materialet for att sedan skicka det till respektive respondent. Pa sa satt har vi fatt en bekraftelse om
att vi har uppfattat respondenterna ratt. Dartill har vi lagt ner tid pa att férklara konceptet. Ett viktigt
moment i detta har varit ett méte med en konsultbyra. Motets syfte var att gbra en avstamning pa
att var begreppsvarld stamde 6verens med den verklighet de méter. De citat som vidare anvands
I6pande i empirin bidrar till en kontext som 6kar trovardigheten.

Transfererbarhet

| detta kriterium tas fragan upp om resultatet gar att applicera pa andra kontexter. Kriteriet anvands
for att fa en uppfattning om det ar troligt att resultatet kan appliceras vid andra tillfdllen. Eftersom vi
har genomfort vara studier under ett och samma tillfdlle har vi fatt en bild av hur det ser ut i
respektive organisation vid en specifik tidpunkt. Da kvalitativa studier oftast fokuserar pa en mindre
grupp organisationer och individer, som i allmanhet har en unik kontextuell sattning uppkommer
saledes fragan huruvida resultatet ar tillampbart i andra sammanhang (Bryman, 2007). Vi har genom
var kvalitativa studie och uppsatsens slutsatser lamnat en erfarenhet och forstaelse som det &r upp
till lasaren att féra Over pa andra objekt. Vi har ocksd genom de olika intervjuerna i de olika
organisationerna strukturerat materialet sa att en insikt for vad som pagar kan pavisas. Det ar vidare
upp till lasaren att skapa en kunskap fran var tolkning. Visserligen har alla erfarenheter tagits fran en
viss kontext da annat vore omojligt med de resurser vi har haft. Vi har dock gjort en anstrangning for
att presentera och strukturera materialet sa tydligt som mojligt sa att lardomen kan vara anvandbar
aven for andra.

Palitlighet

Palitlighet har klara paralleller till reliabilitet (Bryman, 2007). Vad som har kan paverka
respondentens aterberattelse av den verklighet som han eller hon uppfattar &r om vi som intervjuare
ger dem en anledning att inte lita pa oss. Det &r saledes viktigt att vi kan gora en bedémning av
intervjusituationen, exempelvis att respondenten inte litar pa oss av nagon anledning. Under
samtliga intervjuer har klimatet varit 6ppet och fritt och vi som intervjuare har inte ndagon som helst
anledning att tro att informationen baserades pa en negativ uppfattning om oss. Vi tror att detta
beror pa att vi med samtliga respondenter har haft en god kontakt redan innan vi traffades samt att
vi har varit noggranna med att svara pa mail snabbt, samt att komma i tid. Da vi dessutom har varit
tva som har arbetat med intervjuerna har vi kunnat diskutera och ifragasatta varandra och pa sa satt
blir palitligheten hogre.

Bekraftbarhet

Detta kriterium tar upp objektivitet. Bryman (2007) menar att det i en ”business research” ar
omdijligt att vara helt objektiv men att det ar viktigt att studien genomférs pa ett arligt satt. Det ar
viktigt att sakerstélla att vara varderingar inte hade nagon stérre paverkan pa resultatet sa att vi
kunde uppna en hog grad av objektivitet. Det har genomgaende i uppsatsprocessen varit viktigt for
oss att vara neutrala till Leankonceptet samt att balansera mellan information som kan anses positiv
och information som kan vacka en fragestallning till konceptet. | referensramen har vi exempelvis
tagit upp de problem som vi tror kan finnas fér respektive omrade och under intervjuerna har vi
sedan tagit upp denna problematik for att héra respondenternas erfarenheter och upplevelser kring



den. Genom att vi dartill skickade tillbaka materialet fran intervjuerna till respektive respondent for
godkdnnande, har vi fatt bekraftelse pa att vara varderingar inte fargar deras aterberattelse.

2.5.2. Autenticitet

| tillagg till ovanstaende kriterium for undersékningskvalitet presenterar Guba och Lincoln (1989) det
andra av de tva primara kriterier som namndes i inledningen till detta avsnitt, autenticitet. De menar
att autenticitet berdr fragor kring studiens paverkan pa ett politiskt vidare plan (Bryman, 2007).
Kriterier som namns &ar exempelvis rattvisa och ar nagot som vi kdnner kan bidra till att oka
forstaelsen samt hjalpa till att stodja de val vi gjort. Bryman (2007) menar att det &r viktigt att
studien omfattas av olika befattningar pa olika nivaer i de studerade organisationerna for att pa sa
satt undvika att en enkelriktad bild av verkligheten presenteras. Vi anser att vi kunnat ge en rattvis
bild av de olika organisationerna tack vare att vi genomfort intervjuer pa bade operativ samt
chefsniva. Genom att vi gjort detta har vi i var mening lyckats férmedla en vidare bild av respektive
organisatoriska kontext.

2.5.3. Kallkritik

| datainsamling ar det viktigt att ha ett kritiskt forhallningssatt till informationen. Detta innebar,
enligt Lundahl (1999), att géra bedomningar av en kallas sanningshalt, korrekthet, relevans och
tillforlitlighet. D& @mnet harstammar fran konsultvarlden har vi varit extra noggranna med att
granska de kallor som vi har anvant oss av i uppsatsen sa att vi inte atergivit felaktig och subjektiv
information. Genom att de artiklar som vi tillskansats oss inhdmtats fran renommerade och
granskade tidskrifter med valkdnda forfattare, har vi minskat risken for att informationen ar fargad
eller subjektiv. Bocker har dartill dven inskaffats fran inom omradet vialetablerade och erkanda
forfattare. Dock ar dmnet relativt nytt och information har i vissa fall varit svar att inhamta. Saledes
har vi i vissa fall varit tvungna att anvanda oss av forfattare som inte ar lika vdlkdanda, men som likval
har haft stor inverkan. Vi har hanterat den spridning som det unga omradet vi studerar har genom
att framfora flera forfattares perspektiv pa dmnet i referensramen. Saledes menar vi att vi under
uppsatsens gang har haft ett kallkritiskt forhallningssatt.
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3. Referensram

| detta kapitel presenteras var referensram. | referensramen dterges de centrala delarna av Leankonceptet samt
de teorier som dr ndra relaterade till imnesomrddet. Vi inleder med en éverblick av den traditionella styrningen
och vad denna far fér effekter pG administration fér att Idsaren ska fa en férstdelse fér varfér organisationer
letar efter alternativ till den klassiska styrningen.

3.1. Traditionell styrning och administration

Det finns enligt Merchant (2007) tre 6vergripande metoder att styra och kontrollera medarbetare p3,
namligen genom resultatstyrning, handlingsstyrning eller social och kulturell styrning'. Som vi
namnde i bakgrunden har handlingsstyrning historisk sett varit det priméra styrverktyget. Pa senare
ar har dock resultatstyrningen haft stérst genomslagskraft och finns i de flesta organisationer i en
eller annan form. Resultatstyrning innebéar att medarbetarna bel6nas, alternativt bestraffas, utefter
de resultat de presterar. Prestationerna ar framst utvarderade och matta i finansiella termer. For att
organisationen ska lyckas med resultatstyrning ar det viktigt att malen som medarbetarna utvarderas
efter ar valdefinierade sad att styrningen inte uppmanar dem att agera inkonsekvent med
organisationens mal.

En central del i vad som ofta forknippas med den klassiska styrningen och matningen ar analyser av
historisk data. Ofta beror denna historiska orientering pa tron att det som hant tidigare ger bast
indikationer om vad som kommer handa i framtiden. Av denna anledning upptar prognoser, kalkyler
och budgetar i manga organisationer en storre del av kontrollarbetet da man tror att matningen i sig
star for sjalva styrningen (Maskell & Baggaley, 2004). | en hierarkisk organisation dar det finns behov
av att skapa ett system av ansvarstagande samt att motivera medarbetarna infor detta ses budgeten
som ett viktigt styrmedel (Marginson & Ogden, 2005). | vissa situationer dar uppmarksamhet
behover riktas till ett speciellt omrade, exempelvis pa kostnaderna, kan budgeten fungera som en
tydlig pekpinne. Budgeten askadliggor vilket omrade som kraver ett extra fokus varvid avvikelserna
blir signaler till bade medarbetare och chefer, nagot som i litteraturen vanligtvis bendmns som
"management by exception” (Merchant & Van Der Stede, 2007). Att styra en verksamhet pa
finansiella parametrar innebar till stor del att styra utefter nyckeltal som hadrstammar fran just
budgetar och prognoser. Detta har varit en allméngiltig metod i manga foretag och daven om de
finansiella delarna ar av stor betydelse ger de dock ingen fullstdndig bild av en verksamhet (Kaplan &
Norton, 1996; Simons, 2000). Da det har upplevts svart att méata i kronor och 6ren presenterades det
balanserade styrkortet som ett komplement till den finansiella styrningen. Styrkortet ar en metod for
resultatstyrning och ger dels en helhetsbild 6ver organisationen samtidigt som den kan brytas ner i
bade finansiella och icke-finansiella matt sa att hela verksamheten blir méatbar (Kaplan & Norton,
1996).

Det &r intressant att se vad som hidnder om den traditionella resultatstyrningen appliceras pa de
adminsitrativa processerna da dessa enheter ofta ar svarstyrda (Merchant & Van Der Stede, 2007).
Eftersom matning och mattal ar en tradition och val utspritt i manga organisationer kan det i en
Leantransformation bli svart att sldppa detta tankeséatt och istdllet fokusera pa att géra processerna
pa ett bra sdtt. En annan modell for resultatstyrning ar olika stodkostnadscenter vilket innebar att
styrningen sker pa budgetkostnader. Det kan i mangas 6ron lata bra men det ger ocksa en anledning
till att misstanka att fokus pa kostnader tar bort fokus pa helheten, en sa kallad stuprorseffekt.

! Handlingsstyrning anvinds som styrmedel nir man vill sikerstilla att de anstéllda utfor (eller inte utfér)
handlingar som ar 6nskvarda (eller icke onskvarda). Kulturell styrning sakerstaller att de anstallda styr deras
egna eller andra beteende genom sjalvreflektion eller genom grupptryck (Merchant & Van Der Stede, 2007).

11



Effekten av detta blir att man enbart mater kostnader istdllet for vardeskapandet. Ett exempel pa
detta kan vara da en avdelning forsoker ta bort sa manga aktiviteter som majligt fran sin egen enhet,
for att inte stora sin budget, vilket leder till en subotimering och skadar helheten.

Om man ska kategorisera Lean enligt Merchants tre styrfilosofier ndarmar sig konceptet mer en
kulturell och social styrning, vilket vasterlandska organisationer inte har praktiserat i lika stor
utstrdckning som resultat- och handlingsstyrning. Lean ar saledes en av de manga idéer som har
uppkommit som ett svar pa den kritik som har varit riktad mot traditionell styrning. Kennedy och
Widener (2008) har gjort en genomgang av den befintliga litteraturen pa &mnet och menar att det ar
fyra primara sociala styrningsmekanismer som anvands i Lean - bemyndigande av medarbetare,
grupptryck, visualisering samt utbildning. De sdger dven att handlingsstyrning praktiseras da Lean i
mangt och mycket handlar om att skapa ett standardiserat arbetssitt. De menar vidare att
styrningen kan se olika ut pa olika nivaer i féretaget da det pa en hogre niva fortfarande tillampas en
mer traditionell styrning medan de pa den operativa nivan anvander sig av en mer social styrning och
handlingsstyrning. Ett satt att se pa var uppsats dr som ett annat perspektiv att se pa styrning men
dven for att se om kvarlevor fran den traditionella styrningen kan sparas i de organisationer som
sager sig arbeta med Lean.

3.2. Vad dr Lean i administrativa processer?

Lean ar ett koncept som ofta anvands i kombination med olika dandelser. Den dndelse som varit och
fortfarande ar vanligast férekommande ar Production. Det rader idag en forvirring dels kring de olika
andelserna men aven kring innehallet i de olika begreppen. Vi avser nedan att aterge de definitioner
som vi anvander oss av i denna uppsats, fran Lean som ensamt begrepp till Lean i de administrativa
processerna. Darefter foljer en genomgang av ramverket for Lean som ar baserat pa filosofier och
principer och avslutningsvis beskrivs nagra viktiga férutsattningar for Lean.

Det finns en mangd olika definitioner av Lean men kontentan av dem &r nagorlunda lika. Larsson
(2008) har sammanfattat det som att Lean ar en metod for att géra mer med mindre. Womack och
Jones (2003) beskriver det som ett motgift till sloseri och som en metod till att specificera vérde,
genom att rada upp vardeskapande aktiviteter sa att ett flode kan skapas. Flodet i processerna
mojliggdr vidare att man vid kundernas efterfragan kan utfora aktiviteterna mer effektivt och utan
avbrott. Forfattarna sdger dven att principerna med fordel kan appliceras pa vardeflodet saval i
administrationen som pa fabriksgolvet. Vardeflédet i de administrativa processerna kan ses som en
serie aktiviteter eller processer som stodjer foretagets behov inom den dagliga produktionen
alternativt som en huvudaktivitet i sig (Keyte & Locher, 2008). De administrativa processerna bestar
exempelvis av ekonomi, inkop, personal och férsaljning. Swank (2003) ger ett exempel pd en
administrativ huvudprocess och gor liknelsen mellan Lean pd ett férsakringsbolag och Lean i en
tillverkningsprocess:

“Like an automobile on the assembly line, an insurance policy goes through a series of processes,
from initial application to underwriting, or risk assessment, to policy issuance. With each step, value is
added to the work in progress — just as a car gets doors or a coat of paint.”

Lean i de administrativa processerna bestar av ett ramverk baserat pa principer, filosofier,
forutsattningar och verktyg och kan visualiseras genom det i litteraturen vanligt forekommande
Leantemplet. Templets grund och likasa grunden i Leankonceptet ar standardisering och stabilisering
(Larsson, 2008). Det ar aven viktigt att grunden innehaller organisationens varderingar och mal sa att
alla medarbetare stravar at samma hall (Liker, 2004). Pelarna bestar vidare av en efterfragestyrd
verksamhet likt Just-in-Time samt olika metoder for att bygga in att kvaliteten uppréatthalls i de olika
processerna, produkterna och tjansterna. Taket bestar av kontinuerliga forbattringar och bjalkarna
bestar av kundfokus, tillsammans ska de genomsyra hela verksamheten. Malet ar att leverera hogsta
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kvalitet till lagsta kostnad genom kortast majliga ledtid (Larsson, 2008). Interidren i templet bestar
vidare av organisationskulturen, med engagemang och lagarbete som ledord bland chefer och
medarbetare. Bilden nedan kan i stora drag ses som en visuell ssmmanfattning av Lean.

Kontinuerliga forbattringar

Kundfokus
Just-In-Time Kvalitet

Organisationskultur

Engagemang
Lagarbete

Standardisering & Stahilisering

Figur 1. Leanhuset

| och med den férvirring som rader kring de olika dndelserna pa Lean och dven kring begreppet som
helhet skapas svarigheter for organisationer att implementera och tillampa konceptet. Om det till att
bérja med finns en oklarhet kring vad Lean ar eller varfor man valt att inféra Lean uppstar en
efterféljande problematik som innebar att begreppets olika bestandsdelar missuppfattas. Lean kan
da ses som ett rationaliseringsprojekt vilket innebér att det vid kartlaggningen av processer uppstar
en risk med att ett stort motstand fran medarbetarna skapas.
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3.3. Leanfilosofier och Leanprinciper

De principer och filosofier for Lean i de administrativa processerna som vi inledningsvis kommer att
beskriva, bygger pa samma mantra som anvands i Lean Production. Mantrat innebar att man ska
identifiera varde utifran kundens perspektiv, identifiera vardeprocesser for att kunna skapa en
standard som bidrar till ett flode, samt strava efter kontinuerliga forbattringar sa att sléseri och spill
elimineras (Womack & Jones, 1994).

Il. Definiera v:iirdi

5. Kontinuerlig 2. Identifiera
forbattring virdeprocesser

/

|4. Skapa ett ﬂﬁdel | 3. Standards |

Figur 2. Overblick principer och filosofier

3.3.1. Varde

Lean handlar om att skapa varde for kunderna. For att kunna skapa varde maste man veta vilka
kunderna ar samt vad de vill ha. Beroende pa vilken process i verksamheten man avser kommer
kunderna likavdl som kundvardet att variera (Maskell & Baggaley, 2004). Vad som ar vart att
uppmarksamma ar att kunderna i de administrativa processerna de flesta gangerna inte dr samma
kunder som organisationens slutkund. Ofta kan kunderna i administrationen likstdllas med
mottagaren i en kedja av aktiviteter dar en medarbetares arbete lamnas 6ver till en annan att ta vid.
Enligt detta resonemang ar kunderna fér en avdelning samtliga vars arbete ar beroende av de
aktiviteter som utfors dar. Ett tillvdgagdngssatt till att finna sina mottagare ar att férsoka se pa
aktiviteter som interna kund- och leverantorsrelationer (Larsson, 2008).

Véardet i sig ar svart att sarskilja men for att kunna definiera kundvardet maste man utga fran en
specifik vara eller tjanst som moter kundernas krav med avseende pa pris och/eller tid. Anledningen
till att organisationer upplever svarigheter med att definiera varde &r att de ofta vill fortsatta med
vad man i nuldget erbjuder samt att kunderna inte ger signaler om efterfragan pa varor eller tjanster
som de inte vet existerar. Nar undersokningen av kundvardet darefter paborjas borjar organisationer
ofta i fel ande och faller in i gamla monster genom att enbart fokusera pa kostnader istallet for pa
vad som verkligen efterfragas. En annan kalla till problem &r att nar vardeskapandet ar ett samarbete
mellan olika funktioner tenderar respektive enhet att addera och definiera virde pa sitt satt.
Summan av detta blir sdllan overstammande med vad kunden ar villig att betala for. For att definiera
vardet pa produkter och tjanster krédvs det saledes att organisationen praktiserar ett nytt satt att féra
en dialog med sina kunder p3, nagot som dven ar nodvandigt internt i vardekedjan (Womack & Jones,
2003). Genom att for varje aktivitet grundligt studera kundvardet utifran kundens perspektiv skapas
en bas for en mer effektiv processdesign. Utifran det viarde som man lyckas identifiera i sina
processer och vilket varde man vidare avser skapa for kunderna styrs vidare enheten utifran (Maskell
& Baggaley, 2004). | vissa fall visar det sig dock att den av mottagaren 6nskade servicenivan inte gar
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att uppna. Parterna kan i detta fall komma Gverens om en serviceniva, en sa kallad 6verenskommen
serviceniva som fungerar som en form av l6fte.

Det finns en stor utmaning i att definiera vardet for de administrativa processerna da vardet ofta ar
svarare att bestdmma for aktiviteter som har olika och fler mottagare samt mottagare som ar andra
ar slutkunderna. Foljdproblematiken &r att det blir svarare att finna de kund- och
leverantorsforhallanden, vilka ar en central del for att just hitta kunderna och kundvardet. Utan en
medvetenhet kring vad kunderna efterfragar kommer avdelningen saledes att agera mallost.

3.3.2. Identifiera vardeprocesser

Att styra och driva en verksamhet genom véardeprocesser ar annorlunda fran den traditionella
funktionsstyrningen (Maskell & Baggaley, 2004). For att arbetet i en vardeprocess ska lyckas kravs
dels att ett processtankesdtt genomsyrar hela organisationen men ocksd att en fullstindig
kartlaggning av processerna genomfors. Womack och Jones (2003) tar upp tre kritiska omraden som
finns i verksamheter och som spelar stor roll for kartlaggningen av hela verksamheten. Forsta
omradet handlar om problemlésning. Forfattarna menar att problemldsning ar mycket viktigt att
utdva i de forsta stegen i ett foretags vardekedja, fran att ett behov har identifierats till att en
detaljerad design tas fram och vidare till att tillverkningen av produkten eller tjansten borjar. Det
andra omradet handlar om information och planering och beror allt fran forsaljningsaktiviteter till
schemalaggning av leverans. Slutligen sker den fysiska transformationen fran ramaterial eller annan
input till fardig produkt eller tjanst hos kunden.

Ett vanligt misstag som gors i de traditionella foretagen, med en tillverkningsprocess och
stodprocesser som ar administrativa, ar att endast inkludera de steg som ingar i produktionen i sin
kartlaggning. Produktionen ar endast ett steg i processen och pa sa satt gar foretagen miste om
manga av de Ovriga steg som skapar varde for kunderna (Maskell & Baggaley, 2004). Det ar viktigt att
dven visualisera processerna for att fa en forstaelse kring hur arbetet i dessa aktiviteter gar till och
inte bara vad effekterna av dem blir. Genom att tydligt synliggéra de administrativa processerna visas
hela det administrativa flodet samt dess befintliga prestanda och prestationsniva (Larsson, 2008).
Visualiseringen ger enligt Kennedy och Widener (2008) ett grupptryck som medfér att alla
gruppmedlemmar presterar enligt gruppens férvantningar och de uppsatta malen. Genom att
individen star till svars for gruppen tar medarbetaren saledes ett stérre ansvar for kvalitet och
tidsramar.

En betydande del i kartlaggningen &r att mata hur ldng tid respektive aktivitet i kedjan tar. | de
administrativa processerna ar det inte meningen att gora tidsstudier for att fa nagra exakta uppgifter
utan innebar snarare att gora en uppskattning (Keyte & Locher, 2008). Uppskattningen tas fram
genom att intervjua medarbetarna i form av en “min dag pa kontoret”-studie (Larsson, 2008). Syftet
ar dock inte att kartldgga individens arbetsdag utan floden och processer. Administrativa processer
har relativt sett langa ledtider och da den manskliga faktorn i hog grad paverkar utférandet blir det
snarare intressant att stalla sig fragan varfor aktiviteter tar olika lang tid att utféra och vad det beror
pa (Keyte & Locher, 2008). Ett ifragasattande av medarbetarnas olika satt att utféra sina
arbetsuppgifter pa kan dock mottages negativt. Den osdkerhet som eventuellt skapas kring
anstéllning som en konsekvens av malet att skapa en mer effektiv organisation gar att minimera
genom att sd manga som mojligt involveras i ett tidigt stadie sa att initiativet far en mojlighet att
adopteras (Maskell & Baggaley, 2004).

Nar organisationen har identifierat alla steg i en vardeprocess mojliggérs en exponering av hela
vardeprocessen. Likval som att det varde som skapas och adderas i en vardeprocess kommer
synliggdras kommer dven sléseri och andra hinder visualiseras. Noterbart ar att Lean i administrativa
processer inte skall ses som ett tillstdnd utan som en utvecklingsmodell (Larsson, 2008). Det
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underliggande syftet med kartlaggningen ar att trana och engagera medarbetarna i att ta eget ansvar
for forbattringsarbete samt se och forsta flodet och dess brister sa val att de har motivation till att
jobba med och ta ansvar for forbattringarna. Arbetet med att eliminera sldseri ska sadledes ses som
ett kontinuerligt arbete utan slut. Att stanna i definitionsstadiet med tron om att arbetet ar utfort ger
dirmed inga langsiktiga effekter.

Administrativa processer ar relativt sett svara att visualisera, det vill sdga att dess aktiviteter ar mer
komplexa att Overblicka an en tillverkning. Darav blir en uppskattning av exempelvis tidsatgang av
svarare karaktar da aktiviteterna inte ar statiska utan oférutsedda handelser ar en del av det dagliga
arbetet. Detta ska sattas i relation till en tillverkande process med en hog grad av matbara repetitiva
aktiviteter. Denna beskrivna komplexitet i kombination med en forvirring kring syftet med Lean
foranleder vissa hinder relaterade till medarbetarnas radsla att forlora jobbet till foljd av att
organisationen ska bli mer effektiv. Att kartlagga en vardeprocess for dessa aktiviteter medfor
saledes en problematik som organisationer maste tackla innan uppstarten av projektet. Det kan
uppsta lagen dar medarbetare inte ar fullt drliga i aterberattelsen av deras arbetssituation. | dessa
fall kan det resultera i att medarbetarna bygger in slack eller blir motvilliga till férandringen. Da
kartlaggningen ar en betydande process for det fortsatta arbetet med Lean ar det vikigt att det finns
en uppslutning fran medarbetarna och att de har en trygghet i deras kompetens. | annat fall finns det
en risk att den fortsatta utvecklingen och effekter blir lidande.

3.3.3. Standarder

Standarder ar en central del for att lyckas med Lean (Maskell & Baggaley, 2004). | artikeln “Two types
of bureaucracy” menar Adler (1993) att det finns tva satt och motiv till att standardisera vilket kan
illustreras med ett Janusansikte. Ett satt ar att standardisera for att toppstyra manniskor, vilket inte
ar forenligt med Lean da det innebér en klar uppdelning av arbetsuppgifter samt frantar de anstélldas
moijlighet till innovation i likhet med de tankar som Taylor tog upp i The Principles of Scientific
Management. Det andra sattet syftar till att genom standardisering skapa mer tid och utrymme foér
tankar och idéer kring forbattring och utveckling av processerna, vilket pa sa satt kan Oka
produktiviteten. | vastvarlden forknippas standardisering med det forsta alternativet, det vill saga
toppstyrning (Adler & Borys, 1996), vilket ocksa kan vara anledningen till att det uppstar problem nar
man implementerar Lean da det anses innovationshammande och trakigt.

Matrisen pa nasta sida visar att vi kan sarskilja organisationer efter tva dimensioner, typ och grad av
formalisering. Den grad av formalisering som kravs for rutinmassiga arbetsuppgifter kan visa sig vara
antingen lag eller hog. Den andra dimensionen visar vilken typ av formalisering som infinner sig,
antingen som mojliggérande eller som tvingande. Adler och Borys (1996) har gjort forskning pa
omradet och visar att tidigare generaliseringar, dar man sett en hog grad av formalisering som ett
nddvandigt ont och vilken maste reduceras for att uppna motivation och tillfredsstéllelse bland
medarbetarna, inte ar hallbar. Deras empiriska studie visar att detta negativa forhallningssatt till
formalisering inte ar godtagbar da de menar att man maste beakta vilken typ av formalisering som
rader. Adler och Borys studier p& NUMMI-fabriken pa Toyota visar att bilféretaget befinner sig i den
nedre, vanstra kolumnen och att mdojliggérande, standardiserade procedurer hjdlper medarbetare
hanfora sig deras arbete mer effektivt samt forstarker deras engagemang.
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Mojliggérande

byrakrati LAl

Tabell 1. Olika former av standardisering

Genom att genomféra ett standardiserat arbetssatt skapar organisationen standarder. Skapandet av
standarder frigor tid da den bestar av ett framtaget basta satt att utféra aktiviteter pa (Larsson,
2008), vilket i litteraturen kan beskrivas som handlingsstyrning (Merchant & Van Der Stede, 2007).
Dock &r standarderna inte statiska utan ska mojliggora kontinuerliga forbattringar inom
organisationen. Standarderna ar vidare en forutsattning for att organisationen ska kunna tillampa
rotation mellan medarbetarna. For att lyckas utveckla effektivitet och produktivitet inom
administrationen maste processerna industrialiseras (Larsson, 2008).

Den traditionella synen pa standardisering kan skapa ett motstand i organisationens skapande av
standarder, vilket an en gang visar pa vikten av att vara tydlig i vad syftet med standarder ar.
Medarbetarna maste forsta att skapa standarder av arbetsuppgifter och processer inte innebér att
"lamna hjarnan hemma” och som manga ganger forknippas med ett icke stimulativt arbete. En
negativ installning till standarder skapar ett missnoje bland medarbetarna vilka darmed inte kommer
adoptera Leankonceptet fullt ut. En annan problematik ar att det manga ganger ar svarare att skapa
standarder i de administrativa processerna, da det ar svarare att se floden i dessa jamfort med i
produktionen. Om inte standars skapas saknas referenspunkter for forbattringsarbetet samt
mojligheten till rotation gar forlorad, vilket vi kommer beskriva mer utforligt i kommande stycke.

3.3.4. Skapa ett flode

Da en organisation borjat tillampa standarder for aktiviteter och arbetssatt finns férutsattningarna
till att skapa ett flode. Som vi har namnt tidigare innebar arbetet med Lean en foérdndring fran
funktionsorientering till processorientering. Denna omstallning dr nédvandig, men inte pa nagot satt
problemfri. Den stora utmaningen ligger i att fa ett flode i de nu ”slimmade” processerna. Detta &r en
svar uppgift da vi i vast 4r uppvaxta i en funktionsorienterad varld med Overtygelsen att aktiviteter
skall grupperas efter funktion och roll for att kunna utféras pa det mest effektiva sattet (Womack &
Jones, 2003). Overgéngen innebdr en stor foérandring i ansvarsfordelning och det krdvs att
medarbetare lar sig beharska fler uppgifter for att kunna rotera mellan ansvarsomraden.

| dag praktiseras redan flodes- och processtankesattet i produktionen pa manga foretag. Det
administrativa kontorsarbetet betraktas dock inte som ett flode utan man gor ett antagande om att
bearbetning i serier ar det normala utférande. Denna typ av handldggning resulterar i langa ledtider
som stannar upp flédesprocessen (Keyte & Locher, 2008). Genom att skapa ett flode i verksamheten
kapas dessa ledtider och pa grund av den forbéattring som respektive vardeprocess har bidragit till for
flodet 6kar kontroll 6ver arbetssituationen och upplevd stress minskar. Saledes ar det kunderna som
styr och ger startskottet for hela flodet. Ddrmed tillhandahalls det som kunderna efterfragar, nar de
efterfragar det. | litteraturen brukar denna princip bendamnas for “pull” vilket kan 6versattas till
svenska som ”dragande” och &r raka motsatsen till “push” eller “tryckande”, det vill sdga att
information och arbete trycks ut i organisationen utan niarmare eftertanke (Womack & Jones, 2003).
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Det 4r manga ganger svarare att hitta ett flode i de administrativa processerna da de, som vi tidigare
namnt, upplevs bestd av manga ofdrutsagbara handelser. | 6vergangen fran funktion till process
kravs en organisationsforandring som inte ar forenlig med vad vi i vast ar vana vid. Denna diskussion
fortsatter under avsnittet kultur och bygger pa att vi ar uppvaxta i ett funktionsorienterat samhalle
och har svarare att ta till oss ett flodestankesatt. Vi ar enligt denna diskussion vana vid att arbeta
med likasinnade inom samma kompetensomrade och kan ddrmed uppleva svarigheter med att
kommunicera och samarbeta tvarfunktionellt. Da konceptet bygger pa en lateral kommunikation
over olika kompetensomraden kan kommunikationsbrister eller en ovilja till kompetens-
overskridande aktiviteter hindra utvecklingen av Lean i en organisation.

3.3.5. Kontinuerlig forbattring

Som det i ett tidigare avsnitt ndmndes ar den tid som skapas efter inférandet av standarder till for att
dgnas at kontinuerliga forbattringar sa att organisationen kan fortsadtta att utvecklas. Syftet med
kontinuerliga forbattringar ar att eliminera sloseri och spill. | en organisation finns det aktiviteter som
varken ar vardeskapande eller medfér nagot kundvarde. Dessa aktiviteter kan vidare delas in som
nodvandiga eller icke noédvandiga for de vardeskapande aktiviteterna. De icke nodvandiga
aktiviteterna skall i en Leanorganisation elimineras i storsta maojliga man (Larsson, 2008). Likaval som
manga organisationer exkluderar de administrativa processerna i kartldggningen av en vardeprocess,
ser man inte heller vinsterna som finns att hamta i att reducera sloseri och spill i dessa aktiviteter.
Detta beror manga ganger pa att kontorsverksamhetens aktiviteter har lite att géra med den direkta
servicen till kunden och pa sa satt finns lite forstaelse for dessa funktioners sléseri. Manga ganger
visar det sig dock att orsakerna till sloseri och spill i tillverkningen egentligen grundar sig i de
administrativa processerna. Om organisationer i sddana fall utesluter processerna fran detta arbete
finns darmed inte heller mojligheten att komma at den riktiga kallan (Keyte & Locher, 2008).

Det ar viktigt att den frigjorda tiden fran elimineringen av sloseri och spill inte ses som en anledning
till att reducera arbetskraft utan att den ldmnar utrymme for innovation, eftertanke och
kompetensbreddning (Larsson, 2008). Womack och Jones (2003) menar att nér organisationen efter
ett tag har arbetat enligt de principer som Lean foresprakar faller det sig naturligt fér medarbetarna
att anvanda den 6verblivna tiden till att férsdka uppna perfektion. Larsson (2008) sdger vidare att en
verksamhet och en administrativ stodprocess aldrig kan uppna perfektion men att podngen med
principen ar att skapa en kultur som har en andlos stravan efter den. | praktiken innebar detta for
medarbetaren att lara sig nagot nytt varje dag samt att gora ett battre jobb idag dn det man gjorde
igar.

| den lagkonjunktur som vi i dagslaget befinner oss i dr det manga organisationer som har
overkapacitet pa grund av externa faktorer. Vid ett sadant tillfadlle menar Krishnamurthy (2008) att
tiden skall utnyttjas till att 6ka kompetensen pa alla nivaer i foretaget, jobba med team-building och
samarbete for att ha ett battre utgangslage nar konjunkturen vander. Samtidigt ska det tillaggas att
da teamarbete ar viktigt ar det inte teamet som gor vardet adderat utan individen. Teamet har
funktionen att samordna arbetet, motivera medlemmarna samt att ldra av varandra. Det ar saledes
centralt att lagga stor vikt vid rekrytering sa att ratt medarbetare ingar i dessa (Larsson, 2008).

FoOr att organisationer skall lyckas med systematiska forbattringar ar Deming-cirkeln eller PDCA ett val
lampat hjalpmedel. PDCA star for Plan, Do, Check och Act. Arbetsgangen och sattet att anvéanda
PDCA gar ut pa att forst identifiera ett problem, utifran detta forsoker man hitta ett samband mellan
orsak och verkan for att ga till grunden med problemet. Nar detta val ar gjort detta tar man fram en
handlingsplan som sedan foljs upp. PDCA fungerar som en aktivitetscykel som inte har nagot
definitivt slut (Larsson, 2008). Utover sjalva forbattringsarbetet ar PDCA ett bra satt att visualisera
status pa forbattringsatgarder, genom att anvanda olika farger pa de olika sektionerna ges en visuell
overblick 6ver var i processen man befinner sig.
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Figur 3. Demingcirkeln

Som vi har beskrivit tidigare ar inte Lean ett rationaliseringsverktyg och det &r viktigt att
medarbetarna ar medvetna om detta sa att det organisatoriska motstandet minskar.
Missuppfattningen kan bestad utav en tro att kartlaggningen drivs av ett motiv fran ledningen att
kontrollera och 6vervaka medarbetarna. Tid som raster, aterhamtningstid eller interaktion mellan
medarbetare ar enligt Lean inget sloseri eller spill. | administrativa processer ar inte all tid
"fakturerbar” utan dessa icke-virdeskapande aktiviteter dr nodvandiga for att kunna utféra de
vardeskapande processerna samt for att medarbetarna ska kunna vara innovativa. Identifiering av
sléseri och spill &r saledes ytterligare ett exempel pa nar medarbetare vid okunskap kring innehallet i
Lean kan bygga in slack eller utelamna viss information foér radslan av rationalisering av bade fri tid
och anstédllning. Lat oss sdga att organisationen lyckas skapa en kultur med kontinuerliga
forbattringar. Det kan dock foéra med sig vissa sidoeffekter som inte finns med i berdakningen. Dels ar
dokumentationen mycket omfattande vilket leder till stora kostnader men risken att en negativ anda
tar 6ver arbetsklimatet finns dven. Da det ar svart att efterleva kontinuerliga férbattringar kan det
skapa en stress hos de medarbetare som inte har full forstaelse for principens innebord. Det ar viktigt
att forsta att forbattringar inte ska genomforas for forbattrandets skull da det i sig kan leda till en
overarbetning som inte ar forenlig med Lean. Dartill finns risken att medarbetarna aldrig kan kdnna
sig nojda eller upplever att de kan fira sina “vinster”. Principen medfor sdledes ett for stort internt
fokus som i slutdandan kan skapa motsatta effekter.

3.4. Forutsdttningar

For att kunna transformera verksamheten till Lean kravs ett ledarskap som kan driva forandringen.
Ledarskapet spelar dven en stor roll for den dagliga verksamheten men den mest 6vergripande
forutsattningen for alla principer och filosofier ar dock kulturen.

3.4.1. Kultur - skillnad mellan 6st och vast

Som vi namnde i bakgrunden har vi i vast sedan en lang tid tillbaka haft 6gonen pa de arbetssatt som
tillampas i Japan. Implementeringen och 6versattningen har inte alla ganger lett till framgangar och
fragan har stéllts vad detta kan bero pa. Da det finns stora skillnader mellan 6st och vast och da hela
Leankonceptet ar en Oversattning av Toyotas metoder ar det naturligt att initiativen i vast blir en
version av dessa idéer. | manga avseende &r en Oversattning inte negativ da den ar anpassad till de
forhallanden som rader. Dock &r de japanska arbetsmetoderna utvecklade i en kultur som i manga
avseenden skiljer sig fran den i vast. Att problematik kan uppsta i vast av ett koncept som &r starkt
praglat av den japanska kulturen forefaller sig ddrmed inte ovéntat.

Den japanska kulturen beskrivs av Hofstede (2005) som starkt driven av kollektivism dar
organisationens mal prioriteras framfér medarbetarnas personliga mal. Erkdnnande av gruppen ar av
stor betydelse och spelar storre roll som incitament dn diverse bonussystem. | uppsatsen ”Aven ett
hogt torn borjar pd marken” av Lindgren och Sevegran (2009) menar forfattarna att fokus pa
kollektivet framfér individen och faktumet att japanen har en tydlig grupporientering med
motivation for hart arbete och prestation, &ar faktorer som inte &r vanligt forekommande i
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vasterlandska lander. De menar vidare att detta ar grunden till varfor japanska arbetsmetoder och
idéer har svart att tillfullo fa faste utanfor landets gréanser.

Nisbett (2003) beskriver ytterligare skillnaderna mellan 6st och vast som att japaner i storre
utstrackning ser till hela fléden, relationer och sammanhang medan vi i vast har en bendgenhet av att
vara mer kategoriska i vart tankande. Denna funktionsorienterade uppfattning dr nagot som praglat
vastvarlden sedan en lang tid tillbaka och ar saledes starkt rotat i vart medvetande sedan tidig alder.
Med dessa skillnader i atanke askadliggors en mojlig kélla till svarigheter vid implementering av ett
osterlandskt koncept sa som Lean.

Det har visat sig vara viktigt att kulturen omfamnas pa ett sitt sa att Lean kan genomsyra hela
organisationen (Maskell & Baggaley, 2004). Dock har det visat sig att manga bortser fran den
kulturella aspekten for att enbart fokusera pa verktygen. Detta dr nagot som blir problematiskt da 80
procent av Leankonceptet praglas av organisationskulturen och endast 20 procent utgbrs av
verktygen (Larsson, 2008). Pa sa satt utelamnas en stor del av Leankonceptet och darmed aven en
stor del av de potentiella positiva effekterna (Maskell & Baggaley, 2004). Larsson (2008) havdar att
70 procent av alla Leaninitiativ misslyckas med att nd de stora effekterna och forklaringen till detta
menar han bland annat ligger i exkluderingen av Leankulturen. For att lyckas fullt ut krdvs saledes en
fundamental férandring i kulturen. Till att borja med kravs det att hela organisationen slutar ténka
kostnader och borjar fokusera pa varde. Framforallt massproduktionsforetagen har genom aren haft
ett stort fokus pa kostnadsreduceringar. Om organisationer ska jobba Lean ska fokus ligga pa att
maximera kundvdrde samt minimera sloseri och for genomféra denna fordandring kravs det att
kulturen understodjer (Maskell & Baggaley, 2004). Kulturen bor dartill praglas av att avvikelser eller
andra storningar ses som mojligheter till forbattringar och darmed valkomnas.

Den kulturella férandring som ar nodvandig kommer dock inte att ske over en natt. De
tankemonster, beteenden, attityder och inlarda rutiner som ofta har utvecklats under en lang tid
behover forandras och byggas upp pa nytt (Maskell & Baggaley, 2004). Saledes finns det en svarighet
i att forandra en kultur och med de bristande forutsattningar som vi i vast har och som presenteras
har kan det ténkas bli an svarare.

3.4.2. Forandring och ledarskap

Nar en organisation genomgar omstallningen till att bli Lean uppkommer det problem inte bara
hanfoérbara till konceptets innehall. Det finns flera faktorer som avgor huruvida forandringens utfall
blir lyckat eller ej och flertalet forskare har tagit fram teorier inom omradet. Bland annat diskuterar
Kotter (1995) i sin artikel “Leading Change: Why Transformation Efforts Fail” ett flertal fallgropar som
leder till att en férandring blir misslyckad. Sven Modell (2007) i sin tur ar inne pa samma bana men
diskuterar istallet amnet utifran framgangsfaktorer i ett fordndringsarbete. Exempelvis namner de
bada att delaktighet samt support fran hogre chefsniva ar av hogsta vikt for att de 6vriga inom
organisation ska inse projektets hoga prioritering och diarmed fa genomslagskraft. Sven Modell
bendmner vidare detta som att hela organisationen ”adopterar” férandringen sa att
implementeringen mojliggors genom en hog uppslutning. Saledes &r supporten fran ledning och
andra chefer en central forutsattning for att Lean ska vara genomforbart.

Larsson (2008) diskuterar vidare fler faktorer som orsakar misslyckande i forandringsprojekt sa som
organisatoriskt motstand, orealistiska forvdantningar samt brist pa kompetens och resurser. For att
saledes lyckas med ett fordndringsarbete kravs det att dessa faktorer tas i beaktande samt att
organisationen har en djup insikt samt en klar bild av vad man vill astadkomma med férandringen.
Med detta i atanke spelar aterigen ledarskapet en viktig roll.
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Ett flertal forfattare inom omradet menar att engagemanget ar viktigt inte bara pa ett visionart plan
utan att det dven kravs en operationell delaktighet i den dagliga verksamheten (Maskell & Kennedy,
2007; Kroll, 2004; Larsson, 2008; Keyte & Locher, 2008). D3 Lean innebér en sa pass fundamental
omstéllning fran fokus pa kostnader till fokus pa varde krdvs nya metoder for styrning och méatning
som kan leda in organisationen pa ratt spar (Maskell & Baggaley, 2004). Den ledande positionen bor
ga fran en chefsroll till att ha en stodjande funktion. Rollen bestar saledes mer av att leda an att styra
och av att bemyndiga medarbetarna med bade ansvar och befogenheter (Larsson, 2008).

Ledarskapet har stor del i skapandet av kulturen och boér praglas av bland annat 6ppenhet, lagarbete
och fortroende. Malet ar att ga fran en hierarkisk utvardering till att bli en mer sjalvreflekterande
organisation dar tillit finns mellan medarbetare och ledare. Tilliten gar att fa genom att problem
vidlkomnas av ledaren da de ses som mojligheter att forbattra. Genom att ha en 6ppen miljo dar
medarbetarna inte kdnner risk for att bli uthdngda kan problemen lyftas upp och darmed o6kar
mojligheten till att 16sa roten till problemen och inte bara symptomen.

Ett vanligt férekommande scenario ar att ledningen underskattar de anstalldas ovilja att kliva ur sin
bekvamlighetszon, vilket betyder att medarbetarna har en radsla for att forandringen ska ha en
negativ paverkan pa tryggheten som finns i nuvarande arbetssituation. Under omstandigheter likt
denna saknas tillrackligt goda forutsattningar i form av forandringsbenagenhet, vilket i slutdandan kan
leda till att implementeringen bromsas upp alternativt fallerar (Kotter, 1995). | de fall styrningen
vidare bestar av en traditionell syn kan den leda till ensidig fokusering pa kostnader och produktivitet
istallet for pa kunder, innovation, forbattringar och effektivitet som i sin tur leder organisationen i
motsatt riktning till Lean.

3.5. Fran rapportering till visualisering

Rapportering och informationsspridning ar en kélla till sloseri och spill. Manga av de rapporter som
idag produceras inom organisationer dr bade oférstaeliga och omfattande. Larsson (2008) menar att
den administrativa stodfunktionen i manga fall 6verlevererar rapporter utan att ett verkligt behov
finns. Organisationer som jobbar med Lean stravar istdllet for att presentera information pa ett
enklare sprak och med en hogre vasentlighet och som pa sa vis gor dem mer anvandarvanliga
(Maskell & Baggaley, 2004; Maskell & Kennedy, 2007). Pa sa satt genereras firre men mer
meningsfulla rapporter som generellt ar lattare att forsta (Brosnahan, 2008). Att rapporter inte ar
den enda kanalen for att sprida information férfaller sjalvklart, men i Leankonceptet finns ett stort
fokus pa att sd mycket som mojligt skall visualiseras pa tavlor. Att anvdnda sig av tavlor har flera
fordelar, dels minskar det behovet av rapportering samtidigt som informationen presenteras pa ett
okomplicerat satt som i sig gor att medarbetarna tar till sig den lattare. En 6kad anvandning av
intranat och portaler gor dven att rapporteringsbehovet minskar. Det kan dven vara sa att antalet
rapporter i sig inte minskar men att ett standardiserat utférande leder till att arbetet med
rapporteringen minskar.

Den interna rapporteringen, vilken i stor utstrdackning ar paverkbar, skall i storsta mojliga man
produceras utefter verkliga behov. Det géller att ha en tat och kontinuerlig dialog for att forsta vilka
rapporter som efterfragas (Larsson, 2008). Att 6verga fran traditionell rapportering till rapportering
enligt Lean ar i praktiken inte sa stor omstallning som man kan tro da den data som kravs ofta finns
tillanglig. Det som kravs ar dirmed en omarbetning av rapporternas innehall sa att data formateras
och blir tillampbar till dess specifika syfte (Kroll, 2004). | 6vergangen till Lean ar det givetvis inte
meningen att lata den traditionella rapporteringen upphdéra 6ver en natt utan omstéllningen skall
gobras successivt. Initialt innebar detta en parallell rapportering som kan uppfattas som en stor borda
for organisationer men som dnda ar nédvandig (Kroll, 2004).
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Runt omkring en organisation finns det ett antal intressenter. Dessa intressenter kraver ofta en viss
typ av rapportering oavsett om organisationen i sig tillampar Lean eller inte. Dartill krdvs ett visst
utférande av rapportering pa grund av lagar och restriktioner. Vid en vardeflodeskartlaggning
tillgodoses detta lampligast genom att hantera lagkrav et cetera som kundkrav vilka maste uppfyllas.
Pa sa satt blir det svart for en organisation att till fullo styra och reducera rapporteringen enligt
Leanandan.

Tabellen nedan sammanfattar nagra av de svarigheter som konceptets innehall kan medféra i
administrationen och som vi i referensramen har diskuterat kring. Genom att belysa dessa ges
l[asaren en repetition infor den fortsatta lasningen:

Det finns en risk att traditionell syn pa styrning och administration hindrar transformeringen till Lean.

Det rader en forvirring kring begreppets innebord vilket kan fa konsekvenser i form av exempelvis
motstand.

Det ar svarare att bestdamma varde for aktiviteter med flera och olika mottagare, vilket ofta
administrativa processer har.

Det kravs en stor medvetenhet kring kunderna och mottagarna fér att kunna hitta vardet.

Det ar svarare att kartldagga administrativa processer an tillverkningsprocesser vilka ar synliga pa ett
fabriksgolv.

Kartlaggningen kan skapa ett motstand nar det kravs att medarbetarna ifragasatter varandras
arbetssatt.

En negativ uppfattning om standardisering kan medféra motstand.

Att ga fran funktion till process innebar vissa svarigheter sa som kompetenséverskridning och lateral
kommunikation.

Det kan vara svart att praktisera att flodet ska starta med ett dragande.

Missuppfattning om vad kontinuerliga forbattringar innebar kan medféra ett motstand.

Motiv till identifiering av sloseri och spill kan missuppfattas av medarbetarna.
Ledningen far inte underskatta medarbetarnas ovilja till forandring.
En forandring i ledarskapet ar nodvandig — fran chef till ledare.
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4. Empiri

Detta kapitel dr avsatt fér att presentera en sammanstdllning av de genomférda intervjuerna. Kapitlet inleds
med en presentation av de studerade organisationerna, respondenterna samt deras motiv till att arbeta Lean.
Ddrefter foljer respondenternas dtergivelse enligt den struktur som presenterades i referensramen.

4.1. Organisations- och respondentpresentation

4.1.1. AstraZeneca

AstraZeneca ar ett av varldens ledande ldakemedelsforetag. De fokuserar pa forskning, utveckling,
tillverkning och marknadsforing av receptbelagda ldkemedel dar bland annat Losec finns i
produktsortimentet. AstraZeneca ar verksamma i 6ver 100 lander med cirka 65 000 medarbetare och
har huvudkontor och viktiga FoU-enheter i Storbritannien, Sverige och USA. Under 2008 uppgick
koncernens forsaljning till 31,6 miljarder USD (AstraZenecas hemsida, 2009).

Vi har besokt tva olika avdelningar pa AstraZenenca som bada befinner sig under Sweden
Operations. Sweden Operations ar en produktionsenhet inom den globala produktionsstrukturen och
star for halva AstraZenecas produktionsvolym. Den forsta intervjun var med Asa Ekblad som &r chef
pa "produktionsstdd och linje utanfor tillverkning”, vilka har uppgiften att stodja produktionen med
dokumentation samt se till att Astra tillverkar enligt gallande krav. Den andra intervjun var med Carl
Malgerud som ansvarar for Business Control pa ekonomi- och finansfunktionen inom AstraZeneca
Operations. Denna avdelning fokuserar mycket pa stodet till verksamheten och vad verksamheten
gor for att na sina strategiska mal.

Asa Ekblad har jobbat p& AstraZeneca sedan 1995 med start pa FoU. Hon har under storre delen av
tiden haft olika befattningar inom kvalitetsavdelningar pa flera av tillverkningsbolagen. Sedan 2007
jobbar hon som sektionschef for Turbuhaler. Asa har hittills ansvarat for produktionsnira
dokumentation for substansberedningen men ansvarar nu dven fér motsvarande funktion pa
avdelningen "fyllning och packning”. Tillsammans heter de produktionsstéd och linje utanfor
tillverkning.

Carl Malgerud har varit pd AstraZeneca sedan 1997. Carl har sedan dess bland annat haft ekonomi-
och administrativt ansvar for ett forskningsbolag, varit ekonomichef fér forskning i Sédertalje samt
varit CFO foér det norska bolaget. Nu har han rollen under ekonomidirektéren och ansvarar for
Business Control dar flera controllers rapporterar till honom.

Varfér Lean pa AstraZeneca?

Nar AstraZeneca borjade med Lean cirka 2002 var det forst valdigt utspritt. Fran att ha borjat sprida
sig pa enheten Turbuhaler finns det nu inom hela Sweden Operations. Asa siger att hon tror att det
har spridit sig for att man har sett att principerna fungerar. Hon menar vidare att de ar i en sadan fas
dér det fortfarande gar bra for AstraZeneca. Dock maste de bli mer konkurrenskraftiga for att halla
kvar sin position. Lean ar ett koncept man har anvant for att na dit. Carl berattar vidare att man vid
2005/2006 slog ihop fem helt sjalvstindiga rapporteringsenheter och fick pa sa satt likartade
processer. De drog vid denna tidpunkt Leankonceptet for koncernledningen som ett satt att hantera
sammanslagningen men framfoérallt strategin.

Carl beskriver motiven till Leaninitiativet som att det pa 90-talet fanns valdigt mycket pengar inom

lakemedelsindustrin. Fokus var pa leveranssdkerhet, vilket ocksa skapade en 6verkapacitet utan
tydligt fokus pa produktionseffektivitet. Nu nar industrin 4r mer konkurrensutsatt menar Carl att
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kostnadseffektivitet dr en viktig del av helhetsstrategin och att Lean ar ett medel och metod for
detta.

4.1.2. Jarfilla kommun

Jarfalla kommun &r en grannkommun till Stockholm och har cirka 63 000 invanare. Jarfélla ar en
klassisk forortskommun som utvecklades pa 1960- och 1970-talet. Tidigare fanns manga stora
industrier inom kommunen sa som Bolinders men i dagslaget ar IKEA och Saab samt kommunen de
stora arbetsgivarna. Manga av invanarna pendlar till Stockholm.

Vi har besokt bygg- och miljéforvaltningen, en férvaltning som bestar av 150 medarbetare. Halften av
dessa ar utforare, det vill sdga de som utfor det operativa i forvaltningen. Av de resterande 75 sa
jobbar cirka 40 personer med myndighetsutdvning och de 6vriga som bestallare. Férvaltningen utgor
en relativt liten del av kommunens totala verksamhet men har en stor paverkan pa medborgarna i
kommunen. Forvaltningen har bland annat ansvar for bygglov, vatten och avlopp, snérdjning och
gatubelysning.

Markus Ek jobbar som administrativ chef pa bygg- och milj6forvaltningen. Han har tidigare haft en
rad ledande befattningar inom forvaltningen men tilltrddde sin nuvarande befattning efter en period
av pappaledighet for cirka ett ar sedan. Nils-Goran Kall dr bygglovshandlaggare, en tjanst som tar upp
cirka 40 procent av hans arbetstid. Han borjade pa Jarfalla kommuns bygglovsavdelning 2008 och har
inte tidigare jobbat kommunalt. Nils-Géran har en bred erfarenhet och boérjade som
byggnadsingenjor, sedan dess har han varit verksam i en rad olika branscher och yrken.

Varfér Lean i Jarfalla kommun?

Det hela borjade enligt Markus med att de gjorde en inventering med ledningsgruppen. Ett antal
punkter med bland annat mal och visioner for forvaltningen togs fram. Markus beskriver att det
uppdagades en mangd fragor och problemstéallningar sa som hur arbetet skulle kunna utféras mer
effektivt? Hur ska vi attrahera kompetent personal? Hur kan vi minska arbetsbérdan for cheferna?
Hur ska man skapa en projektkultur? Hur blir vi professionella bestéllare? Detta i kombination av en
Okad avreglering som innebar att delar av kommunens verksamhet konkurrensutsattes gjorde att
undersokningen fick hog prioritering. Det togs dven fram nagra varden for férvaltningen som
onskades genomsyra verksamheten. Dessa var trivsel, att vara professionella och att ge god service.
Denna forandringsprocess hamnade pa Markus Eks bord. Han funderade pa hur detta skulle 16sas
och kom i kontakt med Lean, nagot som han vid detta tillfdlle associerade med produktion. Det fanns
vidare ytterligare behov av att definiera hur en bra medarbetare skall vara, exempelvis kunna ta egna
beslut, vara initiativtagare, sjalvgaende och drivande. Definitionen passade enligt Markus bra pa de
framtagna vardeorden men dven pa Lean, som i detta lage framstod som I6sningen pa foérvaltningens
problem. | ett forsta skede gallde transformeringen bygglov och investeringar och arbetet borjades
pa allvar under hosten 2008. Nils-Goéran beskriver vidare att pa grund av det breda féltet som bygglov
innebar, med olika fragestallningar varje dag, kdndes det otroligt att Lean skulle fungera. Vid ndrmare
eftertanke insag han dock att de pa avdelningen jobbade mycket olika och att Lean har hjilpt
avdelningen att forma en bra organisation och struktur.

4.1.3. Scania

Scania ar en av varldens ledande tillverkare av lastbilar och bussar for tunga transporter samt for
industri- och marinmotorer. Scania ar verksamt i ett hundratal [ander och har drygt 35 000 anstallda,
varav cirka 12 000 i Sverige. Dessutom arbetar cirka 20 000 personer i Scanias fristaende
forsaljnings- och servicemarknadsorganisation. Forsknings- och utvecklingsenheten ar koncentrerad
till Sverige. Tillverkning sker i Europa och Sydamerika med mdjlighet till globalt utbyte av saval
komponenter som kompletta fordon. Under 2007 uppgick faktureringen till 84,5 miljarder kronor och
resultatet efter skatt till 8,5 miljarder kronor (Scanias hemsida, 2009).
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Peter Palmér jobbar som chef for processupport. Peter har jobbat pa Scania hela sitt
yrkesverksamma liv och har haft en rad ledande befattningar. Han har bland annat varit kvalitetschef
for transmission och chassin samt produktionschef for vaxellador i Argentina. Peter har sedan 2003
jobbat med FoU och forbattringsarbete, processupport och business development. Han sager att
deras roll ar att stodja FoU genom att hitta de metoder som ér viktiga for dem.

Henrik Vilu ar forbattringscoach pa produktutveckling. Han jobbar med férbattringsarbete enligt
Scanias eget Leanhus och med de metoder de har for att stotta verksamheten. Henrik jobbar dven
med interna och externa kvalitetsledningssystem.

Varfér Lean pa Scania?

Manga av de varderingar som innefattas i Lean har funnits pa Scania i manga ar. Scania agerar pa en
marknad som ar praglad av hard konkurrens och for att foretaget skall 6verleva kravs en arlig
effektivisering pa mellan 5-8 procent. For att klara detta mal kravs en strukturerad plan med tydliga
metoder. De principer och verktyg som finns i Lean lampar sig enligt Peter bra for detta. Peter
berattar vidare att mycket av Lean-tankarna har funnits i foretaget sedan gammalt men att de
officiellt bérjade med Lean i borjan av 1990-talet. Peter visar oss bilden som illustrerar deras Leanhus
dar grunden bestar av kunden forst, respekt for individen samt eliminering av sléseri. Ovanpa denna
grund ligger normalldget, det vill saga ett standardiserat arbetssatt. Huset har vidare tva pelare dar
den ena symboliserar “ratt fran mig” medan den andra innehaller en forbrukningsstyrd produktion.
Taket bestar av standiga forbattringar och Peter sager att denna bild sammanfattar deras satt att
arbeta.

4.1.4. Solna Stad

Solna ar en av Sveriges minsta kommuner till ytan. Antal invanare &r cirka 63 000 och 6kar stadigt.
Den kommunala servicen ar vdlutbyggd och innefattar bland annat elva kommunala grundskolor
samt flera friskolor och ett gymnasium. Aven hégskolor ar placerade i Solna stad s& som Karolinska
institutet, Polishégskolan och Militarhégskolan. Nagra av de storsta arbetsgivarna i Solna &r
Stockholms lans landsting, NCC, Skanska samt Solna stad. Pa grund av de manga arbetstillfallen som
finns i Solna &r det en stor inpendling, ndrmare bestamt cirka 55 000 (Solna stads hemsida, 2009).

Den avdelning som vi har besokt ar l6neavdelningen. Den férsta intervjun var med Susanne Lindé
som &ar chef pa férvaltnings- och I6nefunktionen sedan tva ar tillbaka. Susanne har jobbat i Solna stad
hela sitt liv men har haft flera olika uppdrag och tjanster inom kommunen sd som férskollarare,
forskolchef, rektor, projektledare och PA-konsult. Den andra intervjun var med Helena Johnsson som
arbetar halften som l6neadministratér och halften som systemférvaltare. Tidigare jobbade hon pa IT-
avdelningen men sedan atta ar tillbaka jobbar hon dven med I6ner.

Varfér Lean i Solna stad?

Initiativet till att jobba med Lean kom enligt Helena 2007 fran davarande ekonomichef pa Solna stad.
Bakgrunden var att de sedan nagra ar tillbaka ldg 6verdimensionerade pa loneavdelningen. Helena
hade som systemforvaltare fatt i uppdrag att utvardera hur Personal & Administration-systemet
utnyttjades. Vad som bland annat kom fram var att arbetssattet var véldigt olika pa avdelningen. |
samband med detta fick Susanne i uppdrag att se 6ver om det gick att effektivisera sa att de kunde
halla sig pa farre tjanster. For att fa hjalp med férandringen kontaktades ett konsultbolag och enligt
Susanne kdndes konceptet med att eliminera sloseri som “klippt och skuret” for vad de stod infor.
Susanne sager att “ndr man hér andra prata om Lean sa sdger de alltid att det inte dr till for att ta
bort folk men samtidigt dr det lite sa, tycker jag, for ndr man effektiviserar, vad blir resultatet? Vi var
tvungna att rdtta mun efter matséck”. Detta vackte saklart enligt Susanne mycket motstand nar
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processen borjade da alla var medvetna om att de inte langre kommer vara sex personer i takt med
att tva gar i pension.

4.2. Vad dr Lean

AstraZeneca

Begreppet Lean beskrivs av Asa som att "arbeta stérningsfritt och med rétt saker samt att f& bort
sléseri”. Carl sager att han egentligen inte gillar sjalva ordet Lean men gillar innebdrden. Han
beskriver att det for honom innebér att “géra rdtt fran bérjan, sG fort som mdjligt, med sa bra
kvalitet som méjligt samt med sa lite resurser som méjligt”.

Jarfalla kommun

Markus beskriver Lean som en ledningsfilosofi. Nils-Goran beskiver Lean i en vidare mening och
utryckte sig som foljer “ndr vi fick héra att vi skulle jobba med Lean enligt Toyota-modellen tdnkte
man, vad fasen detta dr ju ndgot for industrin, fér I6pande bandet. Ska vi verkligen bli robotar hér
uppe och alla ska tvingas géra pd samma sdtt”.

Scania

“Lean fér mig dr att lista upp alla korkade saker man gér och IGta bli att géra dem”, sager Peter. Han
sager vidare att de inte kor Lean pa Scania, "vi pratar inte Lean internt utan vi tar det som dr vettigt
och anvinder det”. Henrik tycker att begreppet Lean bestar av olika saker, dels Lean som
modebegrepp, metoder och principer och Toyotas tankesatt. “Nédr man hér Lean sG tdnker man
ibland direkt pa Toyota, ibland tdnker man pd konsultvidrlden med Womac och Jones och ibland
tdnker man direkt pa vad vi gér hér”.

Solna stad

For Susanne innebar Lean att “samla medarbetarnas kompetens och utnyttja deras kreativitet genom
att inféra standarder”. Helena beskriver det vidare att for henne betyder Lean att "komma ifran
onddigt jobb som inte behévs utan bara gérs utan att ifragasdtta”.

4.3. Leanfilosofier och Leanprinciper

4.3.1. Varde

AstraZeneca

Asa beskriver att hennes avdelnings interna kunder &r operatérerna och gruppcheferna inom
produktionen. Dartill ar vissa av kunderna dven andra stodfunktioner i verksamheten. Hon beskriver
dock att de tydligt har gatt ut med att operatdrerna ar de som ska vara i centrum da det ar de som
utfor vardeadderande aktiviteter. For att hitta kundvardet berattar Asa att de jobbat efter nagot som
kallas BC-modellen, vilken &r en metod dar man arbetar med mal och KPl:er. Det forsta steget var att
skicka ut en enkat till operatérerna, gruppcheferna och andra stédfunktioner fér att pa sa satt fa
information om vad de férvantar sig av enheten. Utefter denna har sedan en handlingsplan tagits
fram. Asa beskriver vidare att det ibland inte gar att uppnd precis allt som kunderna efterfragar. |
detta fall kommer de 6verens om en rimlig ledtid dar de mest kritiska processerna for produktionen
har prioriterats hogre sa att inget blir stdende. Pa sa satt kan de lova dem en specifik servicegrad.

Jarfalla kommun

Markus anvander sig av benamningen kunder och menar att de har fyra olika sorters kunder,
medborgarna, samhéllet i stort, medarbetarna och politikerna. Han poangterar dock att de inte
kommit sa langt med att se medarbetarna som kunder och att interna kund- och
leverantorsrelationer inte har slagit rot i medarbetarnas satt att tanka annu. For att ta reda pa vad
kunderna verkligen efterfragar sa berattar Markus att det gors en del matningar men att detta &r
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nagot som forvaltningen generellt ar daliga pa. Bygglovsalliansen, en organisation dar olika
kommuner gatt ihop for att bland annat studera bygglovsprocesser, har dock genomfort en stor
undersokning pa de som under en sexmanadersperiod sokte bygglov. Markus sager att resultatet
visade pa att det som kunderna ansag vara viktigast var en snabb handlaggning, ett professionellt
bemotande och ett bra pris. Nils-Goéran tillagger att undersdkningen hade enormt bra svarsfrekvens,
80 procent, och att Jarfdlla hamnade i topp. Det ska tilldggas att detta var fore de borjade med Lean.
Enligt Nils-Goran gjorde resultatet av undersdkningen att de blev nagot fragande till relevansen av
att transformera hela verksamheten enligt Leanprinciperna. “Man slogs ju av tanken att vi redan var
bdst, varfér ska vi genomféra Lean?”.

Markus sager vidare att bygglovsprocessen tidigare har haft mycket langa ledtider. Dartill har det
aven funnits en oklarhet varfor ett bygglov godkanns eller ej. Markus menar att det fortfarande inte
ar sakra pa vad kunderna vill ha men att det dr nagot de skulle behdva veta. Markus berattar att de
har en 6verenskommen serviceniva som ar antagen av kommunen och att den skall ligga pa mellan 6-
8 veckor men att det inte finns nagra konsekvenser eller bestraffningar om detta inte uppfylls. Det
finns inte heller nagra former av bonus eller beléning om de ligger pa en béattre serviceniva, nagot
som Markus anser vara en brist i hela den offentliga sektorn.

Scania

Vilka ar egentligen kunderna? Peter tycker att det ar en intressant fraga och han papekar att de ar
valdigt fokuserade pa slutkunden, det vill sdga den som kor lastbilen. Peter sdger att detta fokus
ibland kan bli alltfor stort. Han menar att det &r latt att de har for mycket fokus pa kundvéardet och
det som ar bra for foraren och darmed tappar medvetenheten kring vad som kan vara tillrackigt bra.

Peter berattar att utdver de externa kunderna sa fokuserar de mycket pa interna kunder, alltsd den
nasta i ledet. Peter berattar att ett internt kund- och leverantorsforhallande ar mycket viktigt men
dven att kunna fora en dialog liknande “du vill ha detta av mig men fér att jag skall kunna leverera
bra mdste jag ha det hdr, annars funkar det inte”. Peter namner att det vid deras tavlor tas upp
manga interna kund- och leverantérsfragor, men att det dven finns andra forum sa som regelratta
kund- och leverantérsmoten. Pa sadana moten tas det upp vad som fungerar och vad som inte
fungerar och darefter forsoker de I6sa problemet och ta fram en aktivitetsplan.

For att fa medarbetarna att tdnka i termer av kund- och leverantorsforhallanden berattar Peter att
de boérjar med detta redan fran start ndr de metodtranar. Han beréattar att de da gar igenom vad som
ar ingaende och utgaende leveranser samt vem eller vart det kommer ifran och vem det ska till.
Sedan fortsdtter de med att praktisera detta i arbetet. Peter menar att det blir en del i
kvalitetssakringen utifran principen ”"ratt fran mig”. Han beréattar vidare att det finns olika metoder
for att sakerstdlla kvaliteten, exempelvis checklistor eller kunskapsbanker, som ger tillgang till
relevant information sa att inte ”hjulet uppfinns tvd ganger”.

Henrik sager att kommunikation ar den viktigaste faktorn for att hitta kundvardet och for att veta vad
kunderna vill ha. Vid en ny kund galler det att definiera kund- och leverantorsrelationen vid
processkartlaggningen. Henrik papekar att detta inte gors at grupperna utan att de gor detta sjdlva. |
manga fall har de ett rent kundférhallande men det kan ocksa vara sa att nagon kan vara bade kund
och leverantor. Henrik sdger dock att det &r viktigt att definiera relationerna da forhallanden i annat
fall skulle kunna galla alla man moter, vilket darmed blir otroligt komplext. Han sager att om man ar
en grupp sa har gruppen en kund och det finns inte kunder inom gruppen. Det ar sdledes mellan
grupperna som det blir viktigt med relationen kund och leverantor, menar Henrik.
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Solna Stad

Kunderna enligt Susanne &r de som avdelningen far information och underlag ifran, det vill siga
rapportorer och chefer. Helena tillagger att dven myndigheter dr en kund som de ska leverera till
samt att de forsoker att ga ifran att se medarbetarna som kunder da de vill vara tydliga med att det
ska vara cheferna som skoter kontakten med l6neavdelningen. Férut kontaktade medarbetarna ute i
verksamheten l6neavdelningen direkt. Da I6neadministratérerna maste kontrollera uppgifterna med
medarbetarens chef blev detta ett dubbelarbete. Numera vill de av denna anledning att endast
chefer ska ringa.

| processen med att hitta kundvardet sdger Susanne att samtidigt som de ska ge en hog service sa var
de tvungna att bli medvetna om vad for service som ska forses. Enligt Susanne ska servicen ske pa en
overenskommen niva. Tidigare visste varken de sjalva eller de ute i verksamheten vad den
overenskomna nivan eller servicen i sig var. Helena instdmmer i att servicenivan var valdigt olika och
sager exempelvis att “en del var ju ndstan kuratorer” pa avdelningen. Susanne menar vidare att
enheten har en budget som de ska leva pa men att detta inte dr mojligt om de utfér det arbete som
egentligen ligger pa andras bord. Manga av dessa diskussioner férdes i processen med att hitta
kundvardet.

Susanne gav ett exempel pa vad som kom fram i diskussionen om kundvarde. Tidigare hade varje
I6neadministrator sina egna omraden och de hade sjdlva uppsikten pa vilka som var tjanstelediga,
foraldralediga och sa vidare. Egentligen &r det chefernas uppgift att ha dessa uppgifter samt att ta
kontakt med de medarbetare som &r lediga i god tid innan de borjar sin anstédllning igen. Sa
fungerade det dock inte. Nar det sedan stalldes hogre krav pa cheferna berattar Susanne vidare att
det kom mycket kritik om att servicen var samre. Enligt Susanne var dock |6neadministrationens
perspektiv langre dn sa da tanken var att forandringen pa sikt skulle kunna innebdra en hogre
servicegrad i form av kortare handledningstid. Ett exempel pa detta var att telefontiderna
forandrades fran att alla pa avdelningen hade telefontid tre timmar om dagen till att en telefon blev
Oppen hela dagen mellan atta och fem. Detta var mojligt tack vare att telefonansvaret roterade
mellan administratorerna. Helena berattar dock att nagra av cheferna ville kunna ringa de som de
alltid hade haft kontakt med men att de da fick sdga att detta inte var nédvandigt. Hon fyller i med
att sadga att servicenivan pa sa satt hade 6kat men inledningsvis uppfattades som att den hade
minskat.

Angaende interna kund- och leverantérsférhallanden tycker Susanne att det i borjan av processen
handlade mycket om att vara tydlig med informationen utat men att de numera har gatt mot att se
hur deras kunder uppfattar avdelningens arbete och forandringar. Kontakten uppfattas idag som mer
professionell och Susanne siger att da de forut var missnéjda kan de idag inte riktigt sdga vad som
inte fungerar.

4.3.2. Identifiera vardeprocesser

AstraZeneca

Nar Asas avdelning borjade med Lean sa valde de att identifiera alla deras processer samt prioritera
dem efter vilka som var viktigast att bérja med, med andra ord vilka de hade st6rst problem med. For
att sedan kartlagga viardeprocesserna siager Asa att de gjorde ett flodesschema med ett nuldge dar
medarbetarna fick ge en aterberattelse av deras arbete och arbetsdag. Pa sa satt kunde de identifiera
vem som gor vad och hur Iang tid varje aktivitet tar. Asa siger att nar hon forst borjade pa
avdelningen trodde medarbetarna inte att detta skulle vara majligt. Efter nulageskartlaggningen togs
ett onskat ldge fram. | vissa processer har kartlaggningen enbart berort det interna arbetet pa
avdelningen men i de fall dd det har funnit tydliga behov av foérbattringar ur kundens synvinkel
berattar Asa att de har involverat kunderna. Hur de har haft anvindning av kartlggningen &r olika
fran process till process. | vissa fall har de funnits stora behov av forbattringar, i andra farre. Manga
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av de forbattringar som har genomforts har berort flytt av dokumentation och all vantetid som
uppstar mellan varje steg. Enligt Asa har medvetenheten 6kat och i vissa fall har det dven inneburit
att steg har kapats da vissa aktiviteter i kedjan har kunnat utféras av samma person. Det som Asa
beskriver som svarast i kartlaggningen ar att fa alla att férsta och vilja vara med i processen. Det finns
enligt Asa alltid ndgon som &r osaker dver forandringar och hon ger exemplet att de kdnner att “nu
rationaliserar jag bort mig sjdlv”. | och med denna otrygghet kommer det enligt Asa en
foljdproblematik nar medarbetarna uppskattar hur lang tid deras aktiviteter tar. Ibland sager de att
det tar mycket mer tid, ibland mindre. Dock brukar det alltid vara nagon som bemaéter detta och som
sager “ndmen, sG ldng tid kan det vdl inte ta”. Pa grund av detta 6ppna klimat blir det inte nagot
storre problem och Asa som chef behéver inte sjalv ifragasatta medarbetaren. Dartill berattar Asa att
det lades fram svart pa vitt vad det kostade for konkurrenterna att tillverka och vad det kostar for
AstraZeneca. Kommer de inte ner till deras niva sa finns risken att de inte finns kvar 6éverhuvudtaget
och pa sa satt 6kar forstaelsen hos medarbetarna. Vidare sager Asa att det ar klart att forbattringar
kan leda till att jobbet forsvinner men hon tror sjalv att om man som medarbetare jobbar helhjartat
med Lean, vilket ar den linje ledningen har valt, sa ar det stérre chans att fa stanna kvar. Hon menar
att de saledes ses som en resurs att ha kvar an om nagon sitter med armarna i kors, fér da kommer
kanske inte foretaget ens att finnas kvar.

Asa sager att uppféljningen av den kartldggning, mal och aktiviteter som de har identifierat sker via
tavlor. Tavlan &r enligt Asa den dagliga styrningen déar de foljer upp att medarbetarna och enheten
levererar det de ska. P3 individniva visualiseras det vilka leveranser respektive medarbetare har. Asa
beskriver att det dven &r via denna typ av styrning som de i dagsldget manadsvis foljer upp
malbilden, med hjalp av de nyckeltal som anses mest kritiska fér verksamheten. De styrande kritiska
nyckeltal ar de omraden dar de fortfarande inte har natt malen. Dessutom arbetar de med
indikerande nyckeltal, vilka ar viktiga att bevaka, men dar de redan har natt sina mal. Utifran hur
malbilden ser ut framarbetas sedan en handlingsplan. Asa siger att granskningen som de gor kallas
RFT (Right First Time). Dartill tittar de mycket pa dokumentalisternas och produktionsbitradenas
ledtider. Asa berattar vidare att det som kan vara kansligt med denna uppféljning av deras ledtider &r
att medarbetarna ibland inte sjalva kan paverka utfallet om underlaget som kommer till dem inte &r
komplett. Detta ar dock enligt Asa helt okej for i avvikelserapporten star det att det inte berodde pa
medarbetaren sjalv utan pa andra faktorer. For dessa avvikelser har de enligt Asa ett excelark som
utforligt beskriver handelseforloppet.

Effekterna av kartlaggningen och uppféljningen ar stora. De hade bland annat en ettarsplan att ha en
ledtid pa fem dagar och att de 2010 skulle vara nere pa tva dagar. Det visade sig dock att de pa ett ar
var nere pa tva dagar. Asa tror vidare att detta berodde pa att de hade borjat mata samt att de hade
en helt annan kontroll 6ver processen.

Carl beskriver att ledningen for Sweden Operations har ett motesrum dar de varje vecka gar igenom
statusen pa alla deras karnaktiviteter. Varje aktivitet har en dgare fran ledningsgruppen och statusen
klassificeras i fargerna gront, gult och rott. Darefter fordjupar de sig i varje steg och bryter ner mal
for mal. Denna process galler dven pa Carls avdelning. Han berdttar att de har en strategisk
handlingsplan som de gar igenom kvartalsvis. Sedan gar de dven igenom vecka fér vecka vad som
operativt behoéver uppnas. Carl menar att de mal som de som grupp maste prestera har han dven
brutit ner till individuella mal for varje controller. Carl beskriver att dessa mal dven involverar ansvar
for helheten.

Budgetprocessen ar dven ett exempel pa dar stora fordandringar har gjorts. Carl menar att de med
hjalp av en beskrivning av processerna och en visualisering har gjort arbetet enklare. P4 avdelningen
finns det enligt Carl en budgettavla dar man tittar pd om de som ska leverera har levererat och nar
detta ar gjort far de en gron farg som symboliserar att arbetet &r klart.
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Jarfdlla kommun

Markus berattar att de har kartlagt tva av sina processer, bygglovs- och investeringsprocessen.
Markus sadger att bygglovsprocessen ar ett exempel pa en process som ar nodvandig att kartldgga pa
grund av att den &r valdigt repetitiv. Nils-Goran sager att “Fran bérjan var vi ju livrédda fér vad detta
skulle leda fram till och man tdnkte skippa det hdr. Vi ville hellre jobba én att sitta och férséka
analysera vdra processer, men med facit i hand sd tycker jag att det varit véldigt bra”.

For att genomfora kartlaggningen tog forvaltningen hjalp av en konsultfirma och tillsammans med de
berérda satt de ned och fick ge en aterberattelse av deras arbete. Darefter borjade de avgransa
processen till vad som skulle kartlaggas. Markus och Nils-Goran berattar att de sedan satt i tre
intensiva dagar och kartlade hur bygglovsprocessen sag ut i nuldget och att varje person fick géra en
uppskattning 6ver hur Iang tid varje aktivitet tog. De borjade med att reda ut var processen startade
for att sedan félja flodet genom alla de aktiviteter som sker i en handlaggning av ett bygglov. For
varje aktivitet specificerades hur manga som gor aktiviteten, effektiv handlaggningstid, vantetid samt
ett matt pa hur mycket som ar ratt fran borjan. Darefter gjordes en lista 6ver de storningar som
identifierats, som i detta fall var vantetider, sa att dessa kunde elimineras. Nils-Goran fortsatter med
att beratta att nar de redogjorde for sina ledtider insdg de och blev férvanade 6éver hur lang tid ett
arende kan ta och att lejonparten av tiden bestod av vantan. Markus papekar att detta var en jobbig
process da man blottar sig mycket och att det darmed ar viktigt att inte “"hacka” pa varandra.

Den andra dagen da gruppen tog fram en framtida karta 6ver vardeprocesserna bdrjade man
bakifran, det vill sdga fran den som &ar mottagare. Darefter den tredje dagen tog man fram en
handlingsplan for hur de skulle nd det dnskvdarda malet. Handlingsplanen bestod vidare av en rad
forbattringar och dndringar och Markus beréattar att det inom investeringsprocessen rorde allt fran
budgetarbetet till att 6ka graden av ratt fran borjan. “Under processen upptdcktes bland annat att
om vi har 2 000 tillgéngliga projekttimmar sékte vi projekt som tar 4 000 timmar. Da dr det helt
omdjligt att rdtta munnen efter matsdcken”.

Markus menar att det svaraste med kartldggningen av bygglovsprocessen har varit att fa
medarbetarna att dndra sitt arbetssatt. Pa investeringssidan var det frustrerande att fa ut boxarna,
det vill sdga att kartlagga sjalva aktiviteterna. Markus berattar att investeringsdelen bestar av fyra
delar och menar att det tog manga timmar att kartlagga detta och han pavisar en viss frustration att
de inte kom langre. Med att kartldgga bygglovsprocessen tyckte Nils-Goran att det var svarast att
skilja de tva huvudprocesser, bygglovsprocess och bygganmalansprocess, av den anledningen att det
i nuldget ar bygglovsprocessen som ar i fokus. Nils-Géran berattar att problemet ligger i att de tva
processerna i viss man gar in i varandra och det var darmed svart att helt exkludera
bygganmalansprocessen.

En generell svarighet har enligt Markus varit att fa folk att engagera sig varje dag samt att det har
varit tidskrdavande. Han poangterar ytterligare att han ibland upplevt att konsulterna avgransar lite
for snalt da han tycker att processen fortsatter. Pa fragan om Markus upplevde att medarbetarna
atergav uppskattningen av deras aktiviteter pa ett arligt satt sa svarade han ja och att de pa bygglov
till och med drog av tid. Allting gick mycket fortare och Markus beréattar att det var flera ganger som
han reflekterade kring att sa fort kan det inte ga. Pa investeringar var det tvart om, dar tog man
verkligen i. Markus menar att det fanns ett bakomliggande syfte, att de vill ha mer personal. Han
podngterar att det kan vara bra att cheferna inte 4r med pa detta sa att medarbetarna kan vara
arliga.

Markus berattar att kartldggningen har haft stora effekter pa processen. Han papekar att sjalva

processtiden i aktiviteterna inte minskat sa mycket men att vantetiderna har minskat markant. Nils-
Goran haller med om att ledtiderna, som gick fran ett genomsnitt pa 220 dagar till 49 dagar, var den
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storsta effekten men det han tyckte var mest imponerande var att "ratt forsta gangen” forbattrats
fran 16 till 37 procent, det talar for sig sjalv, menar han. Markus papekar att det givetvis visar sig
dven pa kostnaderna och intdkterna.

Scania

For att kartlagga vardeprocesserna forklarar Peter att de anvdander samma stegmodell som anvands
inom produktion. Det borjar med att fa igang en forbattringsgrupp som ska vara kopplat till en
process, eller en del i en process. Nasta steg blir att kvalitetssakra processen och da tittar de pa
nyckeltal och arbetsplanering samt beskriver hur nuldget ser ut. Peter fortsatter med att beskriva att
de tittar pa de systematiska fel som hittas i respektive process. | steg ett borjar de med att félja
storningar, i steg tva atgardas dem, atminstone de systematiska, for att sedan i steg tre gora
processbeskrivningen pa allvar for att kunna visualisera processen och hitta vardeflédet. Detta ar
nagot som vaxer fram fran medarbetarna och det ar just medarbetarna som aven skall férbattra.
Peter papekar att de tycker att det ar battre att gbra sa har an att en extern part skall komma in och
kartlagga processerna med ett nuldge och ett framtida lage med stod fran en ledning som de
anstallda pa sin hojd bara sett pa bild.

Peter berattar att det svaraste med kartlaggningen har varit att ta fram nyckeltal da det ar svart att
veta nar nagonting fungerar. Dartill ar det svart att fa medarbetarna att forstd att matningen ar till
for dem och han menar att det ar valdigt latt att medarbetarna kdnner att nagon vill kontrollera dem
nar man borjar prata effektivitetsméatning. Peter sager dven att det generellt sett ar svarare att
kartlagga en administrativ process och sager “hur gér man ndr man inte ser processen och ndr alla
sitter vid sin dator och jobbar”.

Henrik berattar att de har ett centralt forbattringsstéd som hjalper till att kartldagga processerna. Det
géller att grupperna ska forsta sitt normalldge enligt Leanhuset. Henrik forklarar att grupperna "ager”
kartlaggningen och att det ar upp till dem att forstd och forbattra. Henrik tycker att
processkartlaggningen hjalper till att visualisera samt att ta fram ledtiden och att se vilka roller som
gor vad. Nar de kartldgger menar han att det ingar att ifragasadtta. Detta medfér att man far upp
medvetenheten. Henrik tycker vidare inte att den stora svarigheten ligger i kartlaggningen utan
snarare i att anvanda sig av den. Det som &ar svart med kartlaggningen menar han &r nar det ar
otydliga ansvarsomraden och nar aktiviteter utférs pa olika satt. Det kan dven vara problematiskt nar
tva fléden skall in i samma och da man inte inser att de ar olika. Henrik sdger att en viktig del i
kartlaggningen ar sjalva visualiseringen av processen och sager att det géller att halla den sa enkel
som mojligt sa att den oOkar forstaelsen for medarbetarna, samtidig som en alltfor férenklad
illustration inte ger sarskilt mycket.

Solna stad

Nar Solna skulle kartldgga processerna inledde de med att under en halvdag bestimma vilka
processer de skulle se 6ver. Darefter foljde ett tredagarsarbete med sjilva kartlaggningen da
samtliga pa avdelningen var med férutom Susanne som chef. Forsta dagen gjordes en
nulagesbeskrivning genom att gora en lang karta pa vaggen. Bland annat ritades det upp vilka som
var kunderna, med andra ord hur de far in uppdragen, samt hur postrutinerna sag ut. Sammantaget
blev det enligt Susanne 13 olika processteg vilka alla var valdigt roriga. Kartlaggningen var en stor
upplysning for medarbetarna och under detta arbete kom det enligt Helena upp till ytan hur olika de
alla arbetade. Malet var att komma Gverens om ett satt att utfora aktiviteterna pa och for att komma
dit var de tvungna att forst uppskatta tiden som varje aktivitet tog. Just detta steg ledde enligt bade
Susanne och Helena till ett enormt motstand da arbetssattet aldrig tidigare hade ifragasatts.
Motstandet trodde Susanne berodde pa att de var osdkra infor varfor andra skulle veta hur mycket
tid de lade ner och att det skulle leda till att nagon skulle tro att de inte réckte till. Helena sade vidare
att det blev valdigt tydligt hur mycket tid som lades ner for att vara andra tillags. Helena menar
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vidare att detta var en kéanslig process och att det av vissa kunde vara svart att vara arliga da de inte
ville stota sig med nagon.

Nar forbattringsomraden dok upp fordelade de ut ansvaret sa att nagon tog ansvar for att
forandringen slog igenom. Enligt Susanne anvandes tavlorna och PDCA-cirklar for att vecka for vecka
folja processen och hur langt de har kommit. | borjan berdttar Helena att de varje dag hade
morgonmoten da detta krdvdes for att komma Gverens om ett arbetssatt. Darefter gick de ner till tva
dagar och nu ar de nere pa ett morgonmote i veckan. Det &r inte langre de stora sakerna som tas upp
utan de mindre, vilka ocksa ar viktiga, sdger Helena. Dartill har de utvecklingsmoéten en gang i
manaden och vid dessa méten ar det viktigt att endast relevanta saker tas upp och att de inte "pratar
runt saker”. Resultatet ar enligt Helena att motena har blivit kortare, battre planerade och darmed
har en hogre kvalitet uppnatts. Mycket gar ocksa ut pa ansvarsfordelningen och “istdllet fér att sitta
och sdga att det hdr borde vi géra dér det mer: Vem g6r?”, berattar Helena.

Resultaten av kartlaggningen var bland annat att det inkomna materialet som var ratt fran borjan och
som darmed kunde bearbetas utan kompletteringar 1ag pa sex procent. Siffran var oerhért lag men
efter kartlaggningen menar Susanne att de kunde se var det “stockade” sig ndgonstans och var man
fick vanta. Efter nuldgesbeskrivningen ritade de upp forbattringsomraden och en framtidskarta och
efter en tid, da forandringen bérjade sla igenom ute i verksamheten samt da arbetsrutinerna hade
andrats, berattar Helena att de gick till en procentsats som var 77 procent ratt fran borjan. Susanne
berattar att de darmed kunde flytta fram sista dag for rapportering fran den sjunde till den tionde
varje manad och saledes 6ka servicegraden.

Ovriga effekter &r att de nu dr s& manga som de till en bérjan var budgeterade for. Susanne sager att
samtliga jobbar valdigt hart men att medarbetarna dndock upplever mindre stress nu an tidigare da
de upplever att de har kontroll 6ver situationen. Betydande effekter har saledes dven skett pa
kostnadssidan vilket visade sig nér en forstudie gjordes pa avdelningen ett ar efter att Lean hade
inforts. Susanne berattar att de blev konkurrensutsatta och det diskuterades kring om
I6bneadministrationen skulle utkontrakteras. Det visade sig dock att de var mer effektiva an det lagsta
anbudet och detta menar Susanne ar ett direkt resultat av Leanarbetet.

Det som under denna tid upplevdes svart beskriver Susanne som motstandet. Alla fyllde exempelvis
inte i vad som hade gjorts och hon tror att detta bottnade i att vissa ville ha kvar sina egna uppgifter
och gora sa som de alltid hade gjort.

4.3.3. Standarder

AstraZeneca

Asa tycker att standarder dr mycket positivt och menar att det &r forst nar de har standarder som
storningar kan elimineras. | samband med kartlaggningen av vardeprocesserna tog de fram ett
standardiserat arbetssatt. For att gora detta beskriver Asa att det férde en dokumentation, nagot
som enligt Asa inte innebar storre svarigheter da de pa grund av myndighetskrav ar vana vid
dokumentation och arbetsbeskrivningar. Nar de sedan jobbar med férbattringsarbete sa ar det alltid
det standardiserade arbetssdttet som de utgar fran. Effekterna fran standarderna ar dels farre
storningar men dven att det ar lattare att tdcka upp fér varandra om nagon har mycket att gora eller
ar borta av nagon anledning.

Jarfalla kommun

Markus och Nils-Goran ar mycket positivt instdllda till standarder. Den enda nackdelen menar
Markus ar att fa folk att félja dem. Daremot tycker han att termen standardisering som sadan har en
negativ klang. Markus sager att det de vill uppna med standarder bland annat ar att man alltid vet
exakt hur ett bygglov fran Jarfilla kommun ser ut, samma formalia och att det inte skall ha nagot
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med personliga relationer och géra. Standarder ar pa sa satt valdigt bra och som dessutom snabbar
pa processen. Nils-Goran fyller i och sager att de ska ha standarder for allt de gor. Han menar att det
bidrar till att kvaliteten hojs. Han fortsatter med att sdga att det var viktigt att kunna likrikta och
sakerstalla hela bygglovsprocessen for att kunna tacka upp om nagon ar franvarande. Nar alla gor
olika menar han att det inte blir bra och det kommer markas tydligt vid exempelvis
sommarledigheten da de kommer behova tacka up for varandra.

Scania

Peter menar att om man skall hitta en stérning maste man veta vad normallaget ar och att det
kanske ar det som ar mest centralt i Lean. Han forklarar att det blir svart att fa in ett tankesatt om att
medarbetarna ar har for att forbattra sitt satt att jobba om det inte finns en standard? PDCA hjalper
till att strukturera arbetet men det ar viktigt att standarden vaxer upp lokalt. Han sdger “Det gdr inte
att en héjdhoppare sdger att det ska hoppa tillréckligt bra utan det krévs hela tiden att de hoppar
hégre”. Han menar dven att baksidan med standarden ar att manga sager att du skall gora lika varje
gang. Peter menar istallet att de ska veta vad som &dr normalt. Peter forklarar dven vikten av en klar
standard pa de mest basala stédllen sa som skrivbordet och datorn. Peter fortsatter med att om man
hittar tillrackligt fort, eller annu battre, hittar ndgon som kan tdnkas ersatta en vid franvaro sa
underlattar det mycket. Han ger exemplet att “Om du sitter pd sjukhuset med det barn kanske du inte
dr sa sugen pd att guida dina medarbetare rdtt sd de ska hitta rdtt fil”, och det ar oreda i filsystemet
som ar den storsta boven, menar Peter.

Henrik sager att har de inte normallaget, varken underforstatt eller spikat sa maste de borja med att
reda ut det och upptéacka att har utfors aktiviteter annorlunda. Darefter maste det bestémmas ett
satt att gora det pa sa att ett normallage kan tas fram.

Solna stad

Susanne uppger att hon ser positivt pa standardisering och menar att Lean inte innebar att alla maste
jobba fortare utan att det handlar om att jobba mer lika. Detta innebar vidare att alla som kontaktar
I6neavdelningen ska fa samma service. Helena beskriver forst rent spontant ordet standardisering
som trakigt men att med den innebérden som det fatt pa hennes avdelning ar det allt annat an
trakigt. Hon upplever dock att det fanns ett tydligt motstand till standardisering i borjan, vilket hon
tror beror pa att ordet tidigare har anvants pa fel satt.

4.3.4. Skapa ett flode

AstraZeneca

Flodestankesattet dterkommer enligt Asa 6verallt i organisationen. P& en mer operativ niva berattar
Asa att de har introducerat tvirfunktionella morgonméten dér flera avdelningar &ar representerade
for att diskuterar statusen i tillverkningen. Enligt Asa har &ven arbetsuppgifterna pd hennes
administrativa avdelning gatt mot att vara mer tvarfunktionellt. Detta har inneburit att
medarbetarna har fatt lara sig fler uppgifter dven om det inte tillhért befattningen. Pa sa satt tacker
de enligt Asa upp foér varandra om nagon &r borta. | vissa fall & de dock tvungna att ta in
extrapersonal och da i form av en operatér. Dock har detta enligt Asa visat sig vara mycket positivt da
dven detta pa satt och vis blir en rotation dar de far in kompetens fran produktionsdelen. Asa
berattar att medarbetarna saledes far storre forstaelse for varandras uppgifter. Asa tycker sjalv inte
att det ar nagra direkta svarigheter att arbeta tvarfunktionellt utan snarare tvartom da man far stérre
inflytande och far vara med och tycka till mer.

Den stora effekten med ett flodestankesatt menar dock Asa ar delaktigheten. Nu uppkommer
fragorna ”“Vad gér du pd din arbetsdag?”. Innan tavlan kom upp var det exempelvis alltid en av
medarbetarna som uttryckte att det var mycket att gora vilket resterande stéllde sig fragan till varfor.
Nar tavlan sedan kom upp och samtliga kunde se alla lappar som var fulla med drenden och som stod
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pa denne medarbetarens rad blev det visuellt och bekréaftat att hon hade fullt upp. Pa sa satt blev det
ocksa enligt Asa valdigt tydligt om det kanske var lage att flytta en lapp till en annan medarbetare
som hade mindre att gora. Asa menar vidare att tavlan aldrig blir fullindad utan den utformas efter
hand.

Carl beskriver processarbetssattet pa organisationsniva som att om en controller jobbar mot en
specifik enhet eller verksamhet sa jobbar de tatt med den personal, grupp eller planeringsavdelning
som &r berord. Arbetet kan exempelvis bestd av att se 6ver olika processer for att forbattra
effektiviteten. Om man sedan beskriver arbetssattet pa den specifika avdelning som Carl ansvarar for
menar han att de gatt fran att ha jobbat bottom-up till en malstyrd process.

Jarfalla kommun

“Om vi kan minska véntetiden fér att hantera ett bygglov frén 40 dagar ner till 10 dagar har vi ju 30
dagar till ndgot annat”. Markus papekar att denna tid kan anvandas till att hantera fler drenden eller
sa far de helt enkelt mer tid till att hantera de riktigt svara arendena. Tidigare lades de svara
drendena undan till fordel fér de lattare och pa detta satt blir handlaggningstiden valdigt lang
samtidigt som kvaliteten pa resultatet gick ner. Markus menar att tanken nu istéllet ar att de latta
arendena ska ga fort, de jobbar enligt FIFU som gemensam standard, och darmed far de mer tid att
ga igenom de svara arendena. Nils-Goran berattar att de har infort ett granskningsmote dar de varje
dag gar igenom inkomna arenden. De férdelar sdledes inte ut drendena direkt utan klockan 13 varje
dag samlas alla och gar igenom allt genom att anvdnda ett arbetsblad for att kategorisera drendena -
1=komplicerad och 7=enkel. De faststéaller vidare avgiften direkt enligt en formel for bygglov och
bygganmalansavgift. Alla dessa beslut tas gemensamt.

| och med att alla drenden direkt laggs in i ett register kan de instanser som &r intresserade sjalva ga
in och se i listan om det &r nagot som beror deras omrade. Detta &r en stor forandring och Nils-Goran
berattar att det tidigare skickades ut remisser till ett antal instanser per post for varje drende och att
detta medforde stora avbrott i flodet. Han berattar att detta initialt inneburit mycket gnall fran
instanserna men att det har medfoért en enorm tidsvinst. Nils-Goéran sdger att den frigjorda tiden i
framtiden dven ska anvéndas till tillsyn, nagot som idag ar eftersatt, och det géller alla kommuner.

Markus sdger att de jobbar mer metodiskt och att detta forbattrar arbetsmiljon. Det handlar inte om
att skdra ner pa folk utan att skapa en battre balans sa att man orkar med jobbet varje dag. Markus
berattar att innan processkartlaggningen var det som sa att nar nagon var pa semester sa lades
drenden anda i facket sa nar man kom tillbaka var det dels alla dessa drenden plus de som man hade
kvar innan semester att ta tag i. Detta har andrats till att ndr nagon numera ar pa semester sa
kommer inga drenden i facket. Nar man kommer tillbaka borjar man sedan plocka drenden igen.
Detta ger ett battre flode.

Markus sédger att han blev forvanad tidigare om hur mycket drenden som goms av medarbetarna.
Han menar att man tog med sig sina drenden och gick in pa rummet och stiangde efter sig. Ddrmed
gick drendena inte att hitta och man visste inte var i processen de befann sig. Markus menar att det
ar detta som &r nasta steg for oss i processen, forutom ledarskapet, att sitta upp pa tavlan vilka
drenden som inkommit och hur de ligger till i forhallande till malen. Tidigare var det inte ovanligt att
tva handlaggare hanterade samma &rende.
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Scania
Peter sager att processerna skall flyta pa utan stérningar och att det ar viktigt att medarbetarna ska
hinna med jobbet utan att stressa samt att fa hjalp om det uppstar problem.

Henrik podngterar att det ar mycket fokus pa kunden, ”ratt fran mig” och att malbilden ocksa &r
kopplat till kund- och leverantorsforhallandet. Genom att eliminera storningar sa skapas ett flode
som startar med att en kund efterfragar nagot.

Solna stad

Susanne ger ett exempel pa hur flode har skapats pa avdelningen. Genom att de rédknade ut ett snitt
pa hur manga arenden per dag som behovde goras for att vara i fas har flodet blivit mycket jamnare.
Samma sak géller posthanteringen. Tidigare sa var flodet enligt Susanne “i mitten”, nu ar det som
tidigare namnts viktigt att den som skoter posten granskar varje drende noggrant sa att det direkt
kan skickas tillbaka till ansvarig om nagot &r fel. Sdledes har omarbetningar och dubbelarbete
minskat. Da dven telefonsamtalen pa avdelningen har minskat, dels genom ansvarsférdelningen men
aven pa grund att de lagt ut vanliga fragor och svar pa intranitet, menar Helena att ett jamnare fléde
i det dagliga arbetet har skapats. Pa fragan om de jobbar mer tvarfunktionellt menar Helena att de
genom att ha gatt fran att endast handha ett omrade till att numera lara sig hantera samtliga
omraden har medarbetarna fatt en kompetensutveckling.

4.3.5. Kontinuerlig forbattring

AstraZeneca

Sléseriet och spillet identifierades enligt Asa i samband med kartlaggningen av processerna. | borjan
upplevde medarbetarna detta enligt Asa som jobbigt och de sa bland annat att “det finns ju inget att
férbdttra hdr, det dr sG mycket ldttare for operatérerna for de kan sdtta upp hyllor och krokar osv.,
det kan inte vi géra”. Da &r det enligt Asa viktigt att tinka vad en forbattring egentligen &r. En
forbattring behover inte vara jattestor men kan anda ge stor effekt. Den atgardsplan som vidare togs
fram for att na det 6nskade laget bestod av en handlingsplan. Ett vanligt férekommande sloseri bade
var och &r overarbete och detta beskriver Asa som nagot av en tradition som har funnits pa
avdelningen sedan en lang tid tillbaka. Overarbetet beror pa att de har manga myndighetskrav pa sig,
vilka hela verksamheten ar beroende av att de uppfyller. Darmed gér medarbetarna garna lite extra
for att vara myndigheterna till lags. Vantan ar ocksa en vanlig kalla till sléseri medan omarbetning
halls nere genom att ”right first time-tankesattet” finns hos alla, siger Asa.

Asa berattar att hon upplever att det &r mer innovation pa avdelningen och att hon tror att detta
beror pa att medarbetarna konstant har forbattringstankesattet i huvudet. Hon berattar vidare att de
har ett mal att de ska ha genomfort fyra forbattringar per medarbetare och ar. Hon berattar dven att
de har avsatt tid varannan fredag for att jobba med forbattringar och att detta inneburit en stor
skillnad mot nar de inte jobbade med Lean.

Carl beskriver att sléseri och spill i deras verksamhet identifieras pa ett antal olika satt. Bland annat
tittar man pa hur manga transaktioner som gors samt omarbetningstid. Sammanlagt kallar de detta
waste och ar ett av nyckeltalen som de driver varje produktenhet utefter. Dock sdger Carl att det inte
gar att ha samma nyckeltal pad alla produktlinjer da vissa linjer ar kénsligare &n andra. Carl séger
vidare att waste ar en viktig bit om man vill effektivisera en organisation samt gora ratt saker med
ratt kvalitet. Carl instammer vidare i att det ar ett oerhort stort fokus pa forbattringar och att nya
initiativ tas jamt och stindigt. Vidare menar han att den frigjorda tiden som skapas i en
volymdokningssituation anvands for att frigdra alternativt anpassa resurser.
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Jarfdlla kommun

Markus och Nils-Géran sager att de framst har identifierat sléseri och spill i samband med
kartlaggningen. Markus menar att det &r relativt enkelt och att det inte ar ndgon som sidger emot de
identifierade storningarna. Dartill finns det en handlingsplan kopplat till identifieringen som foljs upp
noga och Nils-Goran sager att for att se statusen anvands PDCA-cirklar. Markus namner lite olika
typer av sloseri som de har identifierat. Forutom vantetid sa ar omarbete det vanligast
forekommande. Nils-Goran sadger att de hittills genomfort cirka 90 procent av forbattringspunkterna,
men podngterar att det hela tiden kommer upp nya och att saker och ting férandras under tidens
gang och att det aterstar att fa in bra rutiner.

Nils-Goran tycker att det i dagsldget finns mer tid till eftertanke och innovation, mycket pa grund av
de forbattringar som har gjorts har lett till att det generellt finns mer tid. Markus sager att det marks
att manga vill ta forbattrande initiativ, men sager dven att det inte gar att sdga att det har blivit en
kultur av det annu. Han menar dock att det gar att se vissa tendenser och att intresset finns. Markus
tycker att det ar bra att konsulterna kommer emellanat och agerar som en piska och en morot sa att
inte férandringen dor ut. Markus namner forbattringshjulet PDCA som ett bra verktyg att jobba med
men menar vidare att det laggs for stort fokus pa planering och etablering samt pa implementering
av forbattringar. Uppfdljning och sjadlva inforandet av forbattringarna gors dock inte i lika stor
utstrackning. Nils-Goran sager slutligen att det inte finns nagra specifika mal 6ver hur manga
forbattringar som varje medarbetare skall komma med, utan tycker att det ar nagot som finns med
dem hela tiden.

Scania

Henrik berattar att for att identifiera sloseri och spill sa tranas forbattringsgrupperna pa att fanga
storningar, nagot som ar valdigt centralt i forbattringsarbetet. Till en borjan kan de férsoka fanga
upplevda storningar men menar att det ar viktigt att ganska snabbt komma vidare till vad som
orsakar stérningen. Henrik sdger att bristen pa standarder &r en stor orsak till att sloseri finns. En
ytterligare orsak till stérningar 4r kommunikationsmissar. Ofta ar det tva personer som interagerat
och han menar att det ofta ar dar det har blivit fel, bada vet vad de vill ha men dar emellan har nagot
hant. Enligt Henrik ar detta ett klassiskt exempel pa sloseri.

Peter forklarar att for att de ska fa koll pa hur tiden anvands maste de fa upp aktiviteterna pa vaggen.
Han sdger att genom att planeringen finns pa tavlan sa ligger inget dolt i ett excelark som
projektledaren har pa sitt kontor. Allt férutom viardeadderande aktiviteter ar sloseri och skall
minimeras, menar Peter. Peter sdger vidare att man inte ska tro att detta ar |att men att knepet ar
att alska avvikelser och att inte géra samma avvikelse tva ganger. Han sager att det ar viktigt att felen
kommer upp till ytan och att man forséker 16sa dem direkt. Peter berattar vidare att det finns olika
metoder for att finna sl6seri och spill, férutom i sjdlva kartlaggningen. Han sdger att det ibland kan
vara béattre att nagon annan skriver upp vad han gor. Alternativet sager Peter att tva personer
besoker varandras arbetsplats och satter post-it lappar pa allt som ar konstigt eller onddigt da man
[att blir hemmablind. En annan metod ar beratta for varandra hur man utfér sina uppgifter och
saledes hitta sléseri och stérningar den vagen.

Peter sager att tack vare att de jobbar mycket med foérbattringar och att eliminera sloseri finns det
mer tid for reflektion. Peter forklarar vidare att de drivs av att bli 5-8 procent effektivare varje ar och
istallet for att diskutera om detta gar sa ar det istéllet deras enda chans att vara kvar pa marknaden.
Genom att ha en standard jobbar man mycket mera strukturerat och stérningsfritt vilket ger mer tid
till reflektion och som saledes ar en forutsattning for att kunna forbattra. Vid fragan om det finns
nagon beldning kopplad till forbattringen svarar Peter: “ja, du far en stérningsfri tillvaro men ingen
ekonomisk beléning, det tror jag dr helt férédande fér verksamheten”. Peter tror vidare inte att det
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finns negativa sidor med kontinuerliga forbattringar utan tror att man skall tanka pa att en
forbattring innebar att man tar bort storningar fran sin vardag och stérningar vill man inte ha.

Henrik tycker att det finns tid till att reflektera och komma pa forbéattringar men att det dven maste
finnas tid for moten da det annars inte hander nagot. Han tycker inte att det ar tillrdckligt att lite
sporadiskt stdmma av utan att det kravs ett PDCA-tankesatt. Darfor ser han de forbattringsmoten,
som varje vecka halls vid deras tavlor, som mycket viktiga. Henrik tycker att det i viss man finns
negativa aspekter med att fokusera alltfor mycket pa avvikelser och sager “Fér mig sjélv dr det inga
konstigheter for jag insnéad och jag dlskar avvikelser, men det dr viktigt att bade fdnga avvikelser
och fira det som gdr bra fér att bygga en positiv atmosfdr och som dr jdtteviktig féor manga gruppers
dynamik”. Nar produktionen 6kar samtidigt som antalet medarbetare dr konstant kan det vara svart
att forsta varfor vi ska bli battre, da ar det viktigt att fa alla att inse vikten av kontinuerliga
forbattringar.

Solna stad

Bade Helena och Susanne beréttar att sloserier och spill identifierades i samband med kartlaggningen
och atgardades i borjan med hjalp av PDCA-cirklar. Nu atgardas spillet istallet med hjalp av en
handlingsplan med forbattringsomraden samt en ansvarsfordelning. Den storsta kallan till sloseri var
enligt Helena posten och telefonen.

Genom att de pa loneavdelningen har avsatt tid en gang i manaden for att diskutera forbattringar
upplever de att kontinuerliga forbattringar praktiseras. Dock menar Susanne att de alltid kan bli
battre pa detta och att det &r viktigt att inte se pa forbattringar som statiska. Férut nar de
diskuterade forbattringar blev det mycket motstand och langa diskussioner, nu har dessa moten
blivit mer konkreta da de direkt delar ut ansvar. Susanne beréattar att malet ar att komma med 30
rutiner pa ett ar. Helena fyller i med att sdga att det nu for henne sjalv har gatt till att inte bara tdnka
forbattringar pa deras avdelning utan dven langre upp och ner i kedjan. Hon berattar att deras
arbetssatt har smittats av sig och numera kommer ekonomisidan dven med idéer till forbattring.

4.4. Forutsattningar

4.4.1. Kultur

AstraZeneca

Asa sager att hon tycker att det ar svart att beskriva deras kultur men att hon i dagslaget tror att
kulturen ar att minimera sl6seri och fa bort storningar. Pa fragan om den har fordndrats sedan Lean
kom in i bilden svarar hon “Ja, det har den absolut gjort”. Hon beskriver vidare att det tar tid att
fordndra en kultur da det kan finnas olika typer av motstand i organisationen. Angaende rekrytering
har kraven rent kvalifikationsmassigt inte dndrats, dock har det blivit viktigare sedan Lean inférdes
att fa in ratt personer som ar intresserade och har ratt instéllning.

Jarfdlla kommun
Markus tycker inte att kulturen har forandrats sedan de bérjade med Lean men att en
kulturfordandring haller pa att ske genom att fler férandringsbendgna personer kommer in i
organisationen.

Nils-Goran tycker att tankesattet med standig forbattring borjar vaxa fram. Han sager att de har ett
stoérre ansvar. “Var bygglovschef har verkligen tryckt ut ansvar pd oss, var inte rddda for att ta beslut.
Jobba med att ta ett sG bra beslut som méjligt med det bdsta underlaget ni kan ha, dr ni osékra sd
frdga runt”. Detta har gjort att de borjar kdnna sig sakrare och Nils-Goran tycker att de kanner en
storre delaktighet for hela processen. Han tycker att det haller pa att formas till ett valdigt bra satt
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att jobba och ju mer som visualiseras ju enklare blir det. Strukturen &r viktig och han tror att alla
kdnner likadant.

Markus menar att for att kunna dndra kulturen maste kanske vissa sluta alternativt en chef bytas ut.
Med verktygen kan man plocka billiga podng men det ar viktigt att fa alla att férsta att det inte bara
handlar om processkartlaggningen och Markus ar ndjd Over att hans chefer forstar detta. Han
avslutar med att saga att “Det som dr kul med Lean dir just de hér andra delarna som faktiskt kommer
ge mer bestdende resultat dn kartléggningen”.

Scania

Peter sager att de flesta som jobbar kdnner mycket for Scania som foretag och att han nog kanner
lite extra. Han berattar att deras kdrnvarden ar kunden forst, respekt for individen och kvalitet samt
att gora ratt saker ratt. “Om man har respekt fér individen och séger att medarbetarna ér var
viktigaste resurs sd kan man inte gérna avskeda folk sd fort det vinder”, sager Peter. Han fortsatter
med att beratta att det ar okej att gora saker sa lange man gor det med goda intentioner, i varsta fall
far man reda pa att nu racker det, jobba inte mer med detta, menar han. Peter beskriver detta och
gor en liknelse, “vi har bara tva trafiksignaler, vi har gult och vi har rétt, sa ldnge det inte dr rétt s
kor vi. PG andra féretag har man grént eller rétt och sitter och vdntar pa att det skall bli gront”.

Henrik beskriver kulturen som att de jobbar mycket med deras varderingar men att det sedan inte ar
alla som har huset i huvudet. Han sager att tankesattet med ”ratt fran mig” dock &r inarbetat. Han
beskriver det som ett satt att tdnka och att det da inte blir nagra konstigheter att arbeta kring
principerna. Dock gar kanske inte alla och tanker sa, menar han.

Henrik sdger aven att det spelar stor roll att de sitter i kontorslandskap och jobbar tillsammans
istallet for att sitta pa varsitt kontor med egna losningar och egna hogar. Han tycker vidare att det
finns en vilja att férbattra och att det dr nagot som satt sig 6ver tid. Han menar vidare att alla vill bli
battre och att vissa kan tycka att det de gor idag ar bra men vill anda bli motbevisade att det gar att
gora battre. Henrik tycker inte att de har nagon speciell strategi med nyrekrytering i och med Lean
utan han tror att det satter sig ndr man kommer in i organisationen och sager “dr man éppen sa
suger man Gt sig Idtt”. Han menar att om det dr ndgon som har for stela asikter sa tror han det
snabbt gar att omvanda da det genom visualiseringen blir valdigt konkret var Scania star. Han sager
vidare att man kommer snabbt in i organisationen och ser att allt sitter uppe pa vaggarna och att
man flaggar enligt rott och gult istallet for att sitta pa sitt kontor. "Hur ska man da ta del av kulturen?
Ringa ett telefonsamtal?”

Solna stad

Kulturen har enligt Susanne tidigare varit enligt gamla traditioner, det vill sdga ingen insyn hos
varandra exempelvis. Helena sager att kulturen har bérjat férandras och att man numer ar mer
Oppna mot varandra samt mer reflekterande. Susanne menar dven att hon ar valdigt noggrann med
rekryteringen da det &r viktigt att fa medarbetare som inte ar radda for forandringar.

4.4.2. Ledarskap och styrning

AstraZeneca

Angaende styrning tycker Asa att den har gatt mer mot att vara sjilvreflekterande. Detta beror enligt
henne sjalv pa att varje person i dagslaget maste veta vad som forvantas av henne. Angaende
ledarskapet har avdelningen enligt Asa tagit fram en ledarskapsméatning dar de férvantningar som
finns pa en chef lyfts upp. Utefter denna undersékning utvarderar man och tar fram handlingsplaner
likt hur Leanarbetet for dvrigt ser ut. Asa siger att ledarskapet har dndrats sedan Lean infordes da
man i mycket storre utstrackning talar om att man ska vara en synlig ledare. Synligheten tillsammans
med medarbetarnas efterfragan pa resultat dr den storsta férandringen.
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Carl tycker att forandringen i styrningen ar tydlig och framférallt pa grund av de nya nyckeltalen som
togs fram i samband med att Lean inférdes. Férdelarna med nyckeltalen ar att varje controller vet
hur de ar beraknade och saledes vad som driver dem s3 att avvikelserna kan beskrivas.

Jarfalla kommun

Markus sager att det fanns ett stort behov av att férandra ledarskapet som klassiskt sett inom
kommunen ar valdigt hierarkiskt. “Ledarna mdste vara beredda pG att medarbetarna “kan sjélva”
och dr drivande och att de till och med blir bdde mer kunniga och smartare dn sina ledare och detta
madste accepteras”. Markus menar att detta ar svart da cheferna ofta ar nere och styr pa detaljniva.
Att delegera ar i deras 6gon att ge uppgifter men sedan kontrollera dem och rédmarkera en massa,
nagot som Markus menar inte ar att delegera. Bygg- och miljoférvaltningen ar pa god vag bort fran
detta och det gar mot ett mer stédjande ledarskap. Han podngterar att han tycker att det gar mer
fran att utvirdera medarbetarna till att det &r gruppens ansvar att leverera och inte personberoende.
Nils-Goran sager att de som handlaggare har mer ansvar men att det ar greppbart och darmed bara
positivt da de kanner sig mer delaktiga.

Scania

Angdende styrning menar Peter att “om en chef féljer upp i detalj leder detta till att medarbetaren
goér mindre och mindre och att chefen i sddana fall lika gdrna kan géra arbetet sjélv”. Han menar att
det &r viktigt att delegera och lata personalen ta stort ansvar och att endast tala om for
projektledaren om det &r nagot problem. "Mdnniskor ér lika men man mdste ta risker. Du kan tréna
personen men det kan gd at skogen, men det dr mycket viktigt att som ledare ta ett steq tillbaka. Det
gdller att lita pa sina medarbetare fullt ut och inte bevaka dem i smyg, det gér att de vixer oerhért”,
sager Peter. Han sager samtidigt att det ar viktigt att vaga sdga emot chefen och ifragasatta. Chefen
far inte bli stott av att bli avbruten eller att medarbetarna vagar uttala sig.

Henrik menar att det finns tydliga hierarkier men att det inte dr nagra langa vagar upp. Han beskriver
organisationen som tydlig, men platt. Peter tar dven han upp tankesattet att man pa Scania aldrig har
gront ljus och att detta ar nagot som préaglar styrningen.

Solna stad

Styrningen tycker Susanne har andrats genom att hon inte kanner att hon behéver kontrollera
medarbetarna lika mycket. Detta menar hon beror pa att de har en annan instédllning samt tar ett
mycket storre ansvar. Hon beskriver ledarskapet fran att ha gatt fran att vara en kontrollant till mer
av en stodjande ledare. Helena instammer i denna beskrivning av ledarskapet och tilldgger att de
utvarderar sig sjalva mer da det mesta &r visualiserat.

4.5. Rapportering

AstraZeneca

Asa menar att rutinerna for rapportering har dndrats och att denna nufértiden bestar mer av korta
méten vid tavlorna. Asa sager att uppkommer det ett problem sa ska det l6sas snabbt och inte vénta
till nasta vecka och att motena fyller en viktig funktion for detta arbetssatt. Hon beskriver vidare att
de har blivit mycket mer medvetna om att ifragasdtta om rapporterna verkligen behovs och ger ett
exempel pa franvarostatistiken som tidigare gjordes pa tre olika sdtt men som nu utférs pa ett satt.
Generellt sett har innehallet fordndrats genom att rapporterna ar kortare och mer konkreta.
Exempelvis har de ”“batchprotokoll” som anvands vid tillverkningen minskat fran tjugo till mindre an
tio sidor.

Carl sager att de pa hans avdelning har tagit fram och sakerstallt att alla ledningsgrupper far samma
managementrapport som reflekterar deras verksamhet. Tidigare var dessa olika men tack vare
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standardiseringen menar Carl att rapporteringen har underlattats. Innehallet har vidare férandrats
tack vare enhetskostnadsberakningarna vilket har gjort rapporterna enklare och mer anpassade till
strategin.

Jarfdlla kommun

Markus tycker inte att rapporteringen har forandrats. Nils-Géran ndmner dock aterigen dndringen i
rutiner for remisserna som den storsta férandringen pa rapportsidan dar instanserna sjalva far
inhdmta den information de soker. Han tycker dven att det nya registersystem for att kunna
sammanstalla beslut och inkommande arenden samt att se de olika kategorier som en stor
forandring. Nils-Goran menar att beslutsrapporter har blivit mer 6verskadliga och méatbara pa sa satt.

Scania

Henrik forklarar att om man har flera hundra anstallda och inte har tid att besdka dem hela tiden sa
maste man ha en tydlig beskrivning. Intranatets funktion ar viktig i det avseendet da det skall finnas
tydlig information dar som ar latt att hitta. Saledes menar han att intranatet ar nagot de anvander sig
av varje dag for att hitta den information de behodver. Han sdger att detta minskar behovet av
rapporter da medarbetarna inhdmtar information istéllet fér att den trycks ut. Henrik poangterar
dock att det i vissa sammanhang finns behov av att trycka ut information. Henrik lyfter fram uttrycket
”Samma behov, samma I6sning” som centralt. Han forklarar att om de skapar mallar som ligger pa
hogsta niva och ar tillgéangliga for alla sa sparas tid och da behéver de inte ga in och detaljstyra.

Henrik sager aven att rapporter i manga fall ersatts av att de satter upp information pa tavlor. Han
menar att om man ska visualisera nagot sa ar tanken att det blir lattare att forsta. Han menar att det
exempelvis inte ar sarskilt visuellt att sdtta upp en komplicerad tabell pa viaggen och fortsatter med
att for att manga personer ska kunna skapa en gemensam forstaelse ska det vara enkelt. Genom att
visualisera saker pa vaggarna minskar dven behovet av rapporter.

Solna stad

Angaende rapportering sa sager Susanne och Helena att detta ar ett stort omrade som de jobbar
mycket med att forankra i verksamheten. Inrapportering, det vill sdga uppgifterna som kommer till
dem, har andrats mycket och initiativ har tagits fér att minska pappersflédet. Likaval som att antal
rapporter har minskat menar Susanne dven att innehallet har férandrats da blanketterna nu enbart
tar upp det som absolut behover finnas med. Ett exempel pa en svarighet med att fordndra
rapporteringen ar hur de kan synkronisera sa att chefer bara behover rapportera till en kalla. Denna
koppling menar Susanne &r ett tydligt resultat av Leanarbetet och den eftertanke och
forbattringstankesatt som har kommit som foljd. Ett nasta steg som diskuteras pa avdelningen ar att
undersoka hur de férandrade rapporterna eller blanketterna uppfattas i verksamheten, vilket Helena
menar ar ytterligare ett satt for att hitta kundvardet.

40



5. Analys

Syftet med analysen dr att knyta samman resultatet fran intervjiuerna med vdr referensram. Vi har letat efter
gemensamma och dterkommande teman samt redogérelser som har varit extra intressanta. For Idsaren ger
dessa tillsammans en helhetsbild av det vi avser studera.

Med utgangspunkt i det empiriska materialet kan vi konstatera att Lean inverkar pa de aministrativa
processerna. Vi ser dock att de organisationer som inte har tillampat Lean under en langre tid har
mer inslag av det traditionella tankesatt som beskrivits i referensramen, vilket i var mening forefaller
rimligt. Exempel pa dessa inslag ar individualiserande ansvarstagande och 6nskan om bel6ningar eller
bestraffningar, vilket kommer analyseras mer utforligt i kommande stycken.

Fran intervjuerna har vi fatt uttalanden som tyder pa olika tolkningar av konceptet. Vi menar dock att
manga av dem har en liknande innebdrd. Enligt Larsson (2008) &dr Lean en metod for att géra mer
med mindre och Womack & Jones (2003) sdger att det ar ett motgift till sloseri. Tillsammans
sammanfattar beskrivningarna flera av respondenternas uttalanden om vad Lean ar for dem. Astra
sade bland annat att det ar att arbeta storningsfritt. En Peter pa Scania sade att det ar att lista upp
korkade saker som de gor for att sedan lata bli att géra dem. Pa Solna kom uttalandet att det ar att
komma ifrdn onddigt jobb som inte behdvs utan som bara gérs utan att ifrdgasittas. Aven om vara
respondenters syn pa vad Lean i dagslaget ar ser nagorlunda lika ut har vi i intervjuerna fatt stéd for
att uppfattningen om Lean initialt i vissa fall har varit oklar. Fran Jarfilla sade Nils-Goran att nar de
forst fick reda pa att de skulle jobba med Lean fanns uppfattningen att detta var nagot som bara
anvandes i industrin samt att det skulle innebéra ett robotliknande arbetssatt. Detta stodjer var tes
om begreppsforvirring och att det ar viktigt att begreppet klargors i ett tidigt stadie. Vi kommer
senare i analysen visa vad en begreppsforvirring far for konsekvenser for Leanarbetet.

Angaende kulturen sa ar det ar inte var avsikt att utvdardera denna men det ar intressant att fa de
olika organisationernas syn pa hur kulturen inverkar samt hur respondenterna uppfattar sin kultur.
Pa Astra uttrycktes det att kulturen har dndrats sedan de borjade med Lean. Fran intervjuerna pa
Jarfalla fick vi ett tudelat svar dar den Markus menade att ingen storre forandring annu har skett men
att det ar pa vag, medan Nils-Géran hdvdade att en omstéllning har skett genom att kontinuerliga
forbattringar finns med i tankarna. Darmed kan vi sdga att det finns en medvetenhet kring kulturens
betydelse och dess inverkan. Pa Scania menar de att Leanhuset inte standigt finns med i allas tankar
men att tankesattet “ratt fran mig” ar inarbetat. Ett tecken pa att Leankulturen existerar ar att
medarbetarna inte behover fa ett godkdnnande pa allt de gor sa lange de har goda intentioner. Ett
annat tecken pa att Leankulturen genomsyrar verksamheten ar synen pa medarbetarna som en viktig
tillgang och uttalandet om att man inte kan avskeda medarbetare sa fort det gar samre for foretaget.
Pa Solna uttrycker de att en fordandring har borjat ske, dock inte sa stor. Det vi saledes kan uttala oss
om utifran erfarenheterna fran fallstudierna ar att kulturen kan ha att géra med mognadsgrad. Detta
skulle i sadana fall bekraftas av vad bland andra Maskell och Baggaley (2004) sdger om att en kultur
tar lang tid att férandra.

Det ar intressant att analysera kring de olika motiv som finns till att tillampa Lean i de administrativa
processerna. Generellt kan vi sdga att for samtliga organisationer finns effektivisering som framsta
skal och for bada kommunerna namndes det dartill att konkurrensutsattning har haft en inverkan pa
besluten. Lean ansags saledes av samtliga som en lamplig metod till att skapa effektiva processer.
Dartill hade flera av organisationerna uppmaéarksammat att de hade olika satt att utféra samma
aktiviteter pa och detta sags saledes som ett motiv till att borja arbeta med Lean. Vi har dven funnit
exempel pa att vissa delar av Lean tilltalar mer, eliminering av sloseri ar ett exempel pa detta. Flera
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respondenter har dock berattat att det funnits en forvirring kring innebdrden vilket aven har
resulterat i ett motstand. Vi tror att missuppfattningen kring motiven till varfér Lean som metod ska
tillampas beror pa att det i flera av fallen initialt inte har presenterats tillrackligt eller att konceptet
har presenterats felaktigt. Exempel pa detta ar uttalandet av en av respondenterna fran Jarfalla som
trodde att Lean till en borjan innebar att bli robotar eller att Leaninitiativet i Solna lades fram i
samband med att personalstyrkan skulle minska. Vi och dven vissa respondenter menar att en
forvirring av begreppet har bidragit till ett motstand.

5.1. Viirde

Som beskrivits i referensramen handlar Lean om att skapa varde for kunderna och det blir sdledes
viktigt att definiera dels vilka kunderna dr men dven vad de efterfragar (Maskell & Baggaley, 2004). |
samtliga organisationer har vi funnit att en medvetenhet, om an i varierande grad, kring kunder och
kundvarde existerar. Erfarenheterna fran Astra ar att kunder i hégsta grad ar i fokus. De har tydligt
gatt ut med att operatérerna ar i centrum vilket dven ar ett tecken pa att de ser sig som en stodjande
funktion. Dartill har de gjort en anstréngning for att hitta kundvardet genom olika undersékningar. Pa
Scania upplever vi att de har ett annu storre fokus pa kunderna och de sjdlva menar att det till och
med kan ga till dverdrift i vissa fall.

Maskell och Baggaley (2004) menar att en enhet ska drivas utifrdn det kundvarde man lyckas
identifiera. Vi har funnit att detta har gjorts, dock i olika utstrackning. | Solna stad och pa Jarfalla
kommun har undersékningar for att finna kundvardet gjorts, men dock inte i samma utstrdackning
som de 6vriga organisationerna, vilket daven uppmarksammades av dem sjalva. Detta kan bero pa att
de inte tillampat Lean lika lange. Dartill har de flera mottagare vilket kan komplicera och férlanga
processen med att hitta kundvardet. Det finns dock tendenser pa att de effektiviserar sin egen
verksamhet till den grad att det i vissa fall paverkar mojligheten att fullt ut driva den som ett stod till
den operativa. Exempel pa detta ar att missndje uppstod ute i verksamheten nar Solnas
I6bneavdelnings kommunikation med verksamheten férandrades. Kommunikationen blev visserligen
mer strukturerad men utvecklingen av stodprocessen tog inte fullt ut hansyn till vad som
efterfragades av kdrnprocessen. Vi menar att nedskadrningen pa vissa aktiviteter, som leder till att
deras avdelning blir effektivare och att de kan halla sin budget, i 6vriga verksamheten kan uppfattas
som en férsamring av servicenivan. Detta ar intressant att analysera da I6nefunktionen ar meningen
att vara stédjande for samt inte stora ovriga verksamheten. Det blir saledes ett exempel pa en
stuprorseffekt och da den traditionella styrningen, dar budgetkostnader styr, tranger igenom och
eventuellt paverkar helheten. A andra sidan kravdes en forandring i effektiviteten for att
verksamheten skulle kunna fortsdtta bedrivas. Blir |6neavdelningen i sig forbattrad i form av
exempelvis snabbare handldaggning sa menar vi att stodet till 6vriga verksamheten pa sa satt dven har
blivit battre. Det &r saledes en svar balansgang mellan vilka som ska stédjas och hur effektiv den
stodjande avdelningen tillats vara utan att bli suboptimerande.

Som vi har namnt i referensramen &ar det inte alltid mojligt att leverera precis da kunderna
efterfragar. En tillampning av en dverenskommen serviceniva ar i dessa fall inte ovanligt. Vi har
funnit att en éverenskommen serviceniva ar mycket vanligt i alla organisationerna. Samtidigt som
dessa diskussioner har forts har vi i vissa fall funnit spar av det traditionella sattet att se pa styrning.
Pa Jarfilla efterfragades beldningar och bestraffningar som ett verktyg for att fa en battre
serviceniva. Vi menar att detta &r ett exempel pa nar en organisation kdnner att incitament till
forbattringar saknas och dar man letar efter malnivaer att utvarderas efter, vilket saledes inte ar
forenligt med Lean.

Larsson (2008) menar att tillvdgagangssattet for att hitta sin mottagare och veta vad denna

efterfragar goérs genom att se interna kund- och leverantérsrelationer. Womack och Jones (2003)
menar vidare att for att kunna definiera vardet pa tjanster och produkter kravs ett nytt satt att fora

42



en dialog med sina kunder. Scania och Astra ger flera exempel pa att de har kommit langt med detta
tankesatt. Exempelvis ar det vl inarbetat pa Scania att om “du vill ha nagot av mig sa vill jag ha detta
av dig”. Denna typ av horisontella kommunikation och gemensamma arbete i att finna vardet ar
viktigt for att veta vad som efterfragas och tyder pa en hog mognadsgrad i Lean som arbetsséatt i den
dagliga verksamheten. Vi gor saledes bedémningen av ovanstaende diskussion att dessa mogna
organisationer har tagit till sig vikten av att finna sina kunder och vad kunderna efterfragar samt
tillvagagangssattet for det.

5.2. Identifiera viirdeprocesser

Enligt Womack och Jones (2003) ar det viktigt att en fullstindig kartlaggning av processerna
genomfors. P4 samtliga organisationer som vi har besokt ar kartldggningen en central del i arbetet
med Lean. Astra gav exempel pa kartlaggningens stora betydelse da de berattade att de for vissa
processer till och med har involverat kunderna. Férutom pa Scania, dar de har en annan metod,
genomfor organisationerna kartlaggningen genom att ta fram ett nuldge, dd medarbetarna ger en
aterberéattelse av deras arbetsdag, och sedan presenterar ett 6nskat framtida ldge. Det som beskrivs
som viktigast i kartlaggningen av samtliga organisationer ar att gamla arbetsmetoder ifragasatts. Vi
hade en tes om att medarbetarna skulle kdnna att de inte kunde vara arliga i aterberattelsen och
bygga in exempelvis slack, vilket dven intygades av vissa respondenter. Dock menar de att det inte
har stallt till med nagra storre problem. Astra sade exempelvis att nar en tidsuppskattning kandes
felaktig var det alltid nagon som bemotte detta genom att ifragaséatta, vilket vi menar ger beldgg for
betydelsen av att inkludera flera olika personer for att fa olika perspektiv. Pa Jarfélla menar de dartill
att det i borjan handlade mycket om att fa en uppskattning snarare dn nagra exakta tider och att det
darmed spelade mindre roll om nagon férskonade eller férvarrade, vilket dven podngteras av Keyte
och Locher (2008) da de menar att det ar mindre viktigt att mata exakta tider i administrativa
processer.

Det ar via kartlaggningen som de flesta av respondenterna menar att sloseri kom upp till ytan. Det
har av samtliga papekats leda till stora effekter och bada kommunerna samt Astra tycker att
minskning av vantan och ledtider har bidragit till de storsta effekterna. Dock menar vi att man bor ha
i atanke att effekterna kan vara missvisande da utgangslaget bestod av en uppskattning av tiden och
vilken flera menar var svar att gora. Uppskattningen har sedan dess blivit mer exakt vilket vi menar i
sig kan sta for en del av effekterna. Pa bland annat Solna och Jarfalla var det dartill en stor insikt i att
komma fram till hur olika man jobbar. Denna medvetenhet har dven varit en motiverande faktor till
att pavisa att nagot behovdes goras.

Verktyg som har anvénds i stor utstrackning &ar visualisering pa vaggar och tavlor. Dels har
processerna malats upp och i vissa fall star tavlorna dven for den dagliga styrningen. Pa Astra
berattade de att varje individ har en rad dar arbetsbordan och statusen pa arbetsuppgifterna
visualiseras. Vi menar att detta inte ar nagon utvardering av individen som vidare rapporteras till en
chef utan har funktionen att lyfta fram att gruppens arbete maste l6sas och visar saledes vad varje
medarbetare kan bidra med for att uppna gruppens mal. Visualiseringen bidrar till ett grupptryck
som enligt Kennedy och Widener (2008) ar en viktig del i den sociala styrningen som Lean innebar.
Dock uppmarksammades det av oss en situation da ett individualiserat ansvarstagande beskrevs och
som upplevdes kénsligt av medarbetare pa Astra. Det ndmndes att dokumentalisternas och
produktionsbitradenas ledtider foljdes upp av chefen, vilket ibland blev missvisande da de inte hade
mojlighet att paverka ledtiden om underlaget var felaktigt. Vi, tillsammans med Kennedy och
Widener (2008), menar att det i Lean &ar viktigt att gruppen star for ansvaret att leverera och att
individen star ansvarig infor gruppen i form av grupptryck. Har ges saledes ett exempel pa hur ett
individansvar med ansvar mot chefen gar emot dessa principer.

43



Vi ser kartlaggningen som ett bra och nédvandigt steg men som beskrevs i referensramen menar vi
att den inte &r problemfri. Jarfalla och Scania upplevde bada att det var svart att avgrdnsa
processerna, vilket vi menar tyder pa att de har ett inarbetat flodes- och processtankesatt och att de
saledes inte vill utesluta nagon process som de anser hor ihop. Det som vidare lyftes fram som svart
under kartlaggningen var enligt Scania nar aktiviteter utfors pa olika satt och nar ansvarsfordelningen
var oklar. Dértill menar de att de tycker att det ar svarare att kartldgga en administrativ process,
vilket dven lyftes fram i referensramen av Larsson (2008). Bade Jarfalla och Scania menar dock att de
inte upplevde att kartlaggningen i sig var svarast men att daremot anvdanda den och fa medarbetare
att 4ndra arbetssatt var svarare.

Astra gav ett exempel pa att visst motstand grundande sig i att vissa av medarbetare kidnde att de
rationaliserade bort sig sjalva. Vi kan i detta uttalande dra tydliga kopplingar till det som Maskell och
Baggaley (2004) sade om att osdkerhet kring anstallning kan skapa motstand. Vi menar att kdnslan
tyder pa en otrygghet och osdkerhet i medarbetarnas arbetssituation som en konsekvens av stravan
efter en mer effektiv organisation. Forestdllningen om Lean &r saledes oklar. Medarbetarna kanner
pa sa satt ingen trygghet i sin kompetens eller att denna skulle kunna anvandas pa ett battre satt
inom organisationen och ar darmed ett exempel pa nar helheten brister. Pa bland annat Solna lyftes
det dartill fram att motstand uppstod nar medarbetarna skulle redogéra for deras arbetsdag. Scania
sade pad detta tema att det vid kartlaggning och matningar ar viktigt att vara medvetna om att
medarbetarna kan uppleva att de kontrolleras. Vi menar att detta tyder pa en hog mognadsgrad pa
Scania da de i sd stor utstrackning som mojligt vill komma fran antydningar av en traditionell
styrning.

5.3. Standarder

Som Maskell och Baggaley (2004) uttrycker &r standarder en central del for att lyckas med Lean. Vi
har funnit att samtliga organisationer jobbar med standarder i stor utstrdackning. Scania sade
exempelvis att for att hitta storningar maste de veta normallaget. | Adlers (1993) artikel diskuterades
tva olika satt att se pa standardisering och att vi i vastvarlden forknippar det med ensidigt arbete
utan eftertanke. | Leanlitteraturen menar man dock att standarder ska ses som mojliggérare genom
att de frigor tid samt skapar en forutsattning for forbattringar. Den negativa koppling som manga gor
nar de hor ordet standardisering har bekraftats genom flera uttalanden under intervjuerna. Dock
menar samtliga att den betydelse som standardisering och standarder far i Leankonceptet ar direkt
annorlunda och menar att det ar avgérande for att lyckas med Lean. Vi menar att det finns en risk att
medarbetare vid en presentation av Lean drar kopplingar till standardisering i negativ bemarkelse
vilket saledes kan skapa ett organisatoriskt motstand. En av respondenterna i Jarfilla gav oss ett
exempel pa detta “Ndr vi fick héra att vi skulle jobba med Lean enligt Toyota-modellen tdnkte man,
vad fasen detta dr ju ndgot fér industrin, for I6pande bandet. Ska vi verkligen bli robotar hdr uppe och
alla ska tvingas géra pd samma sdtt”.

5.4. Skapa ett flode

Organisationerna har uttryckt och beskrivit flodet pa olika satt men det ar tydligt att tankesattet finns
hos samtliga. Lean har visat sig vara en metod for att fa in tendenser av det tankesatt som
diskuterades i referensramen med avseende pa skillnader mellan 6st och vast. Vi menar att
flodestankesattet kommer naturligt ndr medarbetare reflekterar Gver aktiviteter och processer i
kartlaggningen. Solna gav oss ett exempel pa detta da de menar att de nufértiden garna tar
Leantankesattet ett steg langre nar de tanker hur flédet kan forenklas genom att dven inkludera
angransande avdelningar. Detta menar vi tyder pa en holistisk syn.

Enligt Keyte och Locher (2008) sker administrativa aktiviteter generellt i serier. Pa Jarfalla och Solna
och dven i viss grad pa Astra blev det tydligt att detta var fallet innan Lean kom in i bilden. Bada
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kommunerna menar dock att flédet har andrats tack vare bland annat en tillampning av FIFU och
utrdkning av en genomsnittlig daglig arbetsborda. Detta har dven lett till en mindre upplevd stress da
en kontroll 6ver arbetssituationen skapats. | referensramen har vi skrivit att administration bestar av
mycket oférutsedda hdandelser som kan hindra flodet. Solna sdger dock att det ar lattare att hantera
oforutsedda handelser pa grund av att flodet ar battre. Astra i sin tur menar att de tack vare
visualiseringen har fatt en jamnare arbetsfordelning vilket forbattrar flodet. Scania menar vidare att
arbetssattet “ratt fran mig” ar en inarbetad metod som gor flodet snabbare.

Womack och Jones (2003) poéngterar att flodet ska genomsyra hela verksamheten och att det
startar med ett efterfragestyrt dragande. Scanias omfattande anvandning av intranat och Jarféllas
dndrade rutiner gallande remisshantering ser vi som tydliga exempel pa ett dragande och saledes i
dessa fall en stor medvetenhet kring hur ett flode bor starta.

Ett tema som ar gemensamt for alla organisationer ar att det ar viktigt att medarbetarna lar sig
hantera flera omraden sa att de kan rotera och inga onddiga avbrott som stor flédet skapas. Detta
menar dven Maskell och Baggaley (2004) ar centralt for att kunna jobba processorienterat. Det har i
Jarfalla och Solna beskrivits att det har funnits ett visst motstand i att dela med sig av samt bredda
arbetsomraden. Vi menar att detta kan vara en situation som Nisbett (2003) studerat och som
grundar sig i att vi ar uppvaxta med att arbeta funktionellt. Respondenterna har dock inte beskrivit
att det har existerat ndgot motstand i att kommunicera tvarfunktionellt.

5.5. Kontinuerlig forbdttring

Womack och Jones (2003) menar att kontinuerlig forbattring infinner sig naturligt forst nar de ovriga
principerna ar val inarbetade. Detta dr nagot som vi har reflekterat 6ver och vi menar att tankesattet
inte ar lika utbrett bland kommunerna, vilka inte arbetat med Lean under lika lang tid som
exempelvis Scania. Det finns sadledes tendenser att tankesattet har stagnerat nagot efter att den
stora identifieringen av storningar i samband med kartlaggningen genomférdes. Pa Scania upplever
vi att forbattringar kontinuerligt finns med i det dagliga arbetet da det anses som enda chansen att
vara kvar pa marknaden. Det har inte framkommit tendenser till att en negativ anda har tagit over.
Scania bemotte denna tes med att det for medarbetarnas skull ar viktigt att dven “fira vinster”, vilket
vi menar tyder pa en medvetenhet kring det eventuella problemet. Jarfalla menar dock att det ar
nyttigt att konsulterna héalsar pa och paminner om tankesattet, vilket vi menar tyder pa att det dnnu
inte kommer naturligt.

Forutom mognadsgrad tror vi dock att det daven kan bero pa vilka méjligheter det finns att utnyttja
den frigjorda tiden som uppstar vid forbattringsarbete. Detta poédngteras dven av Larsson (2008) som
menar att den frigjorda tiden fran elimineringar av sléseri och spill ska anvandas foér innovation,
eftertanke och kompetensbreddning. Det forefaller vara en skillnad mellan en operativ
administration, dar det finns mojlighet for volymokning, och en renodlad administration dar det ar en
konstant arbetsborda. | de fall medarbetarna inte ser potential till att fa en béattre position genom
den frigjorda tiden blir det svarare att motivera forbattringar. Vi menar att detta kan vara en
anledning till varfor det har funnits visst motstand i Solna da deras verksamhet klassificeras som en
renodlad administration med en mer konstant volymniva.

5.6. Ledarskap och styrning

Enligt Larsson (2008) ska ledarskapet ga fran en chefsroll till en stédjande ledare som bemyndigar
medarbetare med bade ansvar och befogenheter. Fran det empiriska materialet kan vi urskonja att
organisationerna har inkluderat ledarskapet som en viktig del i Leanarbetet. Dock har de kommit
olika langt och bland annat Jarfalla menar att det for dem &r nasta steg att jobba med. Vi gor
tolkningen att det traditionella sattet att styra med tydlig hierarki och detaljstyrning fortfarande i viss
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man rader i vissa av organisationerna, vilket ocksa gor att behovet av en fordndring 6kar. Pa den
hogre nivan i Astra har vi exempelvis i nagot fall kunnat urskdnja en hogre grad av detaljstyrning och
saledes en mer traditionell styrning. Styrningen har enligt en av respondenterna blivit mer malstyrd
och exempel gavs pa framtagna individuella mal. Kennedy och Widener (2008) menar att detta inte
ar ovanligt da styrningen skiljer sig beroende pa vilken niva i foretaget som studeras. Uttalandet kom
fran en hog niva och vi menar att det saledes ar naturligt. Scania ger ddremot signaler om en hog
grad av befogenheter hos medarbetarna da de menar att medarbetarna har mojlighet till
initiativtagande utan godkannande. Det tillampar daven en hodg grad av ansvarsdelegering utan
detaljstyrning och beskriver detta som att “Om en chef féljer upp i detalj leder detta till att
medarbetaren gér mindre och mindre och att chefen i sGdana fall lika gérna kan géra arbetet sjélv” .

5.7. Rapportering

Generellt kan vi sdga att dven om antalet rapporter inte har blivit farre sa har arbetet med dem
minskat da det numera finns fler mallar och ett standardiserat arbetssatt att utféra dem pa. Astra
menar dock att de genom visualisering av information pa tavlor har borjat ifragasatta behovet av
rapporter, vilket dven har lett till att rapporterna i sig har minskat. Dartill menar de att innehallet har
forandrats da de ar mer konkreta och inte lika omfattande. Scania i sin tur uttrycker att samma
behov, samma |6sning mojliggors genom att informationen finns pa tavlor, intrandtet och i
kunskapsbanker istéllet for i rapporter. Minskat behov av rapporter ar aven ett exempel pa vad
Larsson (2008) menar att Leanarbetet kan mynna ut i.
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6. Slutdiskussion

| detta kapitel presenteras de slutsatser som denna uppsats har lett fram till. Slutsatserna syftar till att svara pa
den forskningsfrdga som vi inledningsvis presenterade. Ddrefter féljer férslag pa vad denna uppsats samt dess
resultat kan bidra till i vidare forskning.

6.1. Slutsatser

For att presentera de slutsatser som vi har kommit fram till i denna studie véljer vi att aterigen
repetera var fragestallning:

Hur inverkar Lean som koncept pd de administrativa processerna i svenska organisationer?

Som svar pa denna fraga kan vi konstatera att konceptet har stor inverkan pa de administrativa
processerna. Var tes om att Lean, som i den allmdna uppfattningen fran borjan harstammar fran
produktionen, daven lampar sig i administrativa processer har saledes visat sig stamma. Vi har funnit
effektivisering och olika arbetsrutiner bland medarbetarna som gemensamma motiv till varfor
organisationer valjer att tillampa Lean i de adminstrativa processerna och enligt vara intryck
forefaller Lean kunna effektivsera dessa processer avsevart.

Administrativa processer har under lang tid ansetts svarstyrda enligt de klassiska modellerna. Baserat
pa var studie ter sig Lean som styrningsfilosofi ha stora mojligheter att forbattra men dven ersatta
den traditionella styrningen i administrativ verksamhet.

De huvuddelar som understddjer svaret pa var fragestallning ar féljande:

e Kartldggningen utgor en del som samtliga studerade organisationer praktiserar och det ar
dven i denna process som vi initialt kan se de storsta effekterna.

e Visuella tavlor har i flertalet av fallen visat sig anvandbara dven for administrativa behov i
form av hjalpmedel till kartlaggning men dven for den dagliga styrningen.

e Horisontell kommunikation &r nagot som har praktiserats och framkommit genom
tankesattet med interna kund- och leverantoérsrelationer.

e Enligt samtliga respondenter ar standarder en central del av Lean da de bidrar till att
kontinuerliga forbattringar kan praktiseras, processer kan effektiviseras samt att
medarbetare kan rotera mellan ansvarsomraden och arbetsuppgifter.

o Flodestankesattet och flodesarbetssattet har kommit naturligt for organisationerna i
samband med att Lean har bérjat praktiseras. | forlangningen har en forbattring av flédet
dven haft positiv inverkan pa det upplevda kundvéardet och pa kostnaderna.

Aspekter viktiga att notera kring Lean i administration ar att det i var studie stundtals har visat sig
finnas kvarlevor fran den traditionella styrningen. Tendenser till stuprorseffekter har identifierats i de
organisationer som nyligen anammat Lean. Kulturen har vidare i var referensram beskrivits som en
betydande forutsattning. De slutsatser som vi har kunnat dra fran det empiriska materialet ar att det
finns en medvetenhet kring dess betydelse.

Aven om traditionell styrning och kulturella aspekter kan vara problematiska for férverkligandet av

Leankonceptet ar vart intryck att den framsta utmaningen finns i de mer allmanna svarigheterna att
forandra. Oviljan att fordndra har visat sig skapa ett motstand. De framsta anledningarna till
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motstand menar vi dock grundar sig i signalvardet till medarbetarna. Det vill sdga hur motiven till att
arbeta med Lean initialt har presenterats. En ovana att ifragaséatta sitt och varandras arbetssatt har
dven varit en bidragande faktor till det stora motstand som vissa av organisationerna har upplevt.
Dartill menar vi att de mojligheter medarbetarna ser med konceptet, i form av vidareutveckling i
foretaget, samt vad de férbattringar, i form av frigjord tid, foérvantas leda till paverkar medarbetarnas
incitament till att komma med initiativ. Vi har i studien fatt exempel pa nar medarbetare initialt
saknar trygghet i att deras kompetens kan anvdndas pa ett battre satt i organisationen och som
saledes bidragit till ett motstand.

6.2. Forslag till vidare forskning

Under denna uppsatstid har vi uppmarksammat ett stort intresse fér amnet vilket vi menar ar bra
forutsattningar till att fler studenter kan utforska omradet ytterligare. Under uppsatsens gang har vi
stott pa ett flertal intressanta studieomraden som kan bli fragestallningar i en kommande uppsats.
Vart forslag till vidare forskning ar att mer djupgaende i en mogen Leanorganisation studera hur
styrningen har foréndrats. Ett annat omrade som boérjat fa mer uppmarksamhet, men som annu inte
praktiseras i stor utstrackning i Sverige, ar Lean Accounting. Vi tycker dock att det om ett par ar blir
intressant att studera detta omrade. Forslag pa forskning fram tills omradet har slagit rot kan vara att
studera hur ett féretag som tillampar Lean i produktionen kan anvanda sig av Lean Accounting, vad
vinsterna kan bli samt vad konsekvenser blir av att exkludera omradet.
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8. Bilaga

8.1. Frageformuldr

Kan du beratta lite om vem du ar?
Hur lange du har jobbat inom denna organisationen?
Vad har du fér bakgrund?

VAD AR LEAN?

Vad ar Lean for dig?

Vad ar motivet till att ni har Lean inom er organisation?
Nar borjade ni jobba med Lean?

Vem tog initiativet?

| LEANFILOSOFIER OCH LEANPRINCIPER

|VARDE

Vilka &r era interna “kunder”/”mottagare”

Hur vet ni vad “kunderna”/”mottagarna” vill ha? Alltsa hur hittar ni kundvardet i era processer?
Anvander ni nagra specifika verktyg for just detta andamal?

Hur hanterar ni en forvantad serviceniva respektive 6verenskommen serviceniva?

VARDEPROCESSER

Hur har ni kartlagt/visualiserat era administrativa processer?

Foljdfraga: Hur anvander ni er av denna kartlaggning? Hur har arbetet férandrats sedan man jobbar i vardeprocesser?
Hur féljer niupp verksamheten?

Tog ni fram matetal i samband med kartlaggningen, exempelvis tidsatgang.

Har ni upplevt nagra positiva effekter av detta (Ex. hittat nagot sléseri i stédprocesserna?)

Har ni markt nagon paverkan pa kostnaderna/effektiviteten?

Vad har varit svarast i kartlaggning?

Foljdfraga: Upplever niatt det har funnits nagra hinder for medarbetarna att vara arliga i sin aterberéttelse av sina
arbetsuppgifter.

STANDARDISERING OCH STANDARDS

Hur ser du allmént pa standardisering?

Hur har ni skapat standards av aktiviteter i era administrativa processer?
Ar det en stor andel av era arbetsuppgifter som &r standards?

Har detta bidragit till nagra positiva effekter?

Hur har ni genomfort forandringen fran att jobba funktion till att jobba mer process? Kan du ge exempel?

Ar det svarare att jobba tvirfunktionellt? (Svarare att kommunicera?)

Har ni upplevt nagra effekter av att arbeta flodesvis?

Har ni sedan Leanarbetet fatt lara er fler uppgifter for att kunna rotera och tacka upp vid behov?

En av de viktigaste sakerna med Lean &r att verksamheten styrs utifran “kundens”/”mottagarens” behov och att hela processen
startar med ett s.k. "dragande” (pull). Kan ni beskriva hur detta fungerar hos er?
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| KONTINUERLIG FORBATTRING

Hur identifierar ni sloseri och spill?

Har ni ndgon atgardsplan 6ver detta? Hur gar det till om ni har identifierat spill?
Upplever du att det finns mer tid for eftertanke och innovation efter att Lean inforts?
Finns det beldning for att komma med nya idéer?

Hur utnyttjar ni den frigjorda tiden?

Finns det nagra negativa sidor med kontinuerliga forbattringar?

| FORUTSATTNINGAR

| KULTUR

Kan du beskriva hur du upplever er organisationskultur?
Har denna férandrats sedan Lean kom in i bilden?

LEDARSKAP OCH STYRNING

Har ledarskapet fordandrats sedan Lean? Hur?

Hur har detta paverkat den dagliga verksamheten?
Har styrningen forandrats sedan Lean?

Hur @ndrades den, hur ser den ut idag?

Hur utvarderas medarbetare och processer?

RAPPORTERING

Har rutiner for rapportering och informationsspridning andrats sedan Lean?
Har innehallet i rapporterna forandrats?

Finns det ndgra hinder till att &ndra rapporteringen

Har antal rapporter minskat?

Ar de mer lattforstaliga?
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