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Sammanfattning
Detta avsnitt syftar till att ge en sammandragen introduktionen till studien samt en presentation

av kapitlen tidigare forskning och analys. Avsnittets huvudsyfte ar till for att forse ldsaren med

en helhetsbild 6ver studien som i kommande kapitel presenteras ingaende.

Trycket och kraven pa kvalitet och effektivisering har de senaste aren aktualiserats inom
offentlig sektor. Detta har lett till ett 6kat behov av nya idéer och strategier for hur offentlig
sektor kan beméta detta tryck och dessa krav, vilket har gjort att man soker sig till niringslivets
idéer och strategier i strdvan efter en okad effektivisering och kvalitet. Svaret for en del
verksamheter och enligt forskningen har varit Lean production. I samma led har detta koncept
fatt en oOkad spridning och uppmaérksamhet, dir det mest lyckosamma exemplet enligt
forskningen &r hilso- och sjukvarden. Myndigheter som CSN, polisen och forsékringskassan ar
nigra exempel pa hur Lean genom sin spridning har stigit in i offentlig sektor. Annu en
organisation som har f6ljt denna trend ar stadskansliet 1 Bords som de i sin tur har dversatt,
anpassat och implementerat Lean till sin verksamhet 1 strdvan efter effektivisering och kvalitet
1 sin resurshantering och en modernare verksamhet som kan svara upp mot de 6kade kraven pa
kvalitet och service, internt och framforallt externt gentemot samhillet. Studien visar vidare
Leans utveckling fran att ha arbetats med i1 fordonsindustrin till att nu &r i en fas dar konceptet
genomgar stindiga fOrdndringar for att anpassas till offentlig sektor, vilket vicker en
problematik for ett koncept ska anpassas till verksamheter som oftast har olika krav och behov

pa och av Lean.

Studiens syfte ér att 4 en insyn 1 hur stadskansliet i Boras har anpassat Lean till sin verksamhet
och idag jobbar med detta koncept. Totalt har fem individer som &r nagra av de mest insatta i
arbetet med Lean, intervjuats for att uppfylla studiens syfte. Studiens visar utover hur
stadskansliet jobbar med Lean som de kallar for stindiga forbéttringar efter att anpassat
konceptet till sin verksamhet, hur de dven jobbar med Six sigma i1 skuggan av Lean. Studien
visar vidare mgjligheter och en problematik 1 anpassningen av Lean till offentlig sektor som en

generell modell for verksamheter att implementera.

Nyckelord: Lean (Six sigma), Oversittning (dversittningsmodellen), implementering, stindiga
forbattringar, processynsitt, systemtink, Boras stadskansli
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Inledning

Kapitlet som f6ljer syftar till att presentera en problematiserande bakgrund som senare avslutas

med studiens syfte och fragestillningar.

Dagens offentliga verksamheter behdver ofta hantera dilemmat mellan bristande resurser och
forvintan fran allminheten om hog kvalitet pé servicen. Ska den offentliga sektorn forséka och
skdra ned pa kostnaderna och utsta kritik for att sakna kvalitet med tanke pa den budget som
offentlig verksambhet har, eller ska budgeten 6verskridas for att i sin tur kunna erbjuda den bésta
mdjliga servicen? Dessa ér frdgor som Krings, Levine och Wall (2006) diskuterar i sin studie.
Att offentlig sektor lanar idéer och strategier fran den privata sektorn dr darfor inget nytt enligt
Krings m.fl. som vidare menar att man anvénder néringslivets modeller och idéer for att bli
effektivare med sina resurser. Trycket pa offentlig sektors forméga att hantera sina resurser har
lett till att den offentliga sektorn &r pressade till att hantera sina resurser béttre (Radnor, Holweg
& Waring 2011). Dérfor har den offentliga verksamheten sedan sena 1900-talet forsokt att
anpassa och oversatta, adoptera och applicera koncept fran den privata sektorn i hopp om att
kunna bli effektivare (Drotz 2014). Japanska Lean som kommer frén fordonsindustrin och som
bygger pa effektivisering, f4 ut s mycket som mojligt for sina resurser och minska sloseri sé
mycket som mycket, i bésta fall ta bort det helt (ibid). Detta koncept dr nu populér 1 offentlig
sektor, nationellt och internationellt. Lean har gjort som mest nytta inom hélso- och sjukvarden,
men nu dr hoppet om att anpassa detta koncept for myndigheter som visar sig vara ett stort
hinder. Ross och Associates (2003) finner Lean 1 offentlig sektor som det koncept som kan gora
en stor skillnad liksom Lean i1 vérden, samtidigt menar Halling och Wijk (2013) genom sin

studie att det krévs ytterligare forskning for hur Lena kan anpassas for tjdnsteverksamheten.

Tidigare forskning visar olika meningar om huruvida Lean ska implementeras 1 offentlig sektor
eller inte. En del kritiker anser till exempel en for stor och omfattande forédndring for att uppné
lyckade resultat och ser hellre att det ldggs extra energi pa policyhantering (Bhatia & Drew
2006). Leans overforing till offentlig sektor méste darfor anpassas enligt Bhatia och Drew
(2006) som vidare menar att olika verksamheter har olika krav pd Lean och behov som skulle

kréva att Lean inte skulle vara detsamma for alla i offentlig sektor.

Stadskansliet 1 Borés dr inget undantag och precis som omvirldens offentliga sektorer sé stér
man infor samma tryck och krav pa effektivisering och kvalitet pa sin service. Boras stadskansli

ar en stor organisation som har implementerat Lean production i sin organisation, ndgot som 1



sin tur har krdvt en anpassning av Lean till organisationens processer och arbete. Borés
stadskansli jobbar utifrn ett Lean-tink med argumenten att halla sin verksamhet pa en niva
som motsvarar forvintningarna och kraven som stélls pa organisationen, samt att ha en

verksamhet som utvecklas pa ett sétt som skapar stabilitet och effektivitet.

Syftet med denna studie dr ddrmed att bidra till en 6kad forstaelse for hur idéer fran privat
sektor, mer exakt Lean, kan integreras och tillimpas pé stadskansliet i Boras. Detta kommer att
goras dels genom att analysera tidigare forskning och dels genom att studera ett exempel, Boras
stadskansli. Fokus for studien &r hur processen med anpassning och tilldmpning har gatt till ur
savél organisationens som medarbetarnas perspektiv. De specifika frdgorna som kommer att

besvaras ar:

- Hur har Lean anpassats till Boras stadskansli?

- Hur upplever de anstéllda pa Borés stadskansli inférandet av Lean?



Tidigare forskning

Tidigare forskning syftar till att presentera for den ldsande, konceptet Leans bakgrund, dess
implementering och nytta for tjansteverksamheten. Mer ingdende diskuteras det i detta kapitel
bland annat, Leans principer nationellt och internationellt, virdeskapande processer och virde
for kund samt hinder for Lean 1 offentlig verksamhet utifrdn analysverktyget,
oversittningsmodellen. Gebre m.fl. (2012) diskuterar hur Lean genom &ren progressivt anviands
av offentlig sektor, mer ingdende hur en implementering av Lean kan introduceras for
verksamheten och typiska drag for Leans implementering. Vidare presenteras forskningen av
bland andra, Quist (2007), Stigendal och Brandt (2012), Womack och Jones (1996) m.fl. hur
Lean kan vara anvindbart for offentlig sektor genom olika praktiska exempel 1 och utanfor
Sverige. Darefter diskuteras konceptet Six sigma 1 forhéllande till Lean och hur dessa tva
koncept kan samverka i en organisation av Peter och Snyder (2004) och Pojasek (2003).
Kapitlet avslutas med ett sammanfattningsstycke vars syfte &r att aterge nagra av

huvudbegreppen som senare kommer att diskuteras.

Studierna som presenteras for detta kapitel har majoriteten tagits fran databaser som, supersok,
bibliotekskatalogen och andra databaser pa samhdllsvetenskapliga- och ekonomiska biblioteket
pa Goteborgs universitet. Resterande kéllor har genom bibliotekens databaser vidarebefordrat
mig till andra sidor ddr andra kéllor har kunnat erhéllas. Begrepp som, Lean, Six sigma, lean in
the public sector, public lean system thinking och public management har varit grunden for

detta kapitel.

Sokresultaten av insamlingsbegreppen som ndmns ovan var olika beroende pé begrepp,
exempelvis kunde Lean fa fler sokningsresultat dn public Lean. Sokningar som innehdll Lean
gav mer exakta sokningar om Lean samtidigt som public management nddvéndigtvis inte
diskuterade Lean, utan mer NPM (New public management). Studierna som fokus lades pa
skulle helst vara s praktiska som mojligt och om svenska verksamheter for att skapa en dkad
forstaelse for svenska verksamheternas Lean. Det insamlade materialet dr skrivet fran olika
tidpunkter under de senaste 20-30 &ren. Dessutom finns en studentstudie i form av en
masteruppsats som gjordes av en student pd Goteborgs universitet dar Leans utveckling

diskuteras (Vasic, 2015).

Forskningen om Lean som alltmer betecknas av engelskan, Lean in the public sector, Lean in
public management och/eller the service sector visar sig vara badde objektiv och subjektiv
beroende pd forfattaren. Genom att studera tidigare forskning har det ocksa visat att den

objektiva och subjektiva forfattarens syn pa Lean beror pa dndamalet med Lean. Hélso- och
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sjukvéarden har en mer positiv syn pa Leans implementering samtidigt som offentlig sektor
bortom hélsa— och sjukvéarden behdver mer tid for ytterligare forskning om Lean (Drotz 2014
m.fl.). Foresprékarna for Lean visar ocksai att ett systemténk, eller engelskans, system thinking

maste accepteras i organisationerna for att pa ett effektivt sitt ha nytta av Lean.

Radnor och Walley (2008) genomforde en studie i Storbritannien pé atta verksamheter inom
offentliga sektorn som hade implementerat Lean for att undersoka huruvida konceptet kan vara
till nytta. Verksamheterna som hade implementerat lean skulle vara som pilotprojekt pa
huruvida om Lean kan gora en skillnad och anpassas till verksamheter i offentlig sektor (ibid).
Leans principer forekommer vanligtvis i varden som har pavisat det kanske mest lyckade
resultatet av Lean i offentlig sektor, men genom denna studie och dessa verksamheters initiativ
till konceptet. Aven om hilsosektorn har varit exemplariska for sitt arbete med Lean i offentlig
verksamhet menar Radnor och Walley (2008) att konceptet skulle lika girna kunna anpassas
till andra verksamheter likavél. Radnor och Walley (2008) presenterar exempel bortom virden
1 Storbritannien dér det finns organisationer som lidgger ner mycket tid pd och arbeta fram
modeller, strategier och idéer for hur Lean kan anpassas till offentlig sektor, ndgot som ocksa
visar sig vara véldigt komplicerad pga. att Lean maste anpassas beroende pa verksamhet och

dess arbete.

Radnor och Walley (2008) genomforde en korsfallstudie mellan tta verksamheter i offentlig
sektor 1 Skottland dir varje verksamhet hade mellan 1-8 utvalda ledare och medarbetare som
deltagande i studien genom observation och sedan intervjuer. Studiens mal var att studera hur
Lean kan forbéttra dévarande brister som verksamheterna hade, exempel pd dessa var
resurshantering, att skapa en hogre fOrstaelse for kunden och ett ledarskap som skulle

uppmuntra stindig forbéttring for den nya organisationsstrukturen (ibid).

Vid studiens slut och slutdokumentation hade Radnor och Walley (2008) pavisat ett resultat dar
Leans systemténk hade medfort en signifikant forandring till det battre. Resultatet som man fick

da blev foljande:

e Processtiank hade uppmuntrats bland medarbetarna och det fanns en vilja att striva efter

en ren processtruktur dir verklig efterfrigan skulle vara malet.



e Ett okat fokus pé kundvérde och kunden hade fatt en storre roll dir dennes efterfragan
skulle vara basen for en processtyrd verksamhet samt en 6kad forstdelse for kunden och
dennes behov.

e En Okad press pa att hantera sloseri och enbart ha viardeskapande processer.

e Leans implementering hade varit lyckad pa alla verksamheter forutom en verksamhet

dar medarbetarna hade varit den bristande aspekten.

Den fjarde och sista punkten kom att handla om personalens motivation till att vilja utvecklas
pa ett personligt och organisatoriskt plan samt personalens forberedelse kring Leans
implementering. En verksamhet av de valda atta kom att misslyckas med sitt Lean arbete pa
grund av dalig forberedelse hos personalen och ett ledaskap som saknade egenskapen att

anpassa Lean till organisationsstrukturen och det vardagliga arbetet. (Radnor och Walley 2008).

I Sverige ar det ett s kallat ”Lean tdnk” som Quist (2007) menar att verksamheterna forsoker
att ha som inspirationskdlla och rittesnore. Quist (2007) studerade skatteverket i
Mailardalsregionen och pavisade att det gér ldngre &n enbart ett tink som medarbetarna forsoker
att gd efter. Skatteverket jobbade enligt Quist (2007) utifrén tre av Leans bestdndsdelar,
ndmligen idén om onddig efterfragan, en kad forstaelse for systemtank och processeffektivitet.
Studien visade att onddig efterfragan hade sjunkit 30-40 procent utifrdn iden om att erbjuda
kunden verklig efterfrigan genom att undersoka vad kunden verkligen soker nir denne vinder
sig till skatteverket. Quist (2007) pavisar ocksa i sin studie en Okad forstaelse for hur
medborgarens processer hade effektiviserats genom att handldggaren hade en ndrmare kontakt
med sina klienter och dirigenom kunnat erbjuda sina kunder efterfrdgan av vérde. Brandt och
Stigendal (2012) diskuterar organisationerna, polismyndigheten och CSN déir bada har
genomfort ndgra pilotprojekt utifran ett Lean processtink och syn i ndgra led hos respektive
verksamhet. Den forstndimnda verksamheten har olika processer som pédverkar olika grupper 1
samhaéllet och utifrdn det hade polisen bjudit in representanter fran vardera huvudgruppen som
polisens processer paverkar (ibid). Hér har polisens anvindargrupper grupperats som kunder,
polisens processer ses som en delverksamhet som erbjuder en viss service till sirskilda grupper
1 samhdllet (ibid). Brandt och Stigendal (2012) menar att polisen har kunnat identifiera en viss

kundgrupp som deras process paverkar dir polisens process har kunnat anpassas for just denna
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kundgrupp. Utifran detta har polisen kunnat identifiera vad som &r av virde for den berérda

kundgruppen, dvs. verklig efterfrdgan (ibid).

En annan verksamhet som Stigendal och Brandt (2012) har studerat &r, Centrala
studiestodsndmnden (CSN) didr man liksom polisen har anvént sig av vissa Lean-insatser i
verksamheten. P4 denna verksamhet har man undersokt vad som dr av vérde for deras kunder
genom en kundundersokning. Denna undersdkning berérde hur information skulle né eleverna
dar Stigendal och Brandt (2012) pavisar att en majoritet av eleverna vill ha sin information
digitalt istéllet for tryckt. P4 s vis menar Quist (2007) och Stigendal och Brandt (2012) att
processerna kan skapa kundvirde och identifiera onddig och verklig efterfrdgan samt reducera

resurssloseri.

Tealohi (2013) beskriver genom sin studie dnnu ett exempel pa en verksamhet som har
implementerat Lean i sin organisation dir man trots goda resultat, hade motgéngar pa
merarbetarplanet. Resultatet analyserades utifrdn Leans fem virde principer dér ledningen pé
forsdkringskassan var ndjda trots en del roda flaggor som restes. Studien (Tealohi 2013)
fokuserade pa medarbetarperspektivet dér syftet i korta drag var, motivationen till varfor en
offentlig organisation tillimpar ett koncept fran den privata sektorn, som resulterade i att
medarbetarna till en borjan fann férdndringen rolig och rik. Detta forvandlades enligt Tealohi
(2013) senare till att medarbetarna kénde sig utanfor och fick ingen aterkoppling frén ledningen
for det utforda arbetet trots ledningens ndjdhet kring Leans tillimpning i verksamheten. Detta
ar nagot som Radnor och Walley (2008) menar pa att &ven om organisationen far ett lyckat
systemtink sa aterstdr en av de viktigaste delarna, nimligen medarbetarnas delaktighet och

arbetsutforande.

Redan pa 1950-talet hade bilforetaget Toyota idéer om hur man skulle kunna minimera bade
sloseri 1 produktionskedjan och resurser som anvéndes till en fardig produkt (Ross & Associates
2003). Henry Ford hade i borjan av 1960-talet idéer for resurssparande 1 produktion och for att
minska sloseri. Detta kom att bli startskottet for foretaget Toyota som utvecklade Lean genom
specialisering i produktionen for att identifiera sloseri och sparande i produktion (Ross &
Associates 2003). Overproduktion som ledde till ett 6kat sldseri, extra tid p4 en produkt for
smafinesser och en ineffektiv anvindning av rdvaror som kunde uppga till 90 procent av en

fardig produkts totala aktivitet (ibid). Enligt Ross och Associates (2003) sdg andra
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produktionsforetag Lean som ett idealkoncept for att spara och anvinda sina resurser pa ett
effektivt sitt. Kennedy och Maskell (2006) identifierar i sin tur fem principer som Lean
production bestar av och som fungerar som végledning for identifiering och eliminering av

sloseri. Dessa fem principer dr som foljer:
e Virde

Virde fokuserar pd kunden och den service som kunden erhéller frén foretaget. Att forbéttra
kundrelationen mellan kund och foretag dr drivkraften i denna princip. Kunden star for en
produkts cykel, fran borjan till slut och sitter ribban for prestationen som krivs fran foretaget.
Foretaget jobbar utifrdn kunden som ocksa ar foretagets rost, servicen styrs utifran variabler
som gor det mojligt for denne att f4 den service som den behover vid ritt tillfalle. Verksamheter
som applicerar Lean dr ocksé de foretag med kunder vars kontakt bygger pé ett néstan personligt

plan mellan producent och konsument.
e Virdeflode

Virdeflode skapas genom en granskning i alla produktionsprocesser for att pa sd vis identifiera
och eliminera sekvenser som inte bidrar till viarde for slutprodukten. Denna princip granskar
produktionsprocessen omvént, dvs. slutprodukten granskas kritiskt for att identifiera icke

vardeskapande processer och senare eliminera dessa.
o Stiandigt flode

Ett standigt produktionsflode efterstravas, utforma produktionen for att producera s& mycket
som mdjligt pa snabbast mojliga tid och med s lite sloseri som mgjligt. Detta ger utrymme for
kreativitet och innovation. Det finns sju former av sloseri som Toyota har identifierat nmligen,
overproduktion, i véintan pa arbetare, produkttransport, fel 1 tillverkning, dverskott 1 lager,
onodig produktforflyttning och defekter pa fardig produkt. Genom att effektivisera
organisationen internt, skapa ett internt flode, darefter ett effektivt externt flode mellan
underleverantorer av rdvara och sedan kunden, kan ravaran levereras, bearbetas och sedan siljas

till kunden.
e Kundens efterfrigan

Produktionen styrs av efterfrigan, dvs. kundens behov. For att minska onddiga
produktionskostnader, exempelvis lager som star fulla med produkter som inte siljs, dr det

darfor kunden som styr denna sekvens. Underleverantorer vintar med leverans av ravara till
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den tidpunkten att en bestdllning gors fran kundens sida vilket i sin tur triggar igéang

produktionsprocessen.

e Stindiga forbattringar mot perfektion

Den mest fundamentala principen av Leans fem principer &r strdvan efter perfektion. Denna
princip och strdvan ska inte uppfyllas 6ver en natt, men sma vardagliga arbetsforandringar ska
resultera stdndiga forbéttringar. Stidndiga forbéttringar ska vara vdgen mot perfektion, &ven om

ett sadant tillstdnd dr omojlig ska det vara visionen for att uppmuntra sténdiga forbéttringar.

For att lyckas med dessa fem principer krivs det 1 sin tur en implementering av en del verktyg
och ett exempel pa dessa dr Kaizen (Womack and Jones, 1996). Kaizen harstammar fran Japan
(Drotz 2014) och uppmuntrar samarbete (Breyfogle III 2007). De anstélldas kreativitet och
engagemang uppmuntras for att pd sa sétt undanrdja hinder i produktion, uppmuntra stindiga
forbéattringar och ett gott medarbetarskap genom teamskapande och utbildning (Breyfogle I11
2007).

Manga av de verktyg som Lean erbjuder, dr baserade pa tidigare arbetsgranskning av
produktion och produkt (Womack and Jones, 1996). Inom exempelvis Taylorismen togs inga
forbattringsbeslut baserade pa hypoteser, utan enbart pa teorier som provades i produktionen

for att senare ses som en eventuell processforbittring (Womack & Jones, 1996).

Effektivisering, minska sloseri och fa s mycket som mojligt for befintliga resurser genomsyrar
moderna verksamheter inom béade privat och offentlig verksamhet. Lean har enligt Vasic (2015)
utvecklats frén att vara anpassad for privat sektor riktad mot vinstmaximering samt ha en sa
forfinad verksamhet som mdojligt till att anpassas for tjédnstesektorn. Efter andra vérldskriget
infordes konceptet Lean 1 Japan d4 med beteckningen Lean Production och har genom kriser
vixt fram till att vara den hjilpande handen for verksamheter som vill spara och utvecklas
(ibid). Vasic (2015) beskriver Leans resa i bilindustrin som startskottet pd den uppméarksamhet
och respekt som Lean har fitt och denna resa ér idag populér inom offentlig sektor. Den svenska
industrin tog initiativet mot Lean pa 1990-talet och runt millennieskiftet borjade offentlig sektor

savil som hélso- och sjukvarden att géra detsamma (ibid).
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Erlingsdottir och Lindberg (2005) inspirerad av, Czarniawska och Joerges (1996) diskuterar

oversittning av idéer 6ver tid genom en sd kallad, Gversdttningsmodell. De menar att

studerandet av organisatoriska forandringar och reformer har blivit allt vanligare dér

forskningen utgér ifran ett overséttningsperspektiv. Modellen syftar till att gora forandring mer

synlig och pétaglig genom att f6lja en idés resa genom tid och olika praktiker. Mer ingaende

kan oOversittningsmodellen anvdndas for at analysera komplexa fordndringsprocesser och

resultatet som de medfor (Erlingsdottir & Lindberg 2005), samt hur sjélva versittningen av

idéer gar till. Studien som gjordes av Erlingsdottir och Lindberg (2005) syftar till att beskriva

hur idéer himtas in och vidare dversitts for den egna verksamheten. Oversittningsmodellen

som diskuteras av Erlingsdottir och Lindberg (2005) beskrivs som foljande:

Losryckning — En idé hdmtas in fran en tid till en annan plats och/eller tid. Idén
som hidmtas in blir kontextlos i den fasen och alla rumsbundna drag hos idén
exkluderas. Idén ska vara omtolkningsbar och vara kopplad till ett eller flera falt
samt bunden till en tid dédr idén har satt sina avstamp 1 praktisk form.
Paketering — Séttet som idén forpackas ett krav for att den ska kunna fardas
genom tid och rum. Idén 6versitts till en modell, prototyp eller en text som gor
den omtolkningsbar och létt att kommunicera vidare inom det valda féltet. Det
ar hér ocksa som vissa idéer tynar bort och andra lyckas bittre, vilket betyder att
packningen av iden ska formedla en speciell elegans, den ska formedlas som
unik och igenkdnnbar som gor den mer attraktiv. Idén ska ses som ett recept till
problem och/eller en vision. Oversittningsprocessen handlar om att paketera
idén sa allméngiltig som mojligt for att gora den sé konkret och passa sd ménga
falt som mojligt.

Mottagning — En i1dé som é&r i sin kontextuelldsa resa och som méter en ny
kontext, mdter ocksa en my praktik med sina specifika karakteristiska drag.
Mottagandet av idén préiglas av styrande, ledarskap och organiseringen av
verksamheten. Idén packas upp av de som har kdnnedom om idén samt hur och
var den skall komma att anvéndas. [dén omsitts fran teori och forbereds infor
praktisk handling.

Handling — En idé Gversitts till handling genom att den forst av allt gors
handlingskraftig. En idé som Oversitts till handling och som upprepas blir inom

sinom tid stabiliserad och tagen for given i vardagen. Sittet som idén
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presenteras, dvs. om den blir en patvingande 16sning eller en 16sning som
accepteras av hela verksamheten, utgor den handlingskraft som bér idén vidare

1 verksamheten.

Six sigmas filosofi kan enkelt och direkt beskrivas som det koncept som syftar till att minska
variation i processer for att forbéttra processer och forebygga ovéntade fel (Pojasek 2013). Detta
gors enligt Pojasek (2013) genom att bryta ned en process, skapa forstaelse for den processen
for att senare kunna forutspa resultatet. Six sigma fokuserar sig pé processforbéttring genom att

reducera olikhet i processer (ibid).

Bill Smith, en ingenjor pd Motorola forklarade den acceptabla nivan for defekter 1 produktion
som Six sigma. Att sinka denna defektniva enligt Peter och Snyder (2004) skulle rattfardiga
kostnaderna for att undvika upprepande fel i produktionen. Six sigma som kom till i
produktionsindustrin idr idag som Lean, enligt Snyder och Peters (2004) implementerat i
myndigheter 1 alla storlekar. Studien (ibid) diskuterar Six sigmas nutida definition och skriver
vidare att konceptet kan betyda olika saker beroende pd vem som tillfrdgas, det kan vara en
vision, en filosofi, en matris av six sigma och andra koncept, ett mal eller en forbattringsmetod

for verksamheten.

Det finns en gemensam grund for dessa tva koncept enligt Maleyeff (2007), som menar att
dndamalet med bade Lean och Six sigma dr kundnojdheten, skapa en kultur av strdvan mot
stindiga forbéttringar och involvering av medarbetare i all arbetsforidndring. Olikheterna
daremot dr ockséd de tydliga enligt Maleyeff (2007) som menar att Lean ledare har en mer
helhetssyn over process och verksamhet och arbetar med att roja undan hinder i processer for
att nd optimal virdeskapande och effektivitet. Six sigma ledare dr generellt mer finansiellt
riktade dér dessa fokuserar pé direkta kostnader och hur dessa kan skéras ned pa och skapa ett

sa positivt resultat som mojligt (ibid).

Maleyeft (2007) presenterar i sin studie exempel pd hur dessa koncept kan appliceras

tillsammans dér Lean arbetet fokuserar pa foljande:

e Skapa en forstaelse pd den service som efterfragas.

e Stridva mot vardeskapande processer.

15



e Skapa ett systemsynsdtt hos medarbetarna for deras vardagliga arbete finna

resurseftektiva alternativ i deras arbete och hantering av resurser.
Arbetet med Six sigma ska bredvid Lean fokusera pa foljande:

e Striva mot att skapa fOrstaelse for processer baserad pa noga undersokningar och
dérefter fatta beslut for processforbéttring.

e Agna resurser till att undanrdja hinder som i framtiden kan orsaka problem for
verksamheten finansiellt.

e Stindiga processforbittringar.

Denna sammanslagning kan trots positiva resultat enligt Pojasek (2003) skapa ett och/eller

dilemma for verksamheten dé arbetet med koncepten kan konkurrera om resurser.

Tjanstesektorn har flitigt adopterat och applicerat Lean metoder genom aren, Gebre m.fl. (2012)
menar dock att en del av dessa metoder dr ocksa tillfalliga eftersom resultaten som metoderna
medfor ar for vissa tillfdlliga. Lean skapar en systemsyn dver processer genom att fordndra ett
tank hos ledare och medarbetare enligt Gebre m.fl. (2012), som vidare menar att Lean erbjuder
fordndringar som ger snabba resultat som till en viss del gar att repetera. For att detta ska vara
mojligt sd méste utforarna, ledare och medarbetare ocksa jobba enligt Lean (ibid). Detta ir en

anledning till att en del verksamheter lyckas dir andra har misslyckas.

Lean implementeras enligt Gebre m.fl. (2012) generellt genom sma pilotprojekt for att gora
inldrningsprocessen mojlig for medarbetarna att ta till sig. Sma “teams” enligt Gebre m.fl.
(2012) borjar med att analysera ett litet omrdde som organisationen vill borja med och dérefter
designa 16sningar for detta projekt. Samma principer kan senare appliceras pa storre projekt
(ibid). Typiska forbattringar med systemsyn ar ledarnas och medarbetarnas syn pé det dagliga

arbetet och processynséttet som med tiden bidrar till méirkbar forbéttring.

Roster for overforing, adoption och implementering av idéer och strategier frin néringslivet till
offentlig sektor gjorde sig horda enligt Crawford (2012) redan under 70-talet. Crawford (2012)
skriver att d4 valde man att forbise det humanistiska perspektivet och fokuserade pé det tekniska

perspektivet for hur en overforing av idéer och strategier kunde g till. Den vigen av New
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public management (NPM) som vi ser i modern tid beror enligt Dunleavy och Margetts m.fl.
(2005) pa en oenighet inom organisationer mellan organisationsmedlemmar, konkurrens och

en Okad attraktivitet for den offentliga sektorn.

Enligt Schiele och McCue (2011) &r offentlig sektor pressade till att utnyttja sina resurser mer
optimalt och det &dr ingen Overraskning att tjansteverksamheten nu vénder sig till ndringslivets
idéer och strategier. Schiele och McCue (2011) menar att det gynnar offentlig sektor att se dver
sina utgifter och skapa utrymme for alternativ som dr mer ekonomiska och lika, om inte mer
effektiva. Offentlig sektor behdver vidare identifiera sina brister och skapa ett starkare underlag
for forbattring och en 6kad effektivisering i bade hanteringen av sina resurser och i sitt arbete
(ibid). Samtidigt maste tjdnstesektorn vara ppen for idéer som kan forbattra sektorn, inte enbart
gentemot Lean utan andra modeller och foretagsstrategier likavél (ibid). Detta far ocksé stod
fran Womack och Jones (1996) som menar att sann effektivitet dr organisationens forméaga att
ha ett organiserat processflode, vara driven mot forbéattring, fokus pa eliminering av sldseri,
standiga forbéttringar och hog kundtillfredsstéllelse. Utifrdn det soker man en 16sning pa hur
offentlig sektor kan efterlikna privat sektor riktad mot samhéllet. Stigendal och Brandt (2012)
ser Leans process- och systemsynsitt som en 16sning pé detta, men denna dverforing far ocksa
enligt Womack och Jones (1996) kritik som pekar pd nagra grundliggande och mindre

grundldggande hinder f6r Leans implementering 1 offentlig sektor.

Bhatia och Drew (2006) m.fl. pavisar i sina studier en del hinder som NPM, Lean production
star infor. Ett av dessa ér att identifiera kundvérde eftersom statliga verksamheten ar kundens
enda “’leverantdr” av tjdnst och service. Det dr darfor viktigt att utreda en verksambhet i taget
och definiera kundvérde for just den verksamheten med hjidlp av medarbetarna pé respektive
verksamhet. Bhatia och Drew (2006) diskuterar vidare att det dr vidare viktigt att offentlig
verksamhet har medlen nog att folja med i1 utvecklingen och pa sa sitt kan erbjuda kunderna ett
hogt vérde pa sina tjanster. Darfor kravs det enligt Mungovan (2009) en tranformationskraftig
organisation som &r flexibel for adapteringar och framtida forandringar. Detta krdver i sin tur
kapital och investeringar i tekniska system som kan bemota kraven pa tjansteverksamheten for
behoven som statlig verksamhet har idag, och kan komma att beméta 1 framtiden (ibid). Studien
gjord av Mungovan (2009) visar ocksa att den offentliga sektorn maste 6ppna doérrarna och

attrahera ung arbetskraft som kan bidra med innovation och nya idéer. Dagens offentlig sektor
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enligt Mungovan (2009) priaglas av en alder som befinner sig ndra pensionséldern och behover

dérfor bereda plats for nya tankar och idéer for styrning och utformning.

Halling och Wijk (2013) diskuterar vidare i sin studie att Lean inte riktigt dr utforskat for att
kunna passa den offentliga sektorn riktigt &n, och vidare att det krdvs en mer empirisk forskning
med tydliga resultat som ocksa far stod en del andra studier, till exempel Drotz (2014). Hinder
som identifieras i studierna skrivna av Drotz (2014) och Halling och Wijk (2013), pévisar en
organisatorisk kritik som &r riktad mot den byrékrati som finns inom offentlig sektor, och den
organisationsstruktur som dr mer tidskrdvande till en organisatorisk fordndring dn néringslivets
organisationer. Kritiken riktar sig internt mot organisationens processer, individer samt att Lean
fortfarande 4r 1 den fasen dir konceptet behdver ytterligare forskning for hur det kan anpassas
till offentlig sektor (ibid). Halling och Wijk (2013) skriver vidare att det finns en troghet 1
offentlig verksamhet som tar tid att férdndra och pdverka som ocksa ér ett av hindren som Lean

production stdter pa i offentlig sektor.

Radnor m.fl. (2006) har visat att det ar svart att fa exakta métningar pa hur Lean paverkar den
offentliga sektorns olika delverksamheter pa grund av att de dr sd pass svara att isolera och
upprepa. Den offentliga sektorn har ménga verksamheter som 1 sin tur har kunder som alla har
olika behov beroende pa den verksamhet denne soker sig till (Bhatia & Drew 2006). Radnor
och Walley (2008) har i sin studie lyckats identifiera nagra positiva effekter som Lean
produktion har haft pa den offentlig sektor:

e Utveckling av en organisations flexibilitet och hallbarhet.

e Helhetsperspektiv for organisationens resultat 1 helhet istillet for den egna
funktionen och/eller avdelningen.

e Kundperspektiv: kundens behov och efterfragasitts i fokus.

e Flodesperspektiv tilltas istdllet for resultat och fokus ldggs pa processflodet 1

organisationen.

Under de senaste 15 dren har enligt Stigendal (2010) ménga offentliga verksamheter jobbat med
processynsittet och implementerat det i sina verksamheter men dock har inte alla varit lika
framgéngsrika. Stigendal (2010) menar att detta beror pé att organisationer har fel utgangspunkt
nér problem och 16sningar kartliggs. Losningen pa organisationens problem ska ocksé passa

organisationen som helhet och inte enbart problemen (ibid).
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Den offentliga sektorn star for 32 procent av Sveriges sysselséttning enligt Kessiakoff och
Braun m.fl. (2005) som menar att det maste dirfor finnas ett kundvirde som resultat av
viardeskapande processer 1 verksamheten. Viardeskapande ar ett centralt begrepp for bade
kunden och verksamheten enligt Kessiakoff m.fl. (2005) som vidare menar att servicen som
kunden far betygsitts, och det i sig ger verksamheten feedback pa deras processer, nagot som
ocksé diskuteras av Bhatia och Drew (2006). Kvaliteten pa den erhéllna servicen dr en dom
som verksamheten erhaller och den domen enligt Azizzadeh, Khalili och Soltani (2013), baseras
pa kundens medvetenhet kring drendeprocesserna jamfort med en tidigare service som denne
fick. Azizzadeh m.fl. (2013) beskriver tva typer av service, forviantad och erhéllen service dir

forvéntad service dr bunden till erhallen service fran ett tidigare skede.

Den servicen som skapar virde for kunden och som sitter kundperspektivet i fraga for
verksamheten beror enligt Brandt och Stigendal (2012) pd kundens efterfraga. Drotz (2014)
delar upp efterfragan i tvd delar, "verklig” och ”icke verklig” efterfrdgan som ger verksamheten
svar pa eventuellt resurssldseri. Drotz (2014) menar att allt som inte skapar virde for kunden
och som inte dr efterfragad av kunden, dr dérfor av inget vérde for viardeskapande processer och
verksamheten som helhet. Det som skapar védrde for kunden (verklig efterfraga) och som
efterfrigas ar underlag for verksamhetens processer (ibid). Det far medhall fran Quist (2007)
som menar att detta dr ett sétt for att systematiskt reducera sloseri i verksamheten och fokusera

pa det som &r av virde for kunden och dennes efterfragan.

Tidigare forskning visar Leans nytta pa flera plan, denna nytta blir en kedjereaktion som
konsekvens av organisatoriska handlingar mot Leans tillimpning enligt Drotz (2014) m.fl.
Stigendal (2010) menar att en fordndring av verksamhetens processer, vdrdeskapande och
stindiga forbattringar, forbattrar medarbetarens formaga att kunna tillfredsstilla kunden som
ocksa denne nyttjas. Stigendal (2010) lagger stor kraft pd Lean-konceptet och den enskilda
verksamhetens forméga att adoptera ett systemténk, forbéttring 1 alla led och vardeskapande
processer. detta far ocksé stod fran Drotz (2014) som menar att alla dessa fordndringar pé det
organisationella planet fokuserar pd medarbetare och att kunna erbjuda kunden vérde pa

efterfrigan. Drotz (2014), Stigendal (2010) och Seddon och Brand (2008) m.fl. pavisar ett
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monster 1 sina studier diar man ldgger stor vikt pa det organisatoriska planet genom stindiga
forbattringar, process- och systemsynsétt. Nyttan som de identifierar finner forst utforarna av
Lean i sin vardag respektive i det ldnga loppet, detta som senare kompletteras med den
direktkontakt som sker med kunden och kvaliteten pa den erbjudna servicen pa den verkliga

efterfragan (ibid).

Okade krav pa den offentliga sektorns forméga att hantera sina resurser har fatt sektorn att soka
sig mot privat sektor dir Lean har varit svaret enligt Krings, Levine och Wall (2006). Lean
frimjar den offentliga sektorn genom att rikta fokus pa processer och hur dessa kan skapa ett
véirde for kunden (Radnor, Holweg & Waring 2011). Lean skapar processer som &r av virde
och som 1 sin tur skapar virde pa kundens efterfraga (Bhatia & Drew 2006). Kennedy och
Maskell (2006) fokuserar pa hur ett gott processflode kan ge mer fér mindre som far stod fran
Brandt och Stigendal (2012) som i sin tur menar att ett gott processflode kan skapa ett maximalt

virdeflode d&ven om den i praktiken dr omojlig.

Det krdvs dock mer forskning om hur detta koncept kan anpassas och tillimpas 1 offentlig sektor
enligt Halling & Wijk (2013), samtidigt som Drotz (2014) menar att det krdvs empirisk
forskning kring hur olika verksamheter har tagit till sig Lean och vad det har resulterat i. Bhatia
och Drew (2006) tar kundens parti och menar, for att tjdnsteverksamhetens kunder ska bli ngjda
ar det da viktigt att den offentliga verksamheten &ndrar pa sin organisation. Quist (2007) och
Brandt & Stigendal (2012) menar att verksamheterna, Polisen, CSN skatteverket och
forsdkringskassan har fokuserat pa hur de kan utifran Lean dels, kunnat identifiera sina kunder
och dels kunnat identifiera den 6nskade informationen som deras kunder 6nskar samt hur man
skulle vilja erhélla informationen. Leans applicering har varit lyckosam visar tidigare forskning
nationellt och internationellt och kanske mest framgéngsrik inom véarden. Enligt Radnor och
Walley (2008) ger detta i sin tur Lean utrymme till att &ven anpassas till andra offentliga
verksamheter. Forskningen visar ocksa att det ar svart att erhalla exakta métningar pd om Lean

faktiskt forbéttrar tjdnsteverksamheten enligt Radnor m.fl. (2006).
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Metod
I detta kapitel foljer en kortfattad beskrivning av studiens tillvigagangsétt for datainsamling.

kapitlet presenterar bland annat, avgrinsning, studiens forskningsmetod och

informationsinsamling. Vidare avslutas metodavsnittet med design och kallkritik.

Studiens studieobjekt dr Boras stadskansli dir jag hade en masterpraktik som varade i en termin
med start den tredje terminen under masterutbildningen. Stadskansliet jobbar efter bade Six
sigma och Lean som bada dr koncept fran niringslivet. Valet foll pa denna verksamhet for att
vidare skapa en 6kad forstielse for hur man har dversatt, integrerat och vidare tillimpar Lean.
Studiens. Det finns tidigare forskning kring koncept fran niringslivet till offentlig verksamhet
men det kridvs ocksd mer empiriska resultat for att vidare skapa en hogre forstaelse kring hur

Lean anpassas till pd tjédnstesektorn.

Studiens utgangspunkt var en teoretisk sddan med syftet att skapa en 6kad forstaelse for Lean
pa stadskansliet i Bords. Temat dr Lean och nyckelord som anpassning och tillimpning ska
vidare syfta till att presentera Leans tillimpning pa nidmnda verksamheten (Bryman 2012).
Dérfor analyserades tidigare forskning kring hur Lean har anpassats till verksamheter inom
offentlig sektor. Informationen samlades in pd GU:s biblioteksdatabaser och biblioteken,
samhéllsvetenskapliga biblioteket och det ekonomiska biblioteket. Ett visst material samlades
in genom sdkmotorn Google schoolar som inte fanns tillgidngliga pa biblioteken och dess

databaser.

Det empiriska materialet samlades in genom intervjuer som var strukturerade pd sd sitt att jag
ville borja pa ett strategiskt plan och sedan intervjua mig nerdt i organisationsstrukturen.
Intervjuerna spelades in for att anpassa mig till de tidsramar som jag och deltagarna hade
bestimt vid ett tidigare skede. Detta kompletterades med egna erfarenheter under min

praktikperiod pa stadskansliet i Borés.

Den teoretiska informationsinsamlingen kommer till storsta delen fran skolbiblioteken 1 form
av vetenskapliga artiklar och litteratur. Nyckelorden som informationsinsamlingen soktes
utifran, presenterades i foregdende kapitel. For att skapa en ungefarlig forstéelse for
materialtillgédngligheten pd hur informationen kring Lean och offentlig verksamhet sag ut sd
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anvéande jag mig av bibliotekens databaser samt sokmotorn, Google schoolar for att samla in

sa mycket information som mojligt. ”Brainstorming” sokningar gjordes vid den tidpunkten.

Analyseringen av materialet skedde till stora delar kring hur Lean har anpassats och tillimpats
i offentlig verksamhet i och utanfor Sverige. Dérefter analyserade jag materialet for att se Gver
vilket material som skulle sparas och anvindas respektive kastas. Det var viktigt att dela in
informationen over studierna i Sverige for att skapa en forstéelse kring svenska
verksamheternas anvindning av Lean. Detta for att svenska studier inte fanns i den

omstriackning som internationella.

Respondenterna valdes ut med syftet som utgangspunkt. En del av dessa skulle svara pé fragor
som berdr det dagliga Lean bruket samtidigt som andra deltagare skulle svara pad mer
organisatoriska och strategiska frdgor kring anpassningen av Lean. Jag ansdg dessa vara nog
for denna studie da efter det bearbetade intervjumaterialet, s hade dessa tickt omrdden som
var av intresse for studien. Déarav ansags det att fler respondenter inte ldngre var nodvandigt.
Det blev en intervju per deltagare. Vid ett tillfdlle fanns det behov av ytterligare material och
som Onskades av en redan intervjuad kommunchef. Det 6nskade materialet forbereddes infor
intervjun med en av kvalitetsstrategerna vid ett senare tillfdlle. Baserat pé erfarenheterna fran
praktikperioden valdes deltagarna som jag uppfattade var mest insatta i implementeringen av
Lean. Vidare sa anonymiserar deltagarna till namns i texten. Féljande respondenter valdes ut

for studien samt vilka roller de har:

Kommunchef

Kvalitetsstrateg Kvalitet & Utveckling
Kvalitetsstrateg Kvalitet & Utveckling
E-samordnare Kvalitet & Utveckling
Administrativ samordnare Personal & Forhandling
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I detta fall anvédnder jag mig av en organisation som har infort konceptet Lean. Genom att gora
en fallstudie sa kan konceptets anvindning och anpassning av Lean till verksamheten studeras
ndrmare och med en 6kad precision (Bryman 2012). Vidare har detta arbete ocksa underlittats

pa vissa fronter genom att jag hade en praktikperiod dir under varen 2015.

Att studera mina kéllor pa ett kritisk vis var véldigt viktigt och som &r viktigt for alla
forskningsstudier i 6verlag for att se over dktheten, spara tillbaka studien till utgivaren och nér
den gjordes (Bryman 2012). Dérfor var det viktigt att studera kéllor mer eller mindre kritiskt
beroende pa var de hittades. Exempelvis var jag mindre kéllkritisk mot kéllor fran

skolbiblioteken och deras sokmotorer samtidigt som artiklar fran andra s6kmotorer.
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Analys

I detta kapitel presenteras en beskrivning av Lean och Six sigma pa stadskansliet i Boras som
har utformats med hjédlp av intervjuer med utvalda ledare och medarbetare samt genom
observation i1 form av en praktik. Deltagarnas svar analyseras och presenteras under passande

rubriker som i nésta kapitel diskuteras mot avsnittet tidigare forskning.

Kapitlet borjar med en kort introduktion av den valda organisationen som senare beskriver Six
sigma som f6ljs av Lean och Six sigma pa kansliet. Vidare foljer ett antal rubriker som beror
bland annat anpassningen av Lean samt medarbetarnas upplevelser kring Lean. Avsnittet
avslutas med upplevda for och nackdelar med Lean bland deltagarna som har intervjuats och

ett sammanfattningsstycke som rundar ihop analysavsnittet.

Stadskansliet bestdr av sju enheter. Gemensamt for dem ar att de arbetar med Gvergripande
uppgifter och stoder Kommunstyrelsen i ledningen av kommunen. Stadskansliet bereder

arenden till Kommunstyrelsens sammantrdden. Dessa sju enheter &r foljande:
(] Ekonomistyrning

[1 Sekretariat

[J Néringsliv

[J Samhéllsplanering

[J Personal och forhandling

[J Information

] Kvalitet och utveckling

Stadskansliet lyder under en kommunstyrelse som har utsett en kommunchef som ocksé ér
forvaltningschef for kansliet. Gemensamt for dessa sju enheter dr att de arbetar med
overgripande strategiska uppdrag och stoder kommunstyrelsen i ledningen av kommunen. Lean
ar det koncept eller ledstjirna som organisationen i sin helhet forsoker att strdva efter och
Stadskansliet har en forbattringsgrupp, med representanter for alla enheter. Eget ansvar for det

dagliga arbetet genom Lean uppmuntras.
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En av deltagarna beskrev stadskansliets ddvarande situation som “otdlig”. Man hade alldeles
for hoga kostnader som overskuggade intdkterna vilket ocksa 1 sin tur paverkade verksamhetens
presenterande gentemot samhéllet. Ser man till svaren sd var verksamheten i behov av en
fordndring som skulle forse ledningen med en 6kad kontroll ver sin verksamhet i och med att
kraven pa verksamheten 6kade men man hade svart att bemota dessa krav fran samhéllet. Det
behovdes en 6kad kontroll Gver processer, hélla kostnaderna pd en rimlig niva for att senare
bemota trycket fran samhillet med 6nskad service. Intervjun med en av deltagarna visar att Six
Sigmas kontroll pa processer och miangden information som konceptet forsdg och var dnskad
som 1 ett senare skede kompletterades med Lean. Six sigmas roll skulle vara att bryta ned
processerna, skapa en Okad forstdelse for processer och direfter, forse verksamheten med
ingdende information om processen och direfter, skapa en smidigare och ett mer effektivt

kostnadsunderlag for till en borjan, det dagliga bruket.

Stadskansliets ledning valde 2006 att borja diskutera och vidare jobba mot en
organisationsforandring som svarade upp mot det 6kade trycket fran bordsarna och de interna
kraven pa att organisationen “mdste bli mer modern” i tanke och praktik. Detta har varit
deltagarnas gemensamma svar pd fOrsta steget mot en organisationsfordndring. Frin forsta
borjan sdger en av deltagarna att “six sigma blev det forsta konceptet” da man behdvde

effektivisera sina processer. Deltagare 1 séger foljande:

”... vi borjade med Six sigma som skulle effektivisera vdra processer och reducera eventuella
flaskhalsar som senare skulle forse oss med noggrann information om hur mycket resurser och

’

vdra processer slosar samt hur detta skulle kunna minskas...’

For att gora det mojligt insdg deltagare 1 och deltagare 2 att man skulle behdva en “svartbdltad
grupp som hade en specialkompetens kring six sigma och processhantering” och sakta infora
detta in 1 organisationen. Efter att ha jobbat med Six sigma under en lédngre period insdg man
att Six sigma inte gav den 6nskade paverkan pa vardagliga processer som man ville och ansag
six sigma vara mer passande for projekt som l6pte dver en léngre tid. Detta for att verksamheten
var 1 behov av snabba resultat, ndgot som Six sigma inte kunde producera sa snabbt som onskat.

Lean kunde ddremot paverka det dagliga arbetet och forse verksamheten med snabba resultat.
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Hanteringen av detta var enligt tidigare nimnda deltagare att Lean skulle vara malet for

organisationen. En av deltagarna som ledde arbetet med Lean, uttryckte sig enligt foljande:

”... viville ha ndgot enklare dn Six sigma som vem som helst skulle kunna ta till sig och gora
vdran vardag enklare och ge snabba resultat ... six sigma passar storre projekt som loper 6ver

’

ldngre perioder...’

De ndamnda deltagarna ar ocksa overens om varfor man valde Lean. Organisationen ville
undvika enligt dem, “osthyveleffekten ”, dar man bara hyvlar bort lager for lager av det gamla
mot det nya och “yxhuggseffekten”, dir man med ett yxhugg kapar banden mellan det gamla
och det nya. Man ville ha en modell som skulle med en mjuk och jimn fordelning dverge det
gamla tinket och de gamla arbetssétten, gentemot en effektivare organisation vars resurser
slosas mindre och forser organisationen och samhéllet med den bista mojliga servicen. Arbetet

med Oversittningen av Lean forklarar deltagare 2 som foljande.

“Det dr ju det att vi egentligen har, vi har éversatt till "borasiska” sd att vi har tagit

’

forskningen och betat ner det till en plan som passar oss och vdra processer och visioner...’

Enligt deltagare 2 var det viktigt att Lean genom Oversittningen skulle vara anpassad efter deras
forhoppningar och vad de ville d4stadkomma med Lean, att effektivisera ”vdra processer och
verksamhet och skapa ett systemtdnk pd bdde ett vardagligt och ett strategiskt plan”. Genom
att oversitta konceptet till “bordsiska” kunde man skapa sig en egen identitet av Lean, det
skulle vara nagot som vem som helst skulle kunna béra med sig i sin vardag och forbéttra det

egna arbetet med hjélp av Lean.

De tidigare ndimnda deltagarnas svar &r ibland mycket lika vilket beror pé att de var bland de
som ledde arbete av implementeringen av forst, Six sigma och dérefter Lean, senare ansvariga
for att skapa en miljo som dessa koncept kunde frodas i. De sdger att “idén om forst Six sigma
och senare Lean stotte pd lite negativitet”, vilket ledde till att det togs ett egetmaktigt beslut av
deltagare 1 att infora koncepten Six sigma och Lean, dd man ansdg att organisationen var i
behov av fornyelse. De hittills nimnda deltagare ser utbildning som en viktig pelare i
organisationen. Dérfor borjade deltagare 1 att utbilda en koncerngrupp som senare skulle

utbilda forvaltningschefer, som de i sin tur skulle utbilda sin personal i Lean.

Med risken for att f4 en negativ bild av den véntande fordndringen genom forst Six sigma och
senare lean bland medarbetarna, insdg kommunchefen och 6vriga deltagarna i ledningen for

fordndringen, att utbildning och information var nyckeln. Utifran svaren frdn deltagarna kom
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utbildningen att vara nyckeln for att acceptera fordndringen och forsta att den var nddvandig
for verksamheten snarare dn nigot att vara negativ och oséker gentemot. Deltagare 1 lade stor

vikt pa information och utbildning som uttryckte sig som foljande:

... det fanns en del roster som var negativa mot detta, sd kallade nej-sdigarna och just dessa
var det extra viktigt att bemota med information om varfor denna fordndring var viktig for bdde

personalen och verksamheten. Det gjorde vi genom noga informering och gott om utbildning

I borjan av Lean arbetet och inforandet sa ville verksamheten enligt en av deltagarna starta Lean
arbetet i form av ett pilotprojekt for att bara komma igang med Lean. Enligt deltagaren sé ville
man “bara gora ndgot, 6vergd fran teori till praktik”. Postrummet dr det rum dir information
kommer och gar och som ir en viktig del av medarbetarnas vardagliga arbete, och som blev
denna kickstart. Detta projekt skulle vara ndgot som en kickstart for att bldsa liv 1 Lean-arbetet
och pdbdrja ndgot litet och enkelt for att senare rora sig mot storre projekt och processer (Gebre
2012). Postrummet skulle och kom effektiviseras genom tydliga instruktioner for hanteringen

av exempelvis, avfall, in och ut post och administrationsmaterial.

Ser man till deltagarnas svar s far man delvis lika och olika svar dér de skuldbeldgger olika
parter. Man pratar om den enskilde medarbetarens vilja och ovilja att ta till sig det nya som
framjar det egna arbetet, organisationen som helhet och kunden. En av deltagarna kallade dessa
for, "nej-sdgarna” och vidare beskrev att “de sdger nej till all férdndring oavsett modell och
fordndring for att man fruktar det nya”. A andra sidan svarade en annan deltagare annorlunda

som menar foljande:

”... det dr varat ansvar, de som leder fordndringen att nd dessa som dr emot fordndring och
visa dem fordelarna, fa dem att forstda hur Lean kan hjdilpa dem i vardagen och kan frigora tid

som de kan ldgga pa andra arbetsuppgifter”

Négra av deltagarna uttryckte sig annorlunda, déir férédndring for vissa kan betyda att bli av med
jobbet eller jobba med ndgot helt nytt som de inte skulle vara bekvdma med. Deltagarna nimner
olika uppfattningar om Leans implementering men som alla hamnar hos den enskildes forméga

att hantera det nya. De menar att det finns en pataglig skepsis vars grund ligger i att man saknar
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en storre forstielse kring Lean och anvdndningen av konceptet. Utifran intervjuerna och egna
observationer frin praktiken pa stadskansliet, finns det en skepsis som géller bade forstaelsen
och tillimningen av Lean som pekar pé att det behdvs mer forskning om Lean i praktisk form.
Vidare finns det ocksd den manskliga aspekten dér synen om Lean som kom till i bilfabriker
medan pa stadskansliet sa jobbar man med minniskor vilket Lean inte tar i beaktande. Med
detta menas att utférarna méste sta i centrum likavél som bland annat Lean och dess paverkan

pa organisationsprocesserna.

Deltagarna ar vidare tydliga med att den tiden dr forbi for ndstan alla. Man dr 6verens om att
den skepsis som fanns i borjan vid implementeringen av Six sigma och Lean har blir allt mindre
ju lédngre tiden gar. Utifran intervjuerna beror detta pa att nyttan med Lean har kunnat
presenteras och medarbetarna har borjat att inse detta. Deltagarnas svar visar tydligt pa att man
har dnnu en ldng vig att gd med Lean och six sigma men 1 dagsldget visar att de har en bra

utgdngspunkt och grund att bygga vidare pa.

Analysen av intervjuerna ger tydliga exempel pd hur Lean och Lean-ténket anvinds i vardagen.
Man har en fortanke i sitt arbete, dvs. att de har i atanke hur man kan gora sitt arbete effektivt
och slosa mindre samt att f4 ut s& mycket som mdjligt av sina resurser. Ser man till deltagarnas
svar sd finns det ett par tydliga exempel pd hur Lean har péverkat vissa processer. Forsta
processen dr nar medborgaren soker bygglov dar man har ordnat om denna process sa att onddig
forflyttning har forsvunnit och vidare kan folja hela processen 1 den ordning som processen har.
Ett annat tydligt exempel dr som en av deltagarna beskriver inom &ldreomsorgen, dir man har
kartlagt medarbetarnas rorelsemonster och rutiner och sedan sett dver hur dessa processer kan
effektiviseras for att gora vardagen smidigare for de anstédllda. En mer politisk process som de
har kunnat effektivisera ar nér ett drende tas fram for kommunfullmaéktige. Processen som tog
langre tid &n vad det borde gora, kartlades for att se hur processen kan bli smidigare och tiden

reduceras dir en av deltagarna sdger foljande:

”... efter att ha kartlagt drendehanteringsprocessen sd kunde vi se att det fanns en del
flaskhalsar som vi kartlade dessa ocksd och fann orsaken till dessa och det slutade med att vi

fortskyndade denna process med 3 dagar”

Det dr ocksa tydligt utifrdn deltagarnas svar att organisationen sétter stor vikt pa att man bér

med sig Lean i sitt vardagliga arbete. Sett till svaren sé blir det dnnu tydligare att man dr man
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om sina resurser och forsoker att 1dgga ner extra tid pa hur resurser kan anvéndas effektivt och
minska slseri. Utifrdn svaren kan man ocksé identifiera dnnu ett exempel som viger mer och
det ar att staden Bords som idag &r uppdelad i tre stadsdelar, ska slés ihop till en stadsdel for att
minska trycket pa enskilda stadsdelar. Detaljer for denna omfattande organisationsfordndring

ar dock inte tillgéngliga av anledningen att processen dr under ett pagaende arbete.

En gemensam sak for deltagarna utifran intervjuerna och svaren dr ocksa det tydligaste som
genomsyrar intervjuerna och beteendet hos medarbetarna, ér att de pratar inte om Lean utan
som deltagarna utrycker det, sa pratar de mycket mer om "stdindiga forbdttringar”. Detta beror

enligt mer eller mindre lika svaren frén deltagarna, pa att man inte vill bli strikta under Lean.

Ser man till deltagarnas svar sa har det tydligaste varit att man 4r mindre benégen att prata om
Lean och mer om stdndiga forbdttringar. Detta beror pa att man inte vill bli strikta under Lean,
och att man senare vill skapa utrymme for innovation inom stindiga forbattringar d&ven om
deltagarna ér vil medvetna om att standiga forbéttringar &r en del av Lean. Organisationen sitter
standiga forbattringar som rubrik och grund for att forbattra sina processer genom att kartldgga
processer och sedan diskutera forbéttring. Det tydligaste exemplet som beror alla deltagare ar
deltagandet 1 Sveriges bdsta kommun, dir kommuner betygsétt utifrdn bland annat, skola,
dldreomsorg och informationstillginglighet i staden. Sveriges bdsta kommun gir ut pd att
kommuner rankas efter betygen som de far pd exempelvis omrdden som nimndes tidigare,
vidare far toppkommunerna visa upp sig pa en méssa som i ar holls i Goteborg. Deltagarna ar
overens om att genom stindiga forbattringar sd forsoker man uppnd ett gott processflode,
véirdeskapande och kundndjdhet genom att i sin tur anvénda sina resurser pé ett effektivt vis
och minska sldseri. Vilket ocksé tyder pa hanteringen av Six sigma och Lean didr man ser dessa
tva koncept som verktyg for olika forhallanden, Lean genom stindiga forbéttringar ska syfta
till att forbattra det vardagliga arbetet och processer samtidigt som Six sigma anvinds vid storre

och langsiktiga projekt och processer.

Ett annat exempel pa stindiga forbéttringar och som de tycks vara eniga om 1 organisationen,
det dr att fa sina medarbetare att dela med sig och genom varandras upplevelser och problem
16sa sina vardagliga arbetsproblem. Verksamheten hade ett storre méte for en tid sedan dér det
hade samlats ca 100 individer fran olika forvaltningar, ledare som medarbetare, dir man delade

med sig av sina idéer for verksamheten, problem som man har haft och vidare hur dessa 16stes.
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Detta ett sétt att ta till sig av varandra, férmedla idéer och fa respons, deltagare 1 menar att, ”det
kan i bdsta fall vara sa att en avdelnings ldosning pa ett problem kan hjilpa en annan avdelning
med liknande problem”. Sittet som deltagarna svarar pé tyder pa att man satsar mycket pa

innovation och genom innovation applicera ett Lean-tdnk genom stédndiga forbéttringar.

Stadskansliets nyckelpersoner saisom deltagare 2, har haft i uppgift att forenkla Lean genom
standiga forbattringar pa ett sadant sétt att medarbetaren ska enkelt kunna ta till sig det utan
vidareutbildning, till skillnad frén Six sigma dér en handfull grupp leder arbetet. Deltagaren

sager foljande:

... vi ville géra det sa ldttillgdngligt som mdajligt och tillimpa det genom att tillimpa Lean
forenklat sd att dven den vanligen medarbetaren kan ta till sig. Ndr vi jobbar med
forbdttringsarbeten sd jobbar vi med tvd delar, det ena dr att [osa problemen, biira med sig det,
fundera over vad som var anledningen till problemet och det andra dr att se over hur vi kan
forhindra att detta problem uppstar igen. Vi har skapat en systematik som ser dver processerna
och verksamheten som helhet”

De intervjuade &r tydliga med att de inte vill bli “’strikta” som nagra av deltagarna uttrycker det
och utvecklar Lean till att passa deras arbetsuppgifter och ambitioner. Staden Borés har en
vision som heter, Bords 2025 dér man har satt upp mal i form av uppdrag till olika férvaltningar
som ska forvekliga visionen 2025. Man anvinder stindiga forbéttringar som ett viktigt verktyg
for att gora detta mojligt genom att kartldgga processer och identifiera forbéttringsutrymmen.
En av deltagarna dr dock noga med att papeka att de inte kartldgger alla processer, utan de
processer som man kartligger dr processer som dr gemensamma med andra forvaltningar,
processer som dr viktigare dn andra och de processer som det inte ofta arbetas med for att
beskriva hur processen senast genomfordes. Aven hir &r man noga med att inte séiga Lean, utan

det heter enligt deltagare 2 “processtyrning” som vidare sdger foljande:

»”

.. Vi sdger inte Lean utan vi sdger processtyrning, standardisering och minskar variation,
skapar rutiner och just nu dr vi pd turné pd vdara forvaltningar och detta ska resultera i att forse

kunden med det bdsta som vi kan erbjuda for skattepengarna. Visionen, mdlet dr ordning, att
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vi ska mena samma sak ndr vi pratar processer, for att det betyder olika for olika men da har

vi sagt att en process dr en kedja av aktiviteter som vid aterkommande floden skapar virde”

En av deltagarna dr noga med att podngtera skillnaden mellan avdelningar och menar att man
jobbar olika med stindiga forbéttringar pa olika avdelningar for att deras arbete skiljer sig at.
Processer kan forbéttras inifrén likavil som utifrdn och detta dr ocksa ett sétt for organisationen
att jobba med stindiga forbéttringar och processkartliggning som stricker sig Over flera
avdelning. Andra deltagare vill hellre bringa fram rutiner och en 6kad ordning jamfort med
tiden innan Lean. Svaren ar lika nér det giller ordning och rutiner, exempelvis dyker den sa
kallade “Lean-tavlan” upp vid ett flertal tillfillen. Denna tavla redovisar en avdelnings
uppgifter och atgirder som man jobbar med samt tidsatgdngen for detta. Detta ar ett sétt for
organisationen att blanda in flera medarbetare i1 varandras arbete och skapa stindiga

forbattringar genom samarbete mellan olika medarbetare.

Dock édr man inte n6jd med detta dd en av deltagarna Onskar kansliet att bli "snabbare pd
fotterna for att utveckla arbetet med Lean” dn vad man redan har gjort. Deltagarna dr ocksé
noga med att podngtera att det &r en stor organisation med méanga medarbetare som har olika
anpassningskurvor och att tdlamod &r viktigt for att vidare jobba med den troghet som existerar.
Ser man till svaren frin deltagarna sd medges det att det dr fortfarande en ldng vdg som
organisationen har framfor sig for att kunna utnyttja Lean, stindiga forbattringar och vidare fa
ut som mycket som mdjligt av Lean som mdjligt. En av deltagarna avrundar sin intervju pa

foljande sitt:

"Vi har en budget pa ca 9 miljarder, det dr klart att med den trogheten som vi har sd
har vi en ldng resa kvar, det dr en resa over tid och vi maste bli snabbare pa fotterna,
det enda vi vet dr att kraven och forvintningar dr omdttliga vilket for oss till att vi mdste
ha modeller som erbjuder oss rdtt verktyg som mdjliggor arbete pd ett smartare sdtt, att
vi kan jobba med det vi har pd ett smartare sdtt. Det handlar vildigt mycket om att fa
en struktur, ett forhallningssdtt och en systematik i det hela och ddr tror jag ligger

grunden for detta”

Upplevda hos medarbetarnas for- och nackdelar med Lean, eller som de vill kalla det, stindiga

forbattringar dr framst en 6kad medvetenhet om det egna arbetets utférande som ses som en
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stor fordel. Man ser pa sitt arbete pd annat sétt, mer forenklad version som kréver mindre

resurser och som senare ska minska sloseri. En av deltagarna uttrycker sig enligt f6ljande:

“"Man har blivit mer medveten om att man kan tdinka pd andra sdtt for att inte gora saker sd

omstdndligt, det finns mer raka vigar till resultat som krdver mindre resurser”

Det poédngteras att det vardagliga arbetet genom fasta rutiner och en forbéttrad
organisationsstruktur har hjélpt medarbetarna att utféra sitt arbete. En av deltagarna séger
foljande:

i3]

. man har fatt ett erkdnt och beprovat system, en modell att jobba med fordndring och

utveckling samt inse vikten av fordndring och utveckling”

Samtidigt sa finns det en otrygghet bland medarbetarna kring foridndring dér den enskilde
medarbetaren, vars arbete berors av fordndring. En av deltagarna menar pa att man madste
“utveckla fran medarbetaren perspektiv likavdil som fran det strategiska perspektivet for att
motarbeta fruktan for det nya”. Uttryckta nackdelarna med Lean dr att enbart Lean inte racker
till ibland for vissa uppgifter som vidare siger, “man behdver mer kunskap om Leans
tillimpning i sa pass stor skala som det anvinds hdr”. Genom egna observationer utifrén
praktiken sa finns det ocksa asikter om att organisatoriska fordndringar inte &r a och o, det &r
utforarna som inte alltid far den fokus som de kanske borde f4. En annan nackdel som ndmnt
tidigare, 4r den ménskliga aspekten utdver det enbart organisatoriska. Det onskas att individerna
ocksa satt 1 fokus for att identifiera hur dessa paverkas av fordndringen, och inte enbart ldgga

fokus pa hur resultaten kan bli béttre.

Stadskansliet 1 Bords pdborjade sin omorganisering med forst Six sigma som man
kompletterade efter en tid med Lean i borjan av 2006. Man sag Six sigma mer passande for
storre projekt som 16per over en langre period. Lean skulle forbéttra det vardagliga arbetet,
ndgot som Six sigma inte var passande for. Lean togs emot med skepsis bland en del
medarbetare som har hallit i sig &n idag men 1 mindre skala, samtidigt som andra har upplevt
nyttan med Lean och har fétt se resultat av effektiverade processer och en férenklad vardag med
en Okad kunskap om och hanteringen av resurser samt minskat sloseri. Processer som
handldaggning for bygglov och drendehantering har kunnat forbattras genom ett systemtink dér

man har sparat tid och fatt en dnskad ordning i sina processer. Lean har kunnat anpassas genom
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att man har valt att overga fran Lean till stindiga forbéattringar och dirigenom jobba med
processtyrning, vardeskapande och kundndjdhet. Detta for att man inte vill bli strikta under
enbart Lean genom att anpassa Lean till sin verksamhet som passar deras rutiner och processer.
Fordelarna med Lean har varit att verksamheten har fatt en beprévad modell som fungerar, som
har skapat en 6kad ordning med fasta rutiner som enligt deltagarna ar valdigt positivt. Vidare
vill en del deltagare ocksd komma ldngre med Lean &dn vad de har kommit idag och medger
vidare att de maste bli “snabbare pa fotterna” och motarbeta den “troghet som finns” i

verksamheten.
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Diskussion

I detta kapitel diskuteras det som framkommit i de tidigare kapitlen, tidigare forskning och
analys for att diskutera huruvida den teoretiska delen gar i led med analysen som gjorts utifran
intervjuerna kopplat till studiens syfte. Dérefter presenteras resultat som avslutas med egna

kommentarer och forslag till vidare forskning.

Six sigma, det koncept som verksamheten jobbar med i bakgrunden bredvid Lean. Lean som
appliceras dagligen skuggar dver Six sigma som enbart appliceras pa projekt som 16per dver en
langre tid. Pa stadskansliet vill man identifiera sig med Lean och sdllan hor man Six sigma for
att Lean applicerar mer regelbundet. Six sigma &r opassande for det dagliga bruket for att snabba
resultat inte kan garanteras till skillnad fran Lean. Six Sigma kréver ocksa en speciell kunskap
som inte alla pa stadskansliet har. Den kanske mest avgorande anledningen till att Six sigma &r
en pelare under Lean eller stindiga forbéttringar, vore att stadskansliet inte fick de dnskade
resultaten snabbt nog med Six sigma till skillnad frdn Lean. Six sigma ir ett koncept som det
jobbas bdst med under en léngre tid, anvindarna av konceptet dr noga med att samla in
information pa detaljniva och det skulle inte vara forvanande om Six sigma var ett av verktygen

for stadsdelssammanslagningen som ocksé dr ett projekt som tar en ldngre tid.

Stadskansliets upplevda framgéngar med Lean har varit foljande:

- En modell som har skapat ett nytt tink for det dagliga arbetsutférandet.

- Mer omtanke 1 hur resurserna anvinds och hur man kan minska sldseri.

- Bittre ordning och fasta rutiner.

- En forbéttrad processtyrning genom sténdiga forbéattringar och systemsynsétt- och
tank.

- Sténdiga forbéttringar 1 vardagen genom interna kvalitetskontroller pa sina processer.

Stadskansliet 1 Boras har dversatt och implementerat sin version av Lean som inte helt skiljer
sig fran det teoretiska Lean men under ett annat namn dn Lean, ndmligen sténdiga forbattringar.
Genom stidndiga forbéttringar forsoker man att forbidttra sina processer och se dver hur
resurserna kan spenderas pa ett effektivare séitt och 1 samma led minska sloseri. Mer ingdende

jobbar de med processtyrning dér processer kartliggs och dérefter forsoker man att se dver
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forbattringsmdjligheter. Deltagarna dr medvetna om Lean och de har den 6nskade kunskapen
om Lean frén organisationens sida samtidigt som det finns en 6nskan om att komma langre med
Lean dn vad man redan har i dagsléget. Deltagarna vill vidare hellre identifiera sig med stindiga
forbattringar snararare dn Lean dven om konceptet foresprakas och tillimpas. Deltagarnas
anledning till detta dr att de inte vill bli strikta under Lean och hellre identifieras med stédndiga
forbattringar som ocksa fran deras sida, &r en viss form av omformning och bearbetning av
Lean som é&r anpassad for deras visioner och verksamhet. Verksamheten dr ocksa noga med att
sprida ett Lean tdnk som Quist diskuterade tidigare, genom det vardagliga arbetet och dess
paverkan pé& medarbetarnas dagliga arbete och arbetsprocesser som &ar gemensamma,
prioriterade och processer som man sdllan jobbar med. Stigendahl och Brandt diskuterar i sin
studie om Lean namnets missbruk, vilket har gjort att man vill kalla det for system-thinking,
nagot som skulle forklaras av stadskansliets vilja att hellre vilja identifiera sig med sténdiga
forbattringar snarare dn Lean fOr att gora det till en mer egen och personlig modell, hdr jobbar

vi med Lean sdhdir.

Ser man till Leans paverkan utifran deltagarnas svar pa stadskansliets processer, finner man da
en ldttnad hos deltagarna dver den ordning, de rutiner samt en forbéttrad organisationsstruktur
som har varit konsekvenserna av Lean. Stindiga forbattringar jobbar man med i manga led och
ett exempel av virde och tyngd, har varit drendehanteringen till kommunchefen som har

effektiviserats.

Forskningen diskuterar kundvéirde som formodligen den viktigaste delen av Lean dvs.
processerna som fOrbéttras och effektiviseras ska alla i sin tur leda till att bemota kundens
efterfrigan med ritt service som ocksé ér av kvalitet. Stadskansliet jobbar med sina processer
pa ett ndstan likadant vis. Verksamheten jobbar med sina processer utifrdn stindiga
forbattringar for medarbetare som é&r i direktkontakt med kunden. Den kundkontakt som Radnor
m.fl. beskriver i sin studie dr mer direkt &n i detta fall. Sett till deltagarnas svar sd fdr man ibland
en suddig bild av Lean vilket ocksé kan forklara omvandlingen och anpassningen av Lean till
sin verksamhet, genom att ofta forhilla sig till stindiga forbéattringar snarare én Lean d&ven om

det forstndmnda ingér 1 Lean.

Tidigare forskning beskriver en mer direkt och fullindad bild av Lean som skiljer sig 1 detta

fall fran det praktiska Lean vilket ockséd vécker fragan, hur mycket av ursprungsidén av Lean
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dr dd kvar efter sin resa fran ndringslivet till offentlig verksamhet i 6verlag? En av forskningens
storre problem dr anpassningen av Lean och hér ser man ett liknande exempel dér 6verforingen
av Lean dr anpassad for just deras verksamhet. Detta i sig ér ett resultat pd att olika verksamheter
har olika behov av Lean och dérfor formas Lean ddrefter. Detta skulle vara dnnu en anledning
till att Lean Overgar till system-tink eller 1 detta fall, stindiga forbéttringar nar konceptet gér

genom processen att anpassas fran naringslivet till tjanstesektorn.

Deltagarna diskuterar vidare att de vill komma ldngre med Lean och stédndiga forbattringar &dn
vad man har kommit i dagsldget. Ser man till de brittiska och svenska fallen som presenterades
i tidigare forskning, sa har man anvint sig av ett Lean som ar mer lik ursprungsidén av Lean
ddr man har fokuserat pé alla principer som ingér i konceptet och ddrmed har till en viss mén,
latit sig sjdlva bli styrda under ett strikt Lean-koncept (ndgot som Radnor och Walley inte
diskuterar i sin studie och som vore 6nskvirt, dr att Lean kunde mycket vél ha passat de utvalda
organisationernas organisationsstruktur). Det dr ocksd hidr som studien &r en form av en
bekriftelse over de brittiska foretagens beslutsamhet over att implementera hela Lean och jobba
med det i sina led. Vill stadskansliet i Bords komma léngre &n vad man har gjort idag 1 sitt
arbete med Lean sd fir man ocksd agera mindre passiv och anvdnda Lean i en mer bestimd

form.

Snyder och Peter diskuterade tidigare en matris av Lean och Six sigma som en strategi for att
forbattra organisationsprocesser vilket man ocksé har gjort hér. Organisationens fokus pa Lean
har dock varit annorlunda an pa Six sigma, dd man har forenklat Lean som en passningsform
for alla. Mottot 4r att Lean ska vara enkelt att ta till sig och vidare tilldmpa 1 vardagen utan en
kvalificerad utbildning som Six sigma skulle krdva. Detta forklarar ocksd Six sigmas

anvindning bland medarbetarna som inte alls &r i den skala som Lean anvénds.

Tidigare forskning och det som framkommit vid analysen av materialet gér inte alltid i samma
spér, vilket vicker d4nnu en problematik kring studerandet av anpassningsfenomenet mellan
ndringslivet och tjdnsteverksamheten. Forskningen utgér ifran att foretag implementerar Lean
som helhet, ndgot som skiljer sig i detta fall. Man kan se att verksamheten har fétt forbattrade
processer, fastare rutiner och en mer effektiv organisationsstruktur genom att utgd ifran sténdiga
forbattringar och ddrigenom applicera sin version av Lean. Ddremot kan det inte heller
argumenteras for att Lean méste vara Toyotas Lean dven for offentlig sektor och inte heller att
konceptet inte skulle kunna anpassas. Lean kom till inom fordonsindustrin med andra processer,

rutiner och en annan organisationsstruktur som jobbar for andra kunder. Det dr en sjdlvklarhet
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att Lean, genom anpassningsfasen forlorar en del av sin identitet, den forlorar en del av Toyotas

Lean som blir mer anpassad for tjdnsteverksamhetens organisationsstruktur och intressen.

Utifrén analysen kan man se likheter i att motsta forandring av olika skél pé ett personligt plan
vilket ocksa dr den tydligaste likheten mellan tidigare forskning och analysen. Att anpassa en
modell som Lean, frdn naringslivet till offentlig verksamhet har visat sig vara ett av storre
hindren som Lean star infor. Verksamheternas processer i att implementera Lean ser olika ut
vilket ocksa i sin tur bereder plats for olika tolkningar i hur Lean kan appliceras. Detta betyder
i sin tur att verksamheter ser Lean som en modell med en vildig frihet till att gora om efter sina
behov och visioner. Kritiken mot Lean lutar mot att de medarbetare som dr emot Lean till en
viss mén, hellre vill fokusera pd en annan typ av fordndring, en férdndring som fokuserar pa
ménskliga aspekter snarare dn organisatoriska. Kritiken som presenteras i analysen riktar sig
mot de organisatoriska fordndringarna som dverskuggar den enskilde medarbetaren och hur
denne pédverkas av en organisatorisk fordndring. Samtidigt sd visar deltagarna pd en hog
anpassningsformaga och utifran intervjuerna, klarat dvergangen bra. Deltagarna ar ndjda med
den forandrade organisationsstrukturen som en konsekvens av arbetet med Lean, fasta rutiner
och upplevda fordelar i hanteringen av det dagliga arbetet. Ser man till svaren fran intervjuerna
och utifran egna observationer, s ér det enskilda individer som upplever dvergdngen antingen

onddig och/eller svér att anpassa sig till.

37



Slutsats

Detta avslutande kapitel syftar till att presentera utfallet for denna studie utifrén analysen som
presenterades tidigare. Studien hade tva fragor och dessa presenteras var for sig i detta kapitel.

Vidare avslutas avsnittet med Six sigma pé stadskansliet och forslag till vidare studier.

Sammanfattningsvis s dr stadskansliet i Bords ndjda med det arbete man har gjort med Lean.
Vidare har Lean och (Six sigma) forsett medarbetare och verksamhet med mojligheter till att
utfora sitt arbete mer flexibelt och effektivt genom att forst fokusera pa stdndiga forbéttringar,
och dirigenom fokusera péa sina processer och resurser, samt att skapa forutséttningar for
utveckling. Det finns en tydlig tanke hos medarbetarna om hur de kan anvinda sina resurser
mer effektivt och forenkla sitt vardagliga arbete. Vidare finner medarbetarna en storre
bekvamlighet i att anvidnda uttryckligen, stindiga forbattringar istéllet for Lean for att skapa en
identitet som de har skapat sig sjdlva och sin verksamhet genom att ha versatt och anpassat

Lean till sin verksamhet.

Syftet for studien var att bidra till en dkad forstdelse for hur Lean kan integreras och arbetas

med offentlig sektor, mer exakt, Boras stadskansli.
Fraga 1. Hur har Lean anpassats till Borés stadskansli?

Lean har oversatts till ett sprak som passar verksamhetens forhoppningar och krav pd konceptet.
Huvudtanken med Lean dr att den vanlige medarbetaren, utan ndgon avancerad utbildning ska
kunna applicera det. Direfter har Oversittningen av konceptet Oversatts till en plan som
strukturellt passar verksamheten och verksamhetens processer for att systematiskt forbéttra

processer och verksambhet.

Den storsta omvandlingen av Lean har varit att arbeta med konceptet for att dversétta och
forenkla Lean s& mycket som mojligt for det vardagliga bruket. Déarigenom har stadskansliet
kommit att kalla det for stindiga forbattringar och applicera det pd sina processer och
medarbetare. Genom att applicera processtyrning har stadskansliet styrt upp processer och
exempel pa dessa ér, bygglovsprocessen och drendehanteringen till kommunfullmiktige som

bada har effektiviserats och som studien tidigare nimner.

Ingéende s har Lean forst och frimst bytt namn till stindiga forbéttringar for att skapa ett Lean
som dr mer identifierbart med stadskansliets Lean-arbete. Stindiga forbattringar vars syfte ér
att implementera ett Lean-ténk i det vardagliga arbetet hos medarbetarna som dessa i sin tur ska

applicera pa sin arbetsvardag. Medarbetarna har genom detta funnit alternativa arbetssétt dér
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samma arbete kan utforas pa andra vis och mer effektivt. Vidare har de fatt en ingdende syn 1

sin resurshantering som man dven hér soker alternativa och mer ekonomiska alternativ.

P& ett mer strategiskt plan sa appliceras det processynsétt och processforbéttring for processer
som Onskas forbéttras, processer som &r av vikt och/eller gemensamma med andra forvaltningar
och processer som kriver dokumentering pga. att dessa processer inte appliceras ofta nog.
Exempel pé dessa dr bygglovsprocessen som har konstruerats om strukturellt for att skapa en
jdmnare handledning och undvika onddig omforflyttning som skapar missndjdhet hos kunder
och sparar medarbetarna tid som kan ldggas ned pé andra arbetsuppgifter. Ett annat exempel ar
drendehanteringen av uppdrag till kommunfullmiktige som ocksa den har effektiviserat genom

att systematiskt bryta ned drendeprocessen och dérefter reducera upptickta flaskhalsar.

Standiga forbéttringar i en storre skala dr systemtdnk och systemsynséitt. Staden Boras ar i
dagslédget och for tillfillet uppdelad i tre stadsdelar dér varje stadsdel har sina uppdrag. Detta &r
nu under arbete att splittras till en enda stadsdel for att minska trycket och orittvis
arbetsbelastning pd stadsdelarna. Genom att se staden som ett system utifran stindiga
forbattringar fann man detta vara en betydande forbattring och ett steg ndrmare stadens vision,

Boras 2025.

Fraga 2. Hur upplever de anstédllda pa Bords stadskansli inférandet av Lean?
For medarbetarnas del har det varit att smitta av en tanke om resurseffektivitet och férenkling
av det vardagliga arbetet. Det finns réster som stodjer inforandet av Lean och rdster som har
svért att anpassa sig till det nya. Det finns en skepsis som 6nskar mer fokus pd det humanistiska
perspektivet snarare pad organisatoriska, om inte minst lika mycket uppméirksamhet om
forandring. Men den generella dsikten ar positiv och man har varit noga med att sétta tryck pa
utbildning 1 borjan av inféranden av Lean, eller stindiga forbittringar. De upplever stindiga
forbattringar som ndgot som har visat en annan vig for hur man kan skota det vardagliga arbetet,
mer enkelt och eventuellt mindre resurskrdvande som senare bidrar till mer tid for andra
arbetsuppgifter. Vidare finner de ldttnad Gver att det finns fasta rutiner och en tydligare
organisationsstruktur som har skapat ritt forutsdttningar for utveckling pa bade det

organisatoriska och personliga planet.
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Studiens fokus var att undersdka hur stadskansliet jobbar med Lean och som det senare visade
sig att de dven jobbar med Six sigma bredvid Lean. Studien finner detta enbart positivt dé det
vardagliga arbetet skulle forbéttras utifrdn Six sigma fran borjan och som det senare visade sig
att Lean var béttre ldmpad for den vardagliga fordndringen som 6nskades av Six sigma. Genom
att implementera och anpassa Lean till sin verksamhet sa fick arbetet med Six sigma fokuseras
om pa andra projekt. Lean kom didrmed att anpassas till at kunna anvindas pa ett dagligt basis
och standiga forbattringar kom det att kallas istédllet for Lean. Six sigmas fokus lades damera
pa projekt som loper Over en langre period och processer vars fordndring och nytta tar tid att

komma evaluera.

Att blanda dessa tva koncept kunde studien inte finna nagra hinder med vad géller direkta
resurser forutom en 6kad kunskap om dven Six sigma sdsom Lean for att kunna applicera det
pa basta mdjliga vis. Det talas dock inte sd mycket om Six sigma, ofta inget alls och det visar

den rollen som Lean eller stindiga forbattringar har fatt genom att anvindas pa ett dagligt basis.

Det behovs en 0kad forstéelse for hur koncept dversitts till tjanstesektorns processer.
Verksambheter har olika nytta av Lean och dérfor appliceras konceptet olika pé olika
verksamheter. Ytterligare forskning ska dock inte syfta till att soka definition pa Lean och vad
det star for, utan snarare pa hur verksamheter dversitter Lean. Lean har flera namn, ett av
dessa dr, stdandiga forbdttringar som dr anpassad for Bords stadskansli och som de har
anpassat till sin verksamhet. Nésta verksamhet kan 1 sin tur sitta ett annat namn pd Lean och
Oversitta samt applicera det pa ett annat vis. Samtidigt ar det vért att notera Leans anpassning
till verksamheternas behov och vision eventuellt inte har ett svar. Svaret kan helt enkelt vara
att verksamheterna Oversitter och anpassar konceptet till sina processer och sin
organisationsstruktur olika och att hitta ett svar 1 ”olika” kommer bara att krdva mer empirisk

data som det in tur skulle pavisa ytterligare behov av empirisk forskning.
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Intervjuguider

Intervjuguide: deltagare 1

1.

8.
9.

Hur kom ni fram till iden om lean, vilka var anledningarna som ledder organisationen
till Lean?

Hur bemottes iden om Lean bland medarbetarna?

Pa vilket sétt tillimpar ni Lean péd verksamheten?

Hur har lean paverkat verksamhetens processer jamfort med tiden innan Lean?

4.1 Kan du ge tydliga exempel péd hur har paverkat verksamheten?

Hur har upplevelserna varit kring bland medarbetarna?

Vad har chefernas roll i leans implementering varit?

Hur ségs lean pé dé och hur har det foridndrats lings tiden, bdde for det egna arbetet och
verksamheten som helhet?

Hur har din roll i leans tilldmpning sett ut och hur har du bidragit som kommunchef?

Vad har fordelarna med lean varit

10. Vad har nackdelarna med lean varit?

11. Kénner att du det saknas nagot, att du vill "mer” framat med lean?
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Intervjuguide: deltagare 2

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Hur tilldimpas Six sigma pa verksamheten och varfor Six sigma tillsammans med Lean?
Lean:

Hur kom ni fram till iden om lean, vilka var anledningarna som ledde er organisationen
till Lean?

Ndr och Hur introducerades Lean for verksamhetens medarbetare?

Hur har lean paverkat verksamhetens processer jamfort med tiden innan Lean?

15.1 Kan du ge tydliga exempel pa hur lean har paverkat organisationens processer?
Lean sitter stor vikt pa den servicen som kunden erhaller och pa processer som skapar
vérde dvs. inget som inte dr av véirde for organisationen, ska slimmas bort.

- Hur jobbar ni med att forbéttra era processer med hjdlp av Lean?

Hur har upplevelserna varit kring bland medarbetarna?

Vad har din roll steget mot forst Six sigma och sedan Lean varit?

Vad har fordelarna med lean varit?

Vad har nackdelarna med lean varit?
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Intervjuguide: ovriga deltagare

1.

2.

Ndr och Hur introducerades lean for verksamhetens medarbetare?

Hur bemottes iden om lean bland medarbetarna?

Pa vilket sétt tilldmpar ni Lean pa verksamheten?

Hur har lean paverkat verksamhetens processer jamfort med tiden innan lean?

4.1 Kan ni ge tydliga exempel pa hur har paverkat verksamheten?

Hur har upplevelserna varit kring bland medarbetarna?

Vad har chefernas roll i leans implementering varit?

Hur sags lean pa och hur har det fordndrats ldngs tiden, bdde for det egna arbetet och
verksamheten som helhet?

Vad har fordelarna med lean varit?

Vad har nackdelarna med lean varit?
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