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SYFTE: Uppsatsens syfte ar att beskriva och analysera tillampningen av Lean-konceptet i

statliga myndigheter.

ANSATS/METOD: Uppsatsen har med en abduktiv ansats skapats genom en kvalitativ
studie. Datainsamlingen av primardata har skett genom semi-strukturerade intervjuer, vilket
har gett en mer djupgaende datainsamling. Sekundardata ar insamlad fran litteratur om Lean

och forandringsprocesser samt fran vetenskapliga artiklar som behandlar amnet Lean.

TEORI: Det teoretiska avsnittet bygger pa teorier om Leans framvéaxt och dess vég in i den
offentliga sektorn samt pa verktyg som ar anvandbara vid tillampning av Lean. Dessutom

berdrs teorier om ledarskap och forédndringsprocesser.

EMPIRI: Det empiriska materialet ar framst uppbyggt pa intervjuer utférda med
Vésterortspolisen, Migrationsverket samt Verket for Hogskoleservice (VHS). Darutover har
intervjuer genomforts med anstallda vid Ekonomistyrningsverket, Nationella radet for

innovation och kvalitet i offentlig verksamhet samt Motivare.

SLUTSATS: Uppsatsen mynnar ut i en slutsats dar det konstateras att manga delar av Lean-
konceptet ar tillampningsbara pa statliga myndigheter. Den storsta skillnaden &ar dock att

myndigheter ej anpassar sig efter efterfragan sa som manga tillverkande foretag gor.
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ABSTRACT
TITLE: Lean i statliga myndigheter — en fallstudie

DISTRIBUTION OF ESSAY: January 9" 2012
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ECTS

AUTHORS: Anna Sandberg, Johanna Geijer and Jonathan Roxeheim
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PURPOSE: The purpose of the essay is to describe and analyze the use of Lean in the public

sector.

METHODOLOGY: The essay is based on a qualitative case study with an abductive
approach. Primary data has been collected through semi-structured interviews, which has
given the case study a more qualitative and detailed characteristic. Secondary data has mainly

been gathered through academic literature on Lean as well as scientific papers.

THEORY: The theoretical chapter of the essay is based on theories on Lean and its
development in the public sector as well as useful tools when implementing the concept.

Theories on leadership and change are also used.

EMPIRICAL FOUNDATION: The empirical material is mainly based on interviews with
Migrationsverket, Verket for Hogskoleservice (VHS) and Vaésterortspolisen. In addition,
interviews has also been conducted with Ekonomistyrningsverket, Nationella radet for

innovation och kvalitet i offentlig sector and Motivare.

CONCLUSION: The conclusion of the essay is that many of the theories about Lean is
applicable to the public sector. The biggest difference is that governmental organizations do
not adjust to demand as much as producing companies.
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1. Inledning
Foljande avsnitt ar en inledning till studien och en kortfattad presentation till uppsatsens

bakgrund vilken ar nodvandig for att ge lasaren en helhetsbild. Vidare féljer uppsatsens
problemdiskussion, fragestéllning samt syfte. Slutligen anges vilken malgrupp uppsatsen kan

tankas intressera.

1.1 Bakgrund
| en tid dar budgetar stramas at och dar medborgare kraver allt hogre serviceniva fran statliga

myndigheter finns det behov av att hitta nya sétt att effektivisera sin verksamhet. Hur kan
kvaliteten pa en service bevaras eller Okas samtidigt som kostnaderna skars ner for
densamma? Womack och Jones var forst med att mynta konceptet Lean och forklarar valet av

namn pa detta satt:

"We labeled this new way lean production because it does more and more with less and

1
less”

Idéerna kom ursprungligen fran tillverkande foretag och har sina rotter i 1900-talets
bilindustri. Grundtanken d&r att reducera onddiga processer for att darmed effektivisera
produktionen. Ford Motor Company var det forsta foretaget att anvéanda sig av sadana
principer, till foljd rontes stor framgang vilket gav eko i bilindustrin. Nagra ar senare hamtade
den japanska biltillverkaren Toyota inspiration fran Ford i utvecklandet av vad som kom att
kallas Toyota Production System (TPS). En grundsten i utformandet av TPS var att gora
standiga forbattringar, vilket pa japanska benamns kaizen. Kaizen ar den process dar stravan
ligger i att gora vardedkande forbattringar for att eliminera det sléseri som utan att tillfora
ndgot varde, dkar kostnaderna.? Det var forst under 1980-talet som metoden gavs det mer
universella namnet Lean production da Womack och Jones publicerade en studie om

bilindustrin. Begreppet kan pa svenska oversattas till resurssnal produktion.®

Aven om konceptet har sitt ursprung inom tillverkningsindustrin har det under tiden 6verforts
och anpassats till tjansteindustrin. Det rader dock delade meningar om definitionen av Lean.

Den allménna tanken handlar om att optimera en organisations processer genom att fokusera

! Womack & Jones (1996:9)
2 Liker (2009:45)
® Sandkull & Johansson (2000:142)



pa vardeskapande aktiviteter och forebygga sloseri, samt att standigt se éver och forbattra sina
rutiner. Hur detta tillampas i praktiken varierar fran organisation till organisation men enligt
en undersokning gjord av Cordial Business Advisors visades det att foretag som
implementerat Lean generellt sett ser en forbattring gentemot tidigare anvanda metoder. |
undersdkningen intervjuades 44 tjansteforetag dar 79 procent svarade att de ser konkreta
forbattringar i verksamheten tack vare Lean.* Forskningsintresset for konceptet har ven blivit
allt storre enligt en undersokning av publikationer om avhandlade forbattringsmetoder i
offentlig sektor. Undersokningen visade att 51 procent av allt publicerat material fokuserade

pa just Lean.’

For att se till att statliga myndigheter foljer med i utvecklingen finns Ekonomistyrningsverket
(ESV). Deras uppgift ar att analysera, prognostisera och utveckla den ekonomiska styrningen
for bland annat statliga myndigheter. Genom en effektiv styrning skall myndigheten forvalta
de ekonomiska medel som fordelas fran staten.® | sokandet efter nya metoder att forbattra
produktiviteten uppmarksammade ESV &r 2006 Lean.” Under de féljande &ren inforde ett
flertal av de statliga myndigheterna Lean som effektiviseringsmetod. Nagra av dessa &r
Vasterortspolisen, Migrationsverket och Verket for Hogskoleservice (VHS). ESV finns med
som ett stdd i processen och finns till for att underléatta och framja informationsutbyte mellan
myndigheterna. Det ar dock upp till den enskilda myndigheten att styra sin verksamhet samt
att besluta om eventuella satt att forbattra den. Kan inférandet av Lean vara ett sadant sétt,

aven i en myndighetskontext?

1.2 Problemformulering och syfte
De statliga myndigheternas uppgift ar att ge service till de svenska medborgarna genom att

folja och tillampa de lagar och utféra de tjanster som riksdag och regering beslutat om. De
mal och riktlinjer som tas fram skall i sin tur féljas med hjalp av de resurser som riksdag och
regering fordelar.® Det &r dessutom skattebetalarnas pengar som brukas och de kan darfor
antas stalla hoga krav pa att pengarna anvands pa ratt satt. Eftersom statliga myndigheter till
stor del &r kostnadsdrivna snarare &n intéktsdrivna har de liten eller ingen mdojlighet att

paverka sina intakter och darfor kan resultatet endast paverkas genom kostnadseffektivitet.

* http://www.cordial.se

® Radnor & Bucci (2008:3)
® http://www.esv.se

" http://www.stpress.se

® http://www.regeringen.se



Till foljd av de krav som stélls pa effektiv styrning har ett antal myndigheter infort Lean som
effektiviseringsmetod. Pa grund av detta kan ett antal fragor anses vara relevanta. Hur har
Lean transformerats och anpassats fran tillverkningsindustrin till statliga myndigheter? Vilka
delar har haft storst relevans for implementeringens framgang? Hur har forandringen hanterats
av medarbetarna? Dessa fragor leder fram till uppsatsen syfte, vilket ar att beskriva och

analysera tillampningen av Lean-konceptet i statliga myndigheter.

1.3 Malgrupp
Uppsatsens analys och slutsats skall fungera som ett underlattande verktyg for myndigheter

vilka &r i fasen att infora Lean som effektiviseringskoncept. Férhoppningen &r att lasaren skall
fa battre forstaelse for hur Lean fungerar i myndigheter samt vilka verktyg som ar lampligast
att anvanda vid en implementering. Arbetssattet har sammanfattats i en rekommendationsdel

dar en steg for steg metod beskrivs.
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2. Metod
| det kommande avsnittet presenteras vilket tillvagagangssatt som tillampats for att tillgodose

uppsatsens syfte. | avsnittet redogdérs aven for vilka vetenskapliga metoder som brukats for att
samla in och analysera empiriskt material, samt vilken data som uppsatsen grundas pa. Delen

beskriver @ven varfor den ansats som valts ar relevant.

2.1 Val avimne
Det finns idag ett stort utbud av organisationskoncept och foretagsidéer som skall leda till

effektivisering, kostnadsbesparing, utveckling och fornyelse. Medarbetare, kunder och 6vriga
aktorer stéller allt hogre krav pa dagens foretag. Detta kan vara krav som Okad kvalitet i
processen, effektiva handlagganden, forbattrad arbetsmiljo samt o©kat inflytande for
medarbetarna. For att mota efterfragan och tillfredsstalla alla intressenter ar det viktigt att

foretagen standigt ser dver sin verksamhet och anpassar den.

Manga av dessa idéer fods i den privata sektorn men det genomfors ofta forsok att 6verfora de
foretagsinspirerande idéerna till den offentliga forvaltningen. Detta fenomen har fatt namnet
New Public Management-traditionen (NPM).? En organisationsidé kan nar den ar pa vag att
appliceras i den offentliga sektorn dversattas och omformas for att battre passa in i kontexten
for statliga myndigheter. Effektiviseringskonceptet Lean & nagot som far allt storre

uppmarksamhet i den offentliga sektorn och nu ocksa hos de statliga myndigheterna.

Utvecklingen &r intressant och ligger déarav till grund for valet av &mne. | och med att
inforandet av Lean i statliga myndigheter ar sa pass aktuellt och omtalat, ser uppsatsens

forfattare ett intresse i att genomfora en djupgaende studie av de utvalda fallmyndigheterna.

° Rovik (2008:27)
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Bilindustrin Privata foretag Statliga myndigheter

N

1950 1990 2011

T

Offentliga sektorn

Bildtext: Lean-konceptets utveckling genom tiden. (Egenkomponerad)

2.2 Val av ansats

Nér val av ansats skall ske kan tre ansatsprinciper urskiljas. Dessa ar induktion, deduktion och
abduktion.’® Valet av metod skall anpassas sa att uppsatsens syfte uppfylls p& basta satt. |
denna uppsats har en abduktiv ansats anvants. Deduktion har skett eftersom utgangspunkten
har varit teorin om Lean och hur konceptet fungerar i praktiken. Lean kan dock ses ur en
dynamisk synvinkel dar vissa atgarder passar béattre an andra i olika verksamheter. Pa forhand
har det alltsa inte funnits en klar bild om vilka delar av teorin som faktiskt tillampas i
praktiken vilket har medfort att insamlandet av empiri har getts en mer induktiv karaktar.

Kombinationen av dessa tvd metoder kan saledes harledas till den abduktiva ansatsen.

2.3 Datainsamling
Kvalitativa undersokningar bygger ofta pa en induktiv ansats dar teorin forklaras som en foljd

av undersokningen istéllet for att den ar dess premiss. Aven om denna uppsats &r uppbyggd pa
en abduktiv ansats har metoden foljt den kvalitativa undersokningsstrategin. Detta da
uppsatsen baserats pa kvalitativ data som ord och handling snarare an siffror, vilket utméarker
den kvalitativa undersokningsstrategin.'* Insamlingen av data har varit mer djupgdende dar
respondenterna getts mojlighet att ge mer nyanserade svar. Begransande med anvandningen
av denna metod &r att svaren inte &r lika standardiserade och darfér kan vara svarare att
sammanstélla och jamfora. Det ger dven upphov till avgransningsproblem da intervjuerna ofta

blir valdigt omfattande vilket betyder att avgransning till farre respondenter maste ske.*

10 Alvesson & Skoldberg (1994:41)
1 Bryman & Bell (2005:297-299)
12 Jacobsen (2002:142-144)
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Sammanfattningsvis kan ett kvalitativt angreppssétt sagas ha som framsta syfte att forsta
innebdrden av en omstandighet eller handelse vilket dven &r en av anledningarna till att denna
metod valts.®* Férandring och utveckling &r ndgot som fatt allt storre fokus i den kvalitativa
forskningen.'* Syftet med uppsatsen har varit att beskriva och analysera tillampningen av
Lean-konceptet i statliga myndigheter, vilket i manga omraden inneburit stor forandring i
sattet att arbeta. Det forefoll sig darfor naturligt att anvdnda en kvalitativ
undersokningsstrategi.

2.3.1 Fallstudier
Fallstudier har valts som forskningsupplagg vilket & en foljd av den undersékande

inriktningen. Da fallstudier anvands som forskningsdesign underscks ett fatal enheter. Urval
av undersokningsenhet genomfors utifran uppsatsens syfte, vilket ar statliga myndigheter som

har infort Lean.™

2.3.2 Val av fallstudier
Begransningen av fallobjekt faller sig naturligt till statliga myndigheter som har eller &r under

en pagadende implementering av Lean. De myndigheter som valdes utifran ovanstaende
kriterier och vilka uppsatsen kommer att fokusera pa ar Vasterortspolisen, Migrationsverket
och Verket for Hogskoleservice (VHS). Anledningen till att en avgrénsning har gjorts till tre
myndigheter beror pd att det ger stérre majlighet att skapa en god forstaelse for
verksamheterna. Farre skulle resultera i att jamforbarheten minskade och fler skulle resultera i
att empirin inte blev lika djupgdende. Urvalet hade som avsikt att behandla olika typer av
verksamheter i olika storlekar, dar valet foll pa VHS och avdelningen for utlandska
gymnasiebetyg, Migrationsverket som en hel organisation och Polisen med fokus pa

Vasterortspolisen.

2.3.4 Primir och sekundardata
For att tillgodose syftet pa bésta sétt har insamling av bade priméar- och sekundardata gjorts.

Primardata har samlats in i form av intervjuer med nyckelpersoner fran de utvalda
organisationerna. Avsikten med insamlandet av priméardata har varit att fa fram information
som annu inte finns tillganglig, fordelen ar ocksa att den &r anpassad till den specifika studien.
Sekundardata har i form av bocker och vetenskapliga artiklar anvénts for att samla in allmén

information om Lean som koncept. Att anvénda redan tillgadnglig information é&r

13 Merriam (1994:30)
4 Bryman & Bell (2005:315)
13 Halvorsen (1992:67)
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tidsbesparande och gor att en bredare méangd information kan insamlas. Det material som &r
relevant for studien och som anvénts i uppsatsen samt ar hanforligt till definitionen av
dokument ar framst presentationsmaterial och Powerpoints som forfattarna har fatt ta del av
fran fallobjekten sjalva. Hansyn har tagits till att viss sekundardata kan vara inaktuell, darav

har ett noga urval gjorts.

2.3.5 Intervjuer
| arbetet med uppsatsen har en kvalitativ undersokningsstrategi valts. For insamlingen av

kvalitativ data lampar sig darfor semi-strukturerade intervjuer béttre. Semi-strukturerade
intervjuer ger, till skillnad frdn strukturerade intervjuer, majlighet till Gppnare fragor.
Intervjuerna blir da ocksa mer flexibla eftersom att intervjun kan rora sig i olika riktningar

beroende pa respondentens svar.™®

Alla intervjuer i denna uppsats har foljt ett semi-strukturerat upplagg dar fragorna har sin
utgangspunkt fran en intervjuguide men dar det givits utrymme till stor flexibilitet. En
nackdel med tillvagagangssattet ar att intervjun kan réra sig fran amnet, detta ar nadgot som
beaktats. Insamlingen av det empiriska materialet har med denna metod battre kunnat

anpassas for att vara relevant for uppsatsens syfte.

2.3.6 Val av respondenter
Ett urval av respondenter har gjorts med avgransning till de som var delaktiga eller drivande i

inforandeprocessen av Lean. Dessutom var det av vikt att de hade god kunskap inom omradet.
En avgransning till att intervjua en person pa vardera av de tre fallobjekten gjordes for att fa
mer tid till att g mer djupgaende. Forfattarna ar val medvetna om att samtliga respondenter ar

foresprakare for Lean, detta har darfor beaktats da analysen har genomforts.

For att erhalla grundlig forstaelse for amnet utfordes ytterligare tre intervjuer. En av dessa
genomfordes med en “Lean expert”. Respondenten ir en extern konsult pa Motivare som
besitter god kunskap inom amnet. For att fa fordjupad kunskap om hur en myndighet regleras
och styrs genomfordes dven en intervju med en anstalld pa Ekonomistyrningsverket (ESV).
Slutligen genomfordes en intervju med en person som sitter i det Nationella radet for

innovation och kvalitet i offentlig verksamhet.

1¢ Bryman & Bell (2005:361)
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Foljande personer har intervjuats:

Jacob Brandt, Kommittésekreterare, Nationella radet for innovation och kvalitet i
offentlig verksamhet, intervjun &gde rum 2011-11-18 kI 10:00, Stockholm.

Sara Raneke, Gruppchef, beddmningen av utlandska gymnasiebetyg (BuB), Verket
for hdogskoleservice, intervjun dgde rum 2011-11-18 kil 13:00, Stockholm.

Ditte Berglund, Enhetschef, Vasterortspolisen, intervjun dgde rum 2011-11-18 Kl
16:30, Stockholm.

Marcus Toremar, Lean manager, Migrationsverket, intervjun dgde rum 2011-11-22 ki
13:00 via telefon.

Lisa De Verdier, Independent Change Management och Lean konsult, Motivare,
intervjun dgde rum 2011-11-28 kI 13:30 via telefon.

Susanna Hammarberg, Utredare, Ekonomistyrningsverket, intervjun agde rum 2011-
11-30 kl 13:30 via telefon.

2.3.7 Respondentvalidering
Respondenterna gavs efter intervjun mojlighet att ta del av det empiriska materialet innan

publicering sa att inga missforstand eller feltolkningar uppstod.

2.3.8 Transkribering
Alla intervjuer spelades in och transkriberades. Avsikten med detta var att lattare fa en

overblick samt att det enkelt skulle finnas mojlighet att i efterhand ga tillbaka till det

empiriska materialet.
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3. Teori
Kapitlet inleds med en framstallning av de grundldggande principerna i Toyota Production

System, vilket i sig mynnar ut och introducerar begreppet Lean genom Womack och Jones fem
Lean-principer. Teoridelen foljer den historiska utvecklingen av Lean och kommer I6pande
att smalna av och inrikta sig pa teorier om hur Lean kan appliceras i service och
tjansteverksamhet i statliga myndigheter samt vilka verktyg en organisation kan anvanda i
Lean-konceptet. Detta leder till att uppsatsen far en bred teoretisk grund men med en precis
inriktning pa uppsatsens syfte. FOr att battre beskriva och analysera tillampningen av Lean-
konceptet i statliga myndigheter inkluderas ett avsnitt som behandlar ett antal stodteorier om
forandringsprocesser samt ledarskap. Nedan visualiseras dispositionen av avsnittet i en

egenutformad modell.

3.1 Toyota Production System (TPS)
Forfattaren Jeffrey K Liker har studerat systemet TPS som skall fA manniskor att standigt

forbattra sitt arbete. Processen kraver engagemang fran de anstallda och syftar till att
uppmuntra och stodja dem i det dagliga arbetet. Den baseras pa 14 principer som ligger till
grund for de verktyg och den teknik som TPS innefattar. Principerna &r indelade i fyra
grundlaggande delar; den forsta betonar Iangsiktigt tankande, den andra ser till att ratt process
ger ratt resultat, vidare fokuserar nasta pa att organisationen tillfors varde genom att utveckla
personal och samarbetspartners. Slutligen syftar den fjarde delen till att stdndigt soka
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grundorsaken till problem vilket driver pa larandet inom organisationen som tillsammans
bildar systemet TPS.

3.1.1 Del I: Langsiktigt tinkande
Den forsta delen innefattar princip ett som séger att verksamheten bor basera sina

ledningsbeslut pa ett langsiktigt tdnkande, oavsett om det sker pa bekostnad av de kortsiktiga
ekonomiska malen. Av vikt ar att framja malkongruens i organisationen genom att utveckla
ett gemensamt mal. Principen agerar som en grundprincip da alla andra principer bottnar i

denna. Utgangspunkten &r att skapa en foretagsfilosofi dér alla dvriga beslut har sin grund.*®

3.1.2 Del II: Riitt process ger ratt resultat
Den andra delen involverar princip tva till atta som berdr processens genomforande. Princip

tva beskriver vikten av att synliggora problem samt att de fors upp till ytan. Det skall
genomforas via en sammanléankning av ménniskor och processer som bor ske genom ett
kontinuerligt processflode. | flodet bor den tid da arbetsprojektet ar vilande elimineras.

Nyckeln &r att flodet skall genomsyra hela organisationsstrukturen.*®

Princip tre behandlar vikten av att minimera lagerhallningen, vilket i praktiken betyder att
forhindra forseningar i processen. For tjansteforetag &ar det aktuellt att minimera
informationslagret, men detta kan vara svart att uppskatta. Tjansteforetagens lager uppstar nar
information blir liggande, vilket intraffar om information framstalls innan det tas i bruk.
Problemet till f6ljd av detta &r att informationen blir liggandes i hogar vilket kan liknas med

fysiska lager.?

Princip fyra behandlar krav pa att arbetsbelastningen skall utjamnas. For att effektivisera
verksamheten och for att TPS skall bli framgangsrikt, bor organisationen undvika att
Overbelasta arbetskraften samt eliminera sloseri och ojdmnheter i produktionsschemat. Enligt
denna princip skall det alltid finnas en strdvan efter att utjdmna arbetsbelastningen i

tjansteprocesser.

7 Liker (2009: 59-60)
18 Liker (2009: 61)

9 Ibid

20 iker (2009:318)
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Att bygga upp en foretagskultur dar fokus laggs vid att fa ratt kvalitet fran borjan, ar den
femte principens grundfilosofi.** Skapandet av processer och rutiner som hindrar eller gor det
oméjligt att gora fel &r en annan del i ledet till att skapa en vérdehdjandeprocess.?* Av vikt &r
att organisationen utbildar sina medarbetare till att sjalva upptacka problem vilket leder till en

“inbyggd” forbattring av produktiviteten pa 1ang sikt.?®

Stravan efter stdndiga forbattringar och personalens delaktighet &r vad den sjatte principen
behandlar. Principen syftar till att genom att anvanda de bésta arbetssatten kunna
standardisera arbetsprocessen, vilket leder till att de anstéllda inom organisationen latt kan
lamna 6ver processer och kunskaper till nasta person.?* Malsattningen med att anvanda sig av
standarder ar att fortlspande kunna gora forbattringar.> Standarder ses dven som ett verktyg

inom teorin om Lean och kommer darfor ytterligare behandlas under rubriken verktygsladan.

| princip sju forklarar forfattaren Jeffrey K Liker att inga problem far forbli dolda. For att
forhindra detta bor visuell styrning anvéndas. Det syftar till att enkla och synliga indikatorer
bor anvandas som hjalpmedel for att fa de anstéllda att avgéra om de under sin arbetsgang
foljer standard eller ej. Rent praktiskt kan det utformas genom att synliggéra hur mangden

rapporter minskar genom att visualisera hur “hégen” blir mindre.”®

Den attonde principen innebar att endast val utprovad teknik bor tillampas och denna skall
stodja personalen och processerna, inte ersdtta dem. Dessutom skall tekniken testas rent
praktiskt innan den infors i affarsprocessen. Det &r dven viktigt att organisationen gor sig av
med bade teknik som inte & modern och teknik som ej ar i linje med organisationens kultur.
Allt detta for att inte stora stabiliteten, forutsagbarheten och palitligheten. Det ar dock viktigt
att alltid uppmuntra de anstéllda till att utveckla nya idéer da de skall ta stallning till ett

obeprévat arbetssatt.”’

2! Liker (2009:62)

22 Braun & Kessiakoff (2011:43)
2 Liker (2009:62)

24 Liker (2009:63)

2% Braun & Kessiakoff (2011:43)
28 |iker (2009:62-63)

2" Liker (2009:63-64)
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3.1.3 Del III: Att tillfora varde till organisationen genom att utveckla
samarbetspartners och personal.
Del tre innefattar principerna nio till elva och berdr utveckling och respekt som skall verka

som vérdehdjande inom organisationen. Delen borjar med princip nio vilken beror
utvecklandet av ledare som verkligen forstar sig pa arbetet, lever efter TPS, och har en stravan
att lara ut TPS till 6vriga i organisationen. Grunden ligger i att ledare skall fostras inom

organisationen och ej anstallas externt.”®

En av de viktigaste grunderna for att lyckas med effektiviseringsarbetet ar att ha engagerade
medarbetare. Princip tio handlar om att skapa team och medarbetare som foljer
organisationens filosofi. Genom en stabil och stark kultur bor verksamheten fa de anstéllda att
dela den vardegrund foretaget har och folja en gemensam filosofi. Teamet bor innehalla
medarbetare med kompletterande egenskaper, som tillsammans skall forbattra kvaliteten och
produktiviteten. Medarbetarna bor uppleva att de &r respekterade och att de ej behdver arbeta
med uppgifter som inte tillfor varde.”® Att strava efter ett standigt larande inom
organisationen, att de anstallda tillsammans i team arbetar mot gemensamma mal &r en viktig
faktor i TPS-teorin.*

Att respektera det utvidgade natverket av leverantdrer och partners samt att utmana och hjélpa
dem till forbattring, &r grunderna i princip elva. Detta ligger i linje med att géra TPS

framgangsrikt i verksamheten.*!

3.1.4 Del IV: Ett stindigt sokande efter grundorsaken till ett problem driver pa
lirande inom organisationen
Den fjarde och sista delen i TPS innefattar principerna tolv till fjorton. Dessa principer belyser

vikten av noggrannhet, precis forstaelse och tyngden av reflektion inom en organisation for att
utveckla ett TPS-tankande.* Princip tolv beror vikten av att se problemet med egna 6gon och
att forstd situationen. Utgangspunkten ar att de anstallda sjalva skall 16sa problemet och

forbattra eventuella processer genom att se till grundorsaken och kontrollera dess data.*®

%8 Liker (2009:64)

2% Braun & Kessiakoff (2011:43).
%0 |iker (2009:64)

3! Liker (2009:65)

%2 1bid

% Ibid
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Den trettonde principen menar att beslut skall fattas langsamt och i enighet, med ett noga
Overvégande av alternativen och med ett snabbt verkstéllande. Detta innebér att de anstéllda
bor Overvéga alla alternativ med hoég grad av noggrannhet innan ett beslut och en riktlinje

faststalls.*

Att vara och bli en l&rande organisation &r vad den sista principen, princip fjorton, beskriver.
Detta skall ske genom en Iopande forbattring och ett standigt reflekterande. Né&r etableringen
av stabila arbetssétt har genomforts ar det av stor vikt att de anvands som verktyg. Detta for
att standigt forbéattra verksamheten och identifiera grundorsaken till ineffektivitet, darefter bor
atgarder vidtas. Vidare ar det viktigt att gora sloseri med tid och resurser synliga for alla i
organisationen for att kunna eliminera dem och standigt genomfora forbattringar. Det &r dven
viktigt att kunskapsbasen skyddas. Detta kan ske genom att sékerstélla att medarbetare stannar
inom organisationen. Princip fjorton lagger dessutom stor vikt pa reflektion, speciellt vid ett
avslutat projekt da det ar extra viktigt att tydliggora alla aktuella problem for att undvika att
likartade brister uppstar. Slutligen ar det av stor vikt att organisationen standardiserar de mest

framgangsrika arbetssatten eftersom de skall kunna &tervinnas inom organisationen.*®

Dessa fjorton principer kan leda till en varaktig konkurrensfordel for ett foretag. Liker menar
att Lean ej handlar om att likna det verktyg som Toyota anvander sig av. Lean handlar om att
ta fram de principer som passar bast for den specifika organisationen, oavsett om det ar ett
tillverkningsforetag for hogteknologiska produkter eller ett professionellt serviceforetag. Lean
kan tillampas lika val pa produktion som pa tjanster. For att lyckas skall konceptet anpassas
till den specifika verksamheten och pa sa satt bidra till hogre produktivitet och 6kat varde for
kunden, som enligt forfattaren leder till att organisationen i sig blir konkurrenskraftig och
l6nsam.®® Varje enskild del i teorin om TPS &r vasentlig, men viktigast ar att delarna i sig
leder till att helheten forstarks. TPS &r inte bara en uppséattning Lean-verktyg, det ar ett system
dér alla enskilda delar samverkar. Helheten syftar till att medarbetarna standigt bor forbéattra
de processer de arbetar och verkar inom. Dessa fjorton principer utgoér den grundlaggande

kulturen bakom Lean, TPS.%

% Liker (2009:65)

% Liker (2009:66)

% bid

37 Liker (2009:55-57)
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3.2 Fran TPS till Lean
Lean kan som tidigare namnts ursprungligen kopplas till The Toyota Production System

(TPS). Namnet ”Lean production” myntades dock forst nar Womack och Jones slappte sin
bok “The Machine That Changed The World”.® | denna bok studerade forfattarna
bilindustrin och de principer som aterfinns i TPS och forsokte genom dessa ge en generell
forstaelse och skapa en sorts ledstjarna sa att metoden dven kunde appliceras pa andra

verksamheter.* De summerade tankandet i fem principer:

1. Specificera det varde som kunden vardesatter

Startpunkten for att arbeta och tdnka Lean ar att specificera vad kunden egentligen
vardesatter. 1 en kunds 6gon dr den enda anledningen till att producenten existerar dess
mojlighet till att skapa varde. Trots detta finns det en svarighet for manga foretag att
specificera vad som egentligen skapar varde for kunden.”® Istallet for att experter inom
foretaget definierar vad som gor foretagets produkt eller tjanst vardefull, skall kundens
perspektiv alltid has i atanke. Att erbjuda nagot annat &an det kunden vardesatter &r enbart
onddigt sloseri.*

2. Identifiera vardeflodet

Né&sta steg ar att identifiera och kartlagga den process som utgor vardeflodet. Vérdeflodet
innefattar alla aktiviteter som &r inblandade i att skapa och leverera det vdrde som
specificerades i den forsta principen. En sadan omfattande kartlaggning gors sallan men den
brukar alltid synliggora betydande sloseri nar den val genomfors.*? For att forebygga sloseri
bor de olika aktiviteterna i véardekedjan ha god kommunikation sa att inte dubbelarbete
forekommer. Kartldggningsprocessen har sedan som syfte att dela in varje aktivitet i en av tre
grupper dar den forsta gruppen innehaller aktiviteter som skapar vérde, den andra aktiviteter
som &r nédvandiga men som inte skapar varde och den tredje; aktiviteter som inte skapar
ndgot vérde och som kan elimineras.*® Hur vardeflodeskartlaggningen gér till behandlas mer
ingdende i ett separat avsnitt.

%8 \Womack & Jones (1996:9)

% Womack & Jones (1996:10)

0 \Womack & Jones (1996:16)

* Womack & Jones (1996:19)

*2 Ibid

* Womack & Jones (1996:20-21)
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3. Forbattra flodet och minimera avbrott

Tanken &r har att skapa ett konstant arbetsflode istéllet for att dela upp aktiviteter i
avdelningar dar varje avdelning utfor en aktivitet pa en mangd produkter at gangen. En
forebild for tillverkande foretag ar till exempel nar Ford inférde det I6pande bandet vid
produktionen av T-Ford, vilket minskade anstrangningen som kréavdes for varje bil med 90
procent.* | en tjansteverksamhet kan flédet forbattras genom att aktiviteterna integreras och
att de utfors i en kontinuerlig foljd utan vantetider.

4. Vardet skall dras fran kunden
Den fjarde principen gar ut pa att vardet skall skapas forst nar kunden efterfragar det. Genom
att flodet forbattrats i de tidigare stegen ar ledtiderna kortare och verksamheten &r darmed

battre anpassad for fluktuationer i efterfragan.*

5. Perfektion

De fyra forsta principerna lagger grunden for hur en verksamhet kan bli mer lean. Den femte
och sista principen syftar till att standigt strdva mot perfektion och forbattring. Det finns inget
direkt slutmal utan perfektion skall ses som en kontinuerlig process. Nyckeln till detta &r
transparens. Alla i verksamheten skall kunna observera vardeskapandeprocessen och dérmed
kan alla hitta satt att forbattra den.*®

3.3 Implementeringen av Lean i offentlig sektor
Ar 2010 publicerades en fallstudie gjord av Zoe Radnor kallad “Transferring Lean into

government”. Syftet med studien var att se hur Lean-principer fran ett tillverkningsforetag
kunde Overforas och anpassas till en myndighet. Det visade sig att vissa principer hade mer

betydelse &n andra beroende pa i vilken kontext de applicerades i.

Som tidigare har beskrivits handlar den férsta av Womack och Jones fem principer om att
specificera varde. For en statlig myndighet som tillampar Lean har det dock inte samma
betydelse som i tillverkande foretag. | tillverkande foretag finns det en stérre mojlighet att
anpassa sin produkt efter vad kunden efterfragar medan en myndighet oftast utfardar en tjanst
pa direktiv fran en regering. Det finns darfor inte samma typ av varierande efterfragan och

* Womack & Jones (1996:23)
* \Womack & Jones (1996:24-25)
% Womack & Jones (1996:26)
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krav pa specifika funktioner fran en myndighet som fran ett tillverkande foretag. Myndigheter

som vill anvénda sig av Lean drar darfor storre nytta av att fokusera pa 6vriga principer.*’

Radnor kom fram till att vardeflodet var ett av de viktigare momenten att fokusera pa vid
implementering av Lean i en myndighetskontext. Aktiviteter som skapade sléseri var hér
enklare att konkretisera och forbattra. | fallstudien hade externa konsulter forsokt
implementera standardisering som ett av verktygen for att bli Lean. Med detta verktyg naddes
dock inte samma resultat som i ett tillverkande foretag. De anstillda ansdg att
standardiseringen holl dem utanfor utvecklingen av egna idéer och gav dem ingen mojlighet
att sjalva andra pa hur de hanterade vissa arenden. Radnor menar att vikten av att de anstéllda
ar med i utvecklingen av nya idéer ar betydande och att standardisering inte passar bra i en

service-kontext dér arenden ibland maste hanteras pé olika satt.*®

For att ha mojlighet att anvdnda sig av de Lean-verktyg som dar utvecklade i
tillverkningsindustrin och applicera dem pa serviceindustrin understryker Radnor vikten av att
beteenden dndras. Lean skall ses som en resa dar det maste finnas tid for de anstéllda att ta till
sig idéer och utveckla egna. | de studier som Radnor har tittat pa har det visat sig att ren och
skar overforing av idéer ar svart da det i flesta fall kraver anpassning till den egna
organisationen. Lean skall inte enbart ses som en forandring i séttet att arbeta utan dven ett
satt att forandra kulturen och beteendet inom en organisation for att darmed framja

inlarningsprocessen.

For att na battre resultat med implementeringen av Lean i en serviceorganisation ar det
viktigare med forstaelse for koncepten och verktygen snarare &n anvandningen av dem.
Radnor utvecklade en modell som hon kallar "House of Lean for public services” dir
modellen utgor ett ramverk for hur Lean kan implementeras i statliga myndigheter. Modellen
illustreras i figuren nedan. Som i vilket husbygge som helst borjar arbetet fran grunden. | ett
forsta skede bor darfor en projektgrupp som kan driva forandringen tillséttas. Det ar darefter
viktigt att projektgruppen ges den utbildning som kravs for att fa forstaelse for koncepten sa
att de kan utveckla dem for organisationen. Pelarna i huset representerar de verktyg och

tekniker som kan anvandas for Lean i en myndighetskontext. De tre forsta bor enligt Radnor

*" Radnor (2010:422)
“® Ibid
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implementeras forst da de engagerar de anstallda och ger snabba resultat. Mittenpelarna
representerar de verktyg som kan anvéandas for att Overvaka aktiviteterna. De tre sista pelarna
skall representera de verktyg som gor att Lean kan forbattras och battre implementeras i det

dagliga arbetet.*

Stabila processer och beteende
fér stindig forbattring

Vardeflodeskartlaggning och 55
Identifiering av efterfragan
Utveckling av interna experter
Overvakning av hela processen
Visuellt ledarskap
Kontroller av arbetet
Utveckling av ledarskap
Strukturerad problemldsning

Férstaelse - Koppling av
Farstaelse Starkt Ll
far — aktivitet till Process-sym
o fér virde ledarskap .
efterfragan strategi

Kommuni
kation

Traning och utveckling

Projektgrupp

3.4 Verktygsladan
Vid implementering av Lean finns ett antal verktyg tillgdngliga for att underlatta

effektiviseringsprocessen. Dessa kommer att beskrivas i féljande avsnitt.

3.4.1 Vardeflodeskartlaggning
Né&r problem skall identifieras och I6sningar formas &r vardeflodeskartlaggning ett anvandbart

verktyg for att synliggéra och forsta en organisations flode fran dess start till slut. De fem
centrala stegen som tidigare namnts ar nédvandiga for att en organisation skall genomga en
Lean-forandring. Vardeflodeskartlaggning behandlar frdmst det andra och tredje steget, det
vill siga identifiering av vardet och forbattring av flédet i en organisation.*
Vardeflodeskartlaggning kréver en informationsinsamling om infléden, omloppstider,
vantetider, satsstorlekar, vardeskapande tid och sloseri. Denna informationsinsamling skall
ske innan beslut fattas om vilka eventuella dtgarder som skall vidtas.>

%9 Radnor (2010:425)
%0 Seddon (2010:229)
*! Ibid

24



Né&r en organisation skall identifiera vilka processer som hindrar flédet i verksamheten, finns
det inom Lean atta olika sléserier som sags vara bidragande faktorer till att spill uppstar.
Genom att uppréatta en vardeflodeskartlaggning identifieras sloserierna som kan uppsta i en
organisation. Nar de synliggors finns det mojligheter att eliminera dessa, 6ka vardet pa det
utforda arbetet och forbattra flodet i arbetsprocesserna.>® Den forsta av de 3tta sloserierna ar
overproduktion, denna anses vara den varsta av sloserierna da den ger upphov till flera andra.
Att utfora fler uppgifter, producera mer eller tidigare an vad som ar nédvandigt &r sléseri. Det
andra slGseriet ar vantan, att vanta pa att nagonting skall handa &r sl6seri med tid. Vidare ar
det tredje sloseriet lager, det &r sloseri att ha fler varor i lager eller att spara mer an vad som
behdvs. Rorelse ar det fjarde sloseriet och med det menas att gora onddiga forflyttningar och
rorelser vid genomforandet av arbetsuppgifter. Det femte & omarbete och det syftar till att
behdva gora reparationer eller omarbete som inte tillfor nagot varde till kund, vilket &r sloseri.
Det sjatte sloseriet ar 6verarbete, med det menas att lagga ner mer arbete an vad kunden begar
och &r villig att betala. Transport &r det sjunde sloseriet och syftar till att ha onddiga
transporter av material och dylikt. Till sist bestar det attonde sléseriet av medarbetarnas
outnyttjade kreativitet/ kunskap, med det menas att det &r sléseri att inte bevara kunskap som

ger information om hur arbetsuppgifter kan effektiviseras och utforas pd ett battre satt.>®

il
Overproduktion

8.
Outnyttjade
kreativitet

6. 4.
Overarbete Rérelse

5.
Omarbete

Killa: Egenkomponerad

De atta sloserierna ar applicerbara pa manga olika organisationer, men de ar ursprungligen
utformade for tillverkningsindustrin. |1 boken “"More with Less” beskriver forfattarna Bernard
Marr och James Creelman om hur The UK’s Office of Government Commerce klassificerar

sloseri av service i den offentliga sektorn i fyra olika kategorier.

2 Braun & Kessiakoff (2011:21)
>3 Ibid
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1. Sloseri i processer
Strategiskt dverflod syftar till satsning pa processer som inte genererar varde for kunden.
Obalanserat flode fokuserar pa det arbete som stannar upp mellan olika arbetsstationer.

Overflodig kontroll &r det arbete som laggs ner pé att inspektera och kontrollera processer.

2. Sloseri av information
Extra arbete som laggs ner pa grund av saknad nyckelinformation.
Utgifter till foljd av att behdva sortera bort irrelevant information.

Anstrangning som kravs for att hantera felaktig information.

3. Sloseri av arbete

Ineffektivt arbete till foljd av brist pa traning eller information.

Forflyttning av arbete som inte ger vérde.

Forlust av arbetstillfallen pa grund av vantan pa till exempel information, en signatur, ett

godkannande och sa vidare.

4. Sloseri i arbetskraft

Brist pa fokus pa att genomgaende hantera problem.

Ineffektiv struktur, vantan pa beslut.

Brist pa agarskap vad géller problem.

Ineffektiv kontroll av kvalitet och otillracklig feedback pa arbete.
Onddigt fokus pé olampliga uppgifter.>*

Som beskrivs ovan finns det manga olika varianter av spill och 6verflodiga processer som kan
identifieras, oavsett om fokus ligger pa en organisation i tillverkningsindustrin eller i
tjanstesektorn. Néar dessa sloserier vél har identifierats i verksamheten &r nésta steg att hitta
vagar till att eliminera och standardisera processerna for att i sin tur gora verksamheten sa

effektiv som mojligt.

> Marr & Creelman (2011:49-50)
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3.4.2 58
Ett verktyg som gor det mojligt att se flédet i organisationen genom att utforma ett

standardiserat arbete ar 5S. Via 5S far personalen vara delaktiga i uppratthallandet av en
effektiv, organiserad, saker och smidig arbetsplats. | modellen nedan kan de olika stegen i 5S
identifieras. Sortera syftar till att omorganisera och rensa bort onddigt material. Systematisera
ar till for att ge saker och ting en bestdmd plats. Vidare syftar synliggora till att bevara
resultaten fran stegen sortera och systematisera, samt att se till att arbetet ar fritt fran onddiga
moment. Standardisera ar till for att skapa en valordnad och ren arbetsplats, utan daliga vanor.

Till sist ar det viktigt att skapa vana for att bevara de resultat som redan uppnatts.

Standardisera

Systematisera Skapavana

55

Sortera Synliggiira

Kélla: Egenkomponerad

Grundtanken med 5S som verktyg ar att via ett systematiskt synsatt fa de anstéllda att kanna
storre daganderétt till sin arbetsplats. Detta skall frdmja sjalvdisciplin och utveckling av
arbetsmiljons sékerhet och kvalitet. Det gor i sin tur arbetsplatsen valorganiserad och
tydliggor arbetsflédet. Dessa steg & framst avsedda for organisationer i

tillverkningsindustrin.>

5S bidrar till att forbattra det synliga ledarskapet pa arbetsplatsen genom att gora det majligt
att se flodet pa ett tydligt satt. Vid anvandning av 5S i en serviceorganisation ar det viktigast
att borja med att studera efterfragan. En fraga att stdlla ar: "I vilken utstrackning kan det
nuvarande systemet absorbera variation?”. Att studera efterfragan i kundtermer och systemets

mojlighet att tillgodose den &r viktigt for att 16sa problemet. De anstéllda som sysslar med det

> Seddon (2010:223-224)
27



har arbetet ar i kontakt med kunder pa daglig basis, att tdnka pa sitt arbete ur kundernas

synvinkel &r fér dem motiverande.

Att standardisera arbetet for att gora forbattringar ses vid anvandning av Lean i
tillverkningsindustrin som en sjalvklarhet men det galler ej for serviceorganisationer. | vissa
fall kan det leda till att formagan att hantera olikheter i arenden helt forsvinner. |
tillverkningsindustrin anvande Ohno standardisering for att lara och forbéttra, vilket skiljer sig
fran serviceorganisationer dar faktiska uppgifter maste anvandas for att gora detsamma. Dessa
mer brukbara métetal skall vidare anvéndas av de anstéllda som utfor arbetet for att forbattra
och forsta det. Det leder i sin tur bade till forbattrad service till en lagre kostnad samt till att

arbetsmoralen forandras.®’

3.4.3 Standardisering
PDCA (Plan, Do, Check, Act) ar ett verktyg som anvands for att standigt utfora ett

kontinuerligt forbattringsarbete. Verktyget &r en modell som bygger pa att anvandaren skall ta
hjalp av den cykel, som visas nedan, for att utforma standarder som standigt skall forbattra

verksamheten.>®

Den som introducerade PDCA-hjulet for Toyota pd 1950-talet var Edwards Deming och han
lade da grunden kring det strukturerade forbattringsarbetet. Denna metod innefattar tre

moment: hypotes, experiment, utvardering.*

%% Seddon (2010:237)

>’ Seddon (2010:237-238)

%8 Burlikowska & Szewieczek (2009:100-101)
> Hugnell (2010:3-4)
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Metoden ar i sin tur uppdelad i fyra steg:

Plan - | denna fas skall anvandaren identifiera vad problemet ar och hur det har uppstatt. Det
ar viktigt att anvandaren staller fragan varfor fem ganger. Till exempel: Varfor ar arendet
sent? For att det godkandes sent. Varfor godkandes det sent? For att chefen var upptagen.
Varfor var chefen upptagen? Och sa vidare. Darefter skall tankbara atgéarder analyseras och
hur mojliga forbattringar kan ske tydliggéras. Dessutom skall det bestdimmas nar atgarderna

skall ske.

Do - | detta steg genomfors tester och atgarder for att de darefter skall kontrolleras.

Check - Har jamfor anvandaren det forvantade resultatet av atgarden med det verkliga.

Act - | detta skede &r det upp till anvandaren att agera. Om atgarden resulterar i ett battre
resultat an tidigare etableras en ny standard. Har lases processen for att inte falla tillbaka i

gamla spar.

PDCA-modellen éar ett hjalpmedel vilket foretag kan anvéanda sig av for att skapa en larande
och utvecklande organisation. Verktyget ar anvandbart pa alla nivaer i verksamheten. Det ar
dock viktigt att anvéndaren av verktyget foljer stegen i rétt ordning for att utfallet skall bli

lyckat.®
Act

Sreemwerrea—

Standard

[ 4

Kélla: Vasterortspolisen

© Part Development AB

% Hugnell (2010:3-4)
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3.5 Kompletterande teorier
Nedan foljer ett avsnitt som behandlar ett antal stodteorier om forandringsprocesser samt

ledarskap. Dessa har inkluderats for att battre beskriva och analysera tillampningen av Lean-

konceptet i statliga myndigheter.

3.5.1 Ledarskap
Ledarens roll &r att skapa de forutsattningar som krévs for att en organisation skall lyckas. Det

ar darfor viktigt att de skapar en kultur dar gemensamma véarderingar rader och déar
medarbetarna kéanner engagemang. Varderingarna kan besta av Oppenhet, 6msesidigt
fortroende, lagarbete, kundfokus och utbildning. Kanner medarbetarna engagemang kring
dessa och for verksamheten, bidrar det till deras utveckling och utsikterna till framgang

forbattras pa lang sikt.”

Det ar essentiellt att ledaren finns till hands och &r synlig. Att delta i det dagliga arbetet,
lyssna, agera och vara med dar eventuella problem uppstar, skapar forstaelse for arbetet
samtidigt som de inger fortroende hos de anstallda. Insikten och deltagandet i arbetet, i
kombination med det vunna fortroendet leder till engagemang hos medarbetarna. Att cheferna
visar sina medarbetarna bekraftelse ar mycket viktigt da det skapar positiva effekter inom

organisationen.®

For att ménniskor skall kunna gora ett bra jobb &r de viktigt att de kénner sig trygga i den
miljo de arbetar. En miljé som &r trygg och 6ppen skapar mindre problem, farre fel och hdgre
produktivitet vilket i sin tur leder till 6kade vinster och engagemang hos medarbetarna. For att
uppna detta kravs tid till reflektioner till det som sker, utan reflektion &ar det ltt att géra om
samma misstag igen. Ledaren bor darfor se till att gora Agera-Reflektera-Lar till en del av

vardagen.®

Omfattande forandringar maste komma inifran organisationens karna med hjalp av dess
anstallda, men viktigast av allt &r att den innefattar organisationens ledare. Ledare pa Toyota
hade tva huvudsakliga uppdrag, for det forsta var det att se till att varje person tog initiativ till

®! Braun & Kessiakoff (2005:31)
%2 Braun & Kessiakoff (2005:33)
* Ibid
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att 16sa problem och till att forbéattra sitt arbete. For det andra var det att sakerstélla att varje

persons arbete genererade vérde for kunden och framgéng for foretaget.*

3.5.2 Koordination och kommunikation
Kommunikation och koordination ar tva egenskaper som kan oka en verksamhets effektivitet

vid ratt anvandning. | verksamheter som tillampar Lean bor kommunikationen vara direkt och
enkel. Informationen skall fléda fritt inom organisationen och rapporteringen skall varken ske
till for fa eller for manga mottagare. Det skall vara tydligt hur och nar rapportering skall ske.
Aterigen betonas vikten av att medarbetarna jobbar efter att uppméarksamma och lésa
problem. De uppmanas att vara sjalvdiagnostiska och direkt rapportera till hogre niva nar de
stoter pa problem. Kommunikationsvagarna skall darfor vara formade sa att informationen

snabbt ndr dem som berérs av problemet.®

3.5.3 Fordandringsprocesser
| tider av forandring ar det viktigt med delaktighet fran alla som ar involverade i

forandringsarbetet. Det ar inte alltid ett lattsamt arbete och ett antal teorier om férandring

kommer darfor presenteras i féljande avsnitt.

3.5.3.1 Vision
For att en foérandringsprocess skall bli lyckad kan det vara till stor nytta att ha en bra och klar

vision om det framtida malet. Ordet vision syftar till att ge en bild av det framtida tillstand
som vill uppnas. Visionen kan i en forandringsprocess tjana tre syften. For det forsta kan den
klargéra inriktningen pa forandringen, dessutom kan den inspirera individer att utfora atgarder
i ratt riktning. Till sist kan visionen vara till hjalp vid koordineringen av de olika individernas
atgarder sa att det sker pa ett snabbt och effektivt satt. Om det inte finns en tydlighet i
forandringens syfte finns det en risk att individer har skilda asikter om inriktningen, eller
anser att forandringens inriktning inte ar nddvandig. Det ar darfor av stor vikt att tydliggdra
skalen till varfor forandringen bor ske, samt att forklara den paverkan den kommer att ha pa

organisationen.®®

En bra och motiverande vision kan dessutom hjalpa till med att 6vervinna den motvilja som
latt uppstar till forandringar. Denna process kan ofta vara smartsam men nodvandig. Visionen

kan vara ett underlattande verktyg genom att vara forhoppningsfull och i och med det

* http://www.lean.org
% Staats & Upton (2011:10)
% Kotter (1996:76)

31



motiverande. Den kan &ven bidra till att samordna de motiverade individerna vilket leder till
att deras handlingar samordnas pa ett effektivt satt.®” En driven strategi eller en logisk plan
kan séllan inspirera till de atgarder som kravs for att driva igenom en storre férandring utan

att ha en bra vision.®

3.5.3.2 Spridning av organisationsidéer
Det finns olika anledningar till att nya organisationsidéer fors in och appliceras i

organisationer. Det kan ske genom en medveten handling da en individ forsoker skapa en
egen version av en idé, for att darigenom fa fram basta majliga verktyg vilket skall leda till
battre resultat och dkad effektivitet.® For att en idé skall foras in krévs en 6verséattare, det vill
séga en person som formedlar organisationsiden. Det finns olika uppfattningar om vilken roll
en Oversattare bor ha, vissa anser att en bra 6versattare bor vara osynlig, det vill sdga nagon
som noggrant reproducerar en idé utan att satta sin egen pragel pa den. Andra anser att
dversattaren bor satta sin egen pragel och déarigenom tillféra originalet en extra kvalitativ
utbredning.”® Oavsett typ av 6versattare kan idéerna komma in i organisationen fran olika
hall, huvudsakligen kommer de genom ledningen och far da en sa kallad top-down inriktning.
Idén sprids fran ledningen vertikalt ut i organisationen och uppfattas av dem som ett verktyg
och ett logiskt koncept. Nér idén sprids inom organisationen denna vag har ledningen ofta en
klar uppfattning om hur den skall implementeras och vilka enheter som skall géra vad, hur
och nar. Det leder till att enheterna sjalva far begransad frihet nar de skall applicera och
tillampa koncepten.”

3.5.3.3 Oforutsedda effekter
En ny organisationsidé far inte alltid de effekter som den ursprungligen har tankt ge. Det finns

otaliga exempel pa forsok att omvandla och implementera idéer i verksamheter som har
misslyckats. Misslyckade forsok kommer framforallt till uttryck pa tre olika satt. Det forsta ar

da idéer tas in i organisationen utan att tas i bruk, det bendmns som léskoppling.’?

Bortstotning &r den andra huvudtypen av misslyckade idéférandringar och syftar till nar idéer

tas in och tas i bruk i praktiken, men som sedan av olika anledningar st6ts bort. En anledning

°7 Kotter (1996:77—78)
% Kotter (1996:79)

% Rovik (2008:218)

% Révik (2008:219)

! Révik (2008:252)

2 Rovik (2008:276)
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till det kan vara att nar idén implementeras, upplevs det som att den inte passar in i den

befintliga arbetsgéngen eller i de normer och vérderingar som verksamheten representerar.’

Den tredje typen &r nar idéer implementeras, men far oférutsedda effekter. Orsakerna till de
tre typerna av misslyckanden kan grunda sig i manga olika forhallanden. Mycket tyder dock

pd att orsaken till storsta del beror pa daligt 6versattningsarbete av idén.

3.5.3.4 Framgdngsrika férdndringar
Framgangsrika forandringar sags alla vara baserade pa en huvudsaklig insikt, namligen att det

av manga olika skal ar svart att genomfdra och fullfélja en stor forandring. Till detta finns det
ett flertal olika orsaker, bland annat kan det bero pa en inatvand foretagskultur, brist pa
ledarskap i den administrativa ledningen eller en byrakrati som férlamar verksamheten. For
att en metod, som syftar till att férandra processer, strategier eller hoja kvaliteten, skall vara

effektiv maste den angripa dessa hinder genom ett noga tillvagagangssétt.”

For att astadkomma en framgangsrik foretagsforandring finns en process i atta steg, dar vart
och ett av stegen forknippas med ett grundldggande misstag som forhindrar

forandringsinsatserna.

Det forsta steget innefattar att skapa ett angeldgenhetsmedvetande. Det dr av vikt att
undersoka marknaden och konkurrenssituationen samt att identifiera kriser. Steg tva syftar till
att skapa en véagledande koalition, det vill séga att skapa ett team med tillfredstallande
befogenheter att leda forandringen. For det tredje kravs det en utveckling av en vision och en
strategi. Visionen skall hjéalpa till att ge forandringen en inriktning och en strategi skall
utvecklas for att uppna denna vision. Att formedla forandringsvisionen ar det fjarde steget, att
standigt anvanda alla kommunikationsmojligheter for att na ut med den nya visionen och
strategin. Steg fem innefattar att ge befogenheter for att mojliggora handlande pa bred bas,
avlagsna hinder och &ndra strukturer som forsvagar forandringsvisionen. Att skapa kortsiktiga
vinster genom planering for synliga prestationsforbattringar syftar det sjatte steget till. Vidare
kravs enligt det sjunde steget ett fortydligande av vad som uppnatts och en producering av fler
forandringar. Detta kan goras genom att anvanda ¢kad trovardighet for att &ndra system och

strukturer som inte passar in i forandringsvisionen. Dessutom skall en rekryteringsprocess

® Rovik (2008:276)
™ Ibid
> Kotter (1996:28)
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genomfdras av ménniskor som kan realisera forandringsvisionen, de skall sedan utvecklas for
att framja en standig forbattring. Det sista och attonde steget syftar till att forankra de nya
instéllningarna, idéerna och attityderna i foretagskulturen. Detta kan genomfdras genom att
skapa battre insatser med hjélp av kund- och produktivitetsfokuserat beteende och en mer
aktiv foretagsledning. Viktigt ar att belysa relationen mellan det nya beteendet och

framstegen.’®

3.6 Sammanfattning av teorierna om Lean
Pa nasta sida presenteras en modell som illustrerar de tidigare beskrivna Lean-teorierna av

Liker, Womack och Jones samt Radnor under rubrikerna bakgrund, implementering och
utvardering. Denna modell &r skapad for att teori, empiri och analys skall folja samma
struktur. Bakgrunden representerar orsaken till inforandet av Lean. Implementeringsdelen
beskriver hur Lean skall implementeras samt vilka verktyg som skall tillampas. Sista rubriken
beskriver hur en utvardering skall ske samt vilka eventuella effekter som Lean bidragit till.

’® Kotter (1996:29)
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4. Empiri
Denna del av uppsatsen behandlar empirin. Inledningsvis beskrivs évergripande de tre

utvalda myndigheterna som studien avser. Darefter presenteras det empiriska materialet
insamlat fran fallstudierna under rubrikerna bakgrund, implementering och utvardering. For
att fa en djupare inblick presenteras dven ett kortare stycke om Ekonomistyrningsverket,
Motivare samt en intervju med det Nationella radet for teknisk innovation och kvalitet i

offentlig verksamhet.

4.1 Polisen
En av de idag storsta statliga verksamheten ar Polisen vars huvudsakliga syfte ar att minska

brottsligheten och 6ka tryggheten i samhéllet. Polisen lyder under Justitiedepartementet och
bestar av 21 polismyndigheter, den centrala Rikspolisstyrelsen (RPS) och Statens

kriminaltekniska laboratorium.

Polisen har en vardegrund som bygger pa de tre ledorden engagerade, effektiva och
tillgangliga. Malet med vardegrunden ar att den skall vara en hornpelare i hela Polisens
verksamhet och vid samtal om attityder och vérderingar skall den fungera som utgangspunkt.

P4 sikt ar tanken att vardegrunden skall vara synlig i vardagen for medborgarna.’’

Nedanstaende empiri ar baserad pa en intervju gjord med Ditte Berglund i Stockholm
fredagen den 18 november 2011 ki 16:30.

4.1.1 Bakgrund
Polisens organisationsstruktur ar valdigt autonomt uppdelad, da varje polismyndighet (21 st.)

sjalvstandigt strukturerar upp hur arbete och ledning skall utformas. Det ar &ven upp till varje
polismyndighet att verksamhetsutveckla och effektivisera. Initiativ om forédndring och

forbattring kommer fran den enskilda ledningen i vardera region.

Sjéalva fallstudien utgar fran Vasterortspolisen i Stockholmsomradet, som &r stationerad i
Solna. Den innefattar 800 medarbetare och 80 chefer. Regionen arbetar kontinuerligt med att
infora Lean i verksamheten och malet att effektivisera ar en standigt pagaende process. Lean

ar redan en etablerad process i vissa delar av polisen och nu &ven hos Vésterortspolisen.

" http://www.polisen.se
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Intresset for Lean-filosofin spred sig till Vasterortspolisen den horisontella végen via
ledningen i Citypolisen, Stockholmsdistriktet och ar 2009 introducerades Lean i
Vasterortspolisen for forsta gangen. | Citypolisen hade de besok av en extern konsult vars
priméra uppgift var att hjalpa dem med férandringen genom att introducera grunderna i Lean
samt att genom ett antal aktiviteter skapa forstaelse for Lean-konceptet. Den externa
konsulten fick genomféra en liknande implementeringsprocess pa Vasterortspolisen, dock
blev inte utfallet lika lyckat som foér Citypolisen. Den intervjuade, Ditte Berglund, berattar att
Polisens arbetssatt mangt och mycket &r indelade i processer, det finns alltid ett

forbattringsbehov och Lean-konceptet ar applicerbart pa manga omraden inom Polisen.

Konsulten fick till uppgift att skapa och utbilda en tvargrupp i Vésterortspolisen som hade till
uppgift att effektivisera jourmiljon. | denna miljo &r det viktigt att allt gar ratt till da det ar en
valdigt stressad miljo som praglas av manga processer och dar det & omdojligt att genomfora
analyser pa en évergripande niva. Den externa konsulten fick tillsammans med tvargruppen i
uppgift att inféra Lean-konceptet. Berglund beskriver att de dessvédrre borjade
implementeringen i fel del av verksamheten. Ses Vasterortspolisen i perspektivet av en kropp,
startade de med konceptet i hjarta och lungor istallet for att borja med stortan, dar
implementeringen bor bdrja om den enligt Berglund skall bli lyckosam. Forandringsforsoket
gav inte nagot direkt resultat. Den tillsatta tvargruppen blev frustrerad, de fick inte nagot
gehor fran ledningen och dvriga medarbetare. Tvérgruppen hade inte heller ratt kunskap om
hur forandringen skulle ske. De fick aven felaktiga direktiv fran ledningen vilket ledde till att

motstand uppstod pa grund av att de inblandade inte forstod konceptets nytta och syfte.

Den forsta tvargruppen som skapades 2009 upplostes tidigt, den agerade som ett forsta
experiment. Vid denna tidpunkt saknades det dven rapportforing eller liknande uppf6ljning.

Efter det mindre lyckosamma implementeringsforsoket tog Berglund, som var delaktig i
implementeringsprocessen, en grundlaggande kurs i Lean pa Umea Universitet. Néar hon
avslutat kursen kunde hon forklara for ledningen vad som gatt fel och konstatera att
forandringsprocessen som var paborjad troligen inte kunde ge nagot positivt resultat. De
fordjupade kunskaperna Berglund skaffat sig ledde till ett konstaterande; Vi mdste jobba

med ledningens forstaelse och fa dem att forsta att vi ar pa fel spdr.”
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4.1.2 Implementering
Att anvanda Lean som forandringskoncept introducerades aterigen 2011 av Berglund, hon

agerade sedan som intern Lean General och férandringsagent. Hon blev dédrmed den person
som fick till uppgift att implementera och genomfora foérandringsmetoden Lean i
Vasterortspolisen. Berglund har tidigare varit bade stationerad polis ute pa faltet samt anstalld
pa sakerhetspolisen dar hon dagligen arbetade i processer vilket ar ovanligt da den dvriga
polisorganisationen ar valdigt hierarkiskt uppbyggd. Berglund har de sista fem till sex aren
fokuserat pa verksamhetsutveckling samt att effektivisera Vasterortspolisen déar hon idag &r

enhetschef och verksam i ledningen.

Varen 2011 fick ledningen pa Vasterortspolisen med hjalp fran Berglund en god forstaelse for
konceptet Lean och de beslutade att en forandringsprocess skulle genomféras. Hon skapade
en forstaelse for filosofin hos ledningen med hjilp av ett antal ”Lean-spel”, vilka bestar av
olika rollspel. Hon forklarade &ven vad som kravs for att genomféra en lyckad

forandringsprocess.

Motivet och syftet med att implementera Lean-konceptet hos Vasterortspolisen ar att skapa en
larande organisation for medarbetare och chefer. Malet med effektiviseringskonceptet ar att
medarbetare och chefer skall fa kunskap om Lean-filosofi, principer och dess verktyg for att
tillampa Lean och darmed effektivisera sin verksamhet. Ytterligare motiv till att inféra Lean i
organisationen var for att 6ka kvaliteten i processerna samt att skapa en battre arbetsmiljo for
medarbetarna, vilket innebar att skapa ett jamnare tempo med férre stérningar och en 6kad
kontroll Over sitt arbete. Att astadkomma en kansla av sammanhang samt en langsiktig

framgang for verksamheten var ocksa motiv till forandringen.

Ledningen pa Vaésterortspolisen stalldes infor ett val, att anvanda externa konsulter eller
utbilda internt. Det sjdlvklara valet foll pa att vidareutbilda den interna enhetschefen,
Berglund, inom amnet Lean. Hon var valdigt positiv till forslaget da hon hade ett stort intresse
I att analysera och haft en naturlig fallenhet till att se var i en verksamhet effektivisering ar
behdvlig. Berglund fick ett Okat sjélvfortroende inom Lean efter att hon tillsammans med
Migrationsverket fick genomfora ett sa kallat skarpt Lean-inférande i en av deras processer.

Efter att Berglund skapat en forstaelse hos Vésterortspolisens ledning fick hon till uppgift att

utforma en Lean-strategi for hela region vést. Uppdraget innefattade att forma och utbilda en
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handledarpool. Gruppen &r noga utvald och de har fatt en grundlaggande och djupgaende
utbildning inom &mnet Lean anpassat for Polisen. Utbildningen innefattar en skriftlig och
praktisk examination. Handledarpoolens syfte &r att de, med den kunskap de besitter,

sjalvgaende skall implementera Lean-konceptet nedat och utat i organisationen.

For att hela ledningen pa Vasterortspolisen latt skall kommunicera med varandra under
forandringsprocessen har samtliga last en 6verskadlig grundteoribok om Lean. For att anpassa
konceptet till Polisens kontext har de valt att utelamna japanska uttryck. Berglund som
forfogar en god kunskap inom amnet gor I6pande avvagningar om vad som kan appliceras pa

Polisens organisation.

Den utarbetade Lean-strategin presenterades for alla chefer pa regionen varen 2011. Under en
Lean-konferens fick daven de 80 cheferna baskunskaper inom d@mnet Lean. Cheferna fick ej
nagon specifik uthildning i verktygen, det skall genomféras senare nar Lean-handledarna
besoker respektive arbetsgrupp for att tillampa Lean pa deras specifika enhet. Efter sommaren
samlades samtliga chefer dannu en gang i mindre grupper for att spela administrationsspelet,
ett rollspel dar en béttre forstaelse for Lean i praktiken skapas. Handlingsplanen var utformad
sa att cheferna skulle forberedas och fa en god forstaelse for den eventuella férandringen.
Detta for att Lean-handledarna ej skall bli ifragasatta nar de besoker vardera grupp. Har
poangteras dven vilka krav Lean-handledarna kommer att stilla pa cheferna, malet ar att
uppnad ett samspel mellan gruppchefen och Lean-handledarna. Kommunikation sker
kontinuerligt mellan cheferna och “Lean-experterna” for att klargéra vad som forvéntas.
Syftet med konferenserna var att alla chefer skulle vara medvetna om vad férandringen
innebar samt vara val insatta i den aktuella teorin, Lean-tdnket samt de viktiga verktygen som
anvands i Lean-filosofin. Lean-handledarnas uppgift ar att fa medarbetare att forsta hur latt de
kan paverka sitt eget arbete, samt att fa cheferna att ta tillvara pa medarbetarnas kreativitet.
Slutligen skall de fa hela arbetsgruppen att forstd hur de bedriver kontinuerligt

forbattringsarbete i vardagen och reducera antalet beslut i processerna.

Konceptet infordes uppifran och ner. Implementeringen och forstaelsen for konceptet borjade
hos ledningen, darefter fordes kunskapen vidare till mellancheferna déar ett pagaende
forstaelse- och forankringsarbete genomfors. En klar forstaelse for konceptet skapades innan

det praktiska arbetet paborjades.
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4.1.2.1 Verktyg
Lean-handledarna som ingar i poolen har blivit experter och ar specifikt utvalda och

rekryterade internt fran regionen. Lean-handledarna “angrep” tillsammans med gruppcheferna
vardera enhet for att analysera eventuella processer samt utforma maojliga forbattringsforslag.
| dagslaget finns fa gemensamma arbetssatt och standarder. Exempelvis finns det ingen Kklar
standard da en polis skall avrapportera, det forekommer olika rutiner beroende pa vem som é&r
beslutsfattare. Ett mal ar har att ta fram ett gemensamt rapporteringssatt for att underlatta for
alla parter. Det existerar ett fatal checklistor och manualer men de &r ej utformade pa det
strukturerade sattet som Lean kréver. De checklistor och manualer som existerar tas fram ad
hoc och utan analys.

En enhet dar Polisen pabdrjat en effektiviseringsprocess ar pa Polisens utredningsstod, PUST.
Processen effektiviseras genom att poliserna startar eventuell rapportering direkt i bilen. Den
direkta rapporteringen &r ett systemstod, dock utfors ett stort antal rapporter fortfarande

manuellt. I denna enhet utférs en pagaende effektivisering av dess processer.

Forandringsprocessen ar pagaende i hela Vasterortspolisen, effektivisering av processer och
enheter sker lopande i hela verksamheten. Lean-konceptet implementeras bland annat i
kriminalunderrattelsetjansten, trafiksektionen, personsakerhetsgruppen samt i
distriktsplaneringen. | jourverksamheten som dr hjartat i organisationen sker en férandring for
att effektivisera verksamheten, dock sker detta inte med den kraft och insats som &r 6nskad

for att fa basta resultat da Berglund &r sjalv i implementeringsprocessen pa denna enhet.

De handplockade Lean-handledarna ar snart i den fasen att de klarar arbetet med Lean utan
direkt handledning. | december 2011 pabdrjas en effektivisering av vaktmasteriet, vilket
innebar att konstruera en rutin for pafyllning av pappersmaterial, kontorsmaterial samt ordna
den I6pande kedjan fran lager till kontoret och forse kopiatorn med papper. Tidigare utfordes
arbetet av Berglund sjalv, det resulterade i att vardefull tid togs fran hennes arbete istallet for
att ratt person utfor det pa ett vardefullt satt. Malet &r att visa pa att vaktmastarens arbete

genererar mer varde om det genomgors pa ett effektivt satt av den ratta personen.

Ett resultat av den pagaende effektiviseringen ar att en stabsenhet helt har tagits ur bruk. Efter
analys av processerna konstaterade de att den inte tillforde nagot varde. Genom hela

processen belyser de vikten av att vara en larande organisation. De poadngterar &ven
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betydelsen av att alla vet vad alla gor pa arbetsplatsen. Berglund som ar ledande i
forandringen forklarar att de ej skall stressa nér de infor en ny idé, dessutom ar pauser och
uppehall nédvandiga for att lyckas.

Vasterortspolisen genomfor aktivt vérdeflodesanalyser pa processer i organisationen. De
startar med att kartlagga hela den aktuella processen, de klockar arbetsgangen och utformar
darefter standarder. Lean-handledarna kan tillsammans med enhetscheferna i vissa fall
genomfora denna process sjalvstandigt, dock far Berglund trada in som en hjalpande hand i

vissa fall.

For att uppna malet om att skapa en larande organisation for medarbetare och chefer anvéander
Vasterortspolisen, forutom vardeflodesanalys, sig av ett antal Lean-verktyg sa som 5S,
PDCA, fem varfor, samt visuell styrning. Visuell styrning genomférs genom att
forbattringstavlor satts upp i lokalen som skall visa pa vilken process som fungerar bast. Dock
visar tavlan aven de 6vriga alternativen som ar mojliga att anvéanda sig av da processen skall

genomforas.

Yiterligare ett agerande for att skapa langsiktig framgang i verksamheten var att kartlagga den
stressade jourmiljon. Med hjélp av PDCA é&r de i ett pagaende projekt dar de planerar-
genomfor-kontrollerar-standardiserar. De anstéllda for samtidigt en logg 6ver hur stressigt det
ar i jouren. Det innebdr att de markerar en farg for hur mycket de har att goéra, for att
tillsammans identifiera stressfaktorn pa enheten. Rod: dverbelastad, orange: lite Gverbelastad,
gul: inte 6verbelastad (har hinner de anstéllda ta tag i eventuella dverbalanser som skapats vid
rod och orange tid) bla: normalbelastning (de anstéllda hinner &ta lunch, prata med kollegor).
Systemet ar ett verktyg som ar framtaget for att kartlagga miljon i jouren. Malet efter
inforandet av Lean-konceptet dr att de skall skapa en standard som skall resultera i att de roda
och orangea tiderna minskar. Ytterligare en prévning kommer att genomforas efter sex

manader nar konceptet har genomforts och stadgat sig.
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Bildtext: Verktyget PDCA anvands av Vasterortspolisen, kilarna skall symbolisera vikten av att lasa processen nar den &r genomford, for att

inte falla tillbaka i gamla spar. (Kalla Vasterortspolisen)

Pa kriminal och underréttelsetjansten (KUT) figurerar det &ven en internsida dar medarbetarna
far lagga ut aktuella problem och information. Det kan vara i form av bilder pa efterlysta
personer som ar aktuellt for den yttre personalen da de paborjar sitt pass. Syftet ar att all
personal skall vara medveten om eventuella problem samt vad som hander i distriktet. Vid
anvandningen av KUT var det manga medarbetare som inte gick igenom hela processen utan
undvek vissa steg pa grund av att de inte ansag stegen som nddvandiga. Medarbetarna menade
pa att steget tog lang tid och var dverflodigt. Den aktuella chefen ifragasattes och beslut togs
om att sammanfora tidig- och bakomliggande led sa att de tillsammans bildar en ny och mer
effektiv process. Detta blev sedan standard ute i organisationen. Parallellt med dessa
genomfordes en stadning av ett utrymme dar resultatet blev att fem bokhyllor kunde tas bort,
vilket resulterade i extra vérdefullt utrymme. | dagslédget genomfors flodesanalyser och
standarder pa ett 40-tal processer i Vasterortspolisen, 15 av dessa har Berglund varit delaktig i
och de anses genomforda. De 6vriga skall Lean-handledarna sjalva genomféra under den

narmaste tiden.

4.1.3 Utvardering

Att utvardera effekter ar for tidigt och nagot utvarderingsmaterial ar annu ej framtaget.
Berglund havdar att nagot av det mest problematiska med Lean-konceptet ar att det inte finns
nagot direkt utvarderingsmaterial. Hon skall komponera ihop ett material som passar in i
Polisens organisation. Daremot méter de handledningstider fore och efter inforandet av Lean
genom att klocka forbattringsarbete for att se vad effektiviseringen resulterat i. En positiv
erfarenhet de har konstaterat &r att konceptet har underl&ttat chefernas arbete genom att de har

lyft bort mycket av den dagliga styrningen.

Vasterortspolisen har arbetat mycket med att férbereda cheferna pa férandringen.
Enhetschefen som skall fa besok av en Lean-handledare far ej forsvara sig, de ar viktigt att de

ar oppna for de forbattringsforslag som presenteras. Vid tidigare forandringsforsok har de pa
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regionen stott pa sadana problem. Nar de inforde Lean forsvann detta problem, vilket ledde

till att alla samarbetade i samma riktning mot en forbattring.

Berglund utbildar medarbetarna i den véstra regionen genom att satta samman ett material
fran de Lean-kurser hon genomfort som sedan appliceras pa Polisen specifikt. Samtliga
medarbetare i Vasterortspolisen kommer att utbildas inom &mnet Lean. Lean-handledarna
kommer genomfora en introduktionskurs innan de borjar analysera en process i en
arbetsgrupp. Syftet ar att skapa en forstaelse hos medarbetarna for att Lean-handledarna ej

skall motarbetas i processen.

Vikten av att ha en ledning som &r kunnig, medveten och forstaende inom d@mnet Lean &r en
positiv erfarenhet som Polisen enligt Berglund har tagit till sig. Hon anser att nyckeln vid
inférandet av en forandring ar att ha en ledning som besitter ett stort fortroende. Vid
utvardering av konceptet konstaterade Polisen att den storsta farhagan ar att
implementeringsprocessen kommer att ta tid. En férdel da Vasterortspolisen inforde
konceptet Lean var att de utbildade en intern medarbetare istallet for att ta hjalp av en extern

konsult.

Uppmarksammade erfarenheter som Polisen gjort, ar att det ej ar tillrackligt att endast ta hjélp
av en extern konsult som genomfor en kort utbildning med de anstallda och darefter lata de
sjalva, utan projektledare, genomfora forandringen. Polisen konstaterade dven att det skulle ta
for lang tid att forklara for konsulterna hur den komplexa organisationen fungerade. De
fokuserade istéllet pa vikten av att sprida den nya idén internt. Enligt Berglund, som nu gar
over till att arbeta med Lean pa deltid, ar forstaelse och delaktighet nyckeln till framgang vid

implementeringen av Lean, eftersom det sparar bade tid och pengar.

4.2 Migrationsverket
Migrationsverket ar den myndighet som granskar och avgdr om individers ansékningar om att

fa bosatta sig i Sverige skall godkannas eller ej. De prévar aven ansokningar fran personer

som vill soka skydd fran forfoljelse eller hjalper personer som vill ha svenskt medborgarskap.

Migrationsverket far sina uppdrag fran riksdag och regering som faststaller den svenska asyl-
och migrationspolitiken. Det huvudsakliga malet for migrationsverket anges i det arliga

regleringsbrevet. Déar uttrycker regeringen och riksdagen sin malséttning for verksamheten.
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Migrationsverket har en vision om “ett Sverige som med Oppenhet tar tillvara den globala

migrationens mojligheter”.

Verket handlagger aven utbetalningar av statlig ersattning till de kommuner och landsting
som tagit emot personer som fatt uppehdllstillstand. Vidare erbjuder de boende och
sysselsattning under tiden som asylsokandes ansdkan provas. Migrationsverket ger dessutom
stod till de personer vars asylansokningar resulterar i ett avslag och darmed tvingas atervanda

hem.’®

Nedanstdende empiri ar baserad pa en telefonintervju med Marcus Toremar pa
Migrationsverket vilken genomfordes tisdagen den 22 november 2011.

4.2.1 Bakgrund
Marcus Toremar arbetar idag som Lean Manager pa Migrationsverket och har varit anstalld

sedan ar 2000. Han var tidigt inkopplad som projektledare for det forsta projektet vid
inforandet av Lean som startade ar 2008. De var da forsiktiga med att saga att de infort Lean
eller att de nu ar fardiga med det. Det &r istéllet ett begrepp som vuxit fram under tidens gang.

Nér Migrationsverket tog till sig konceptet Lean innebar det att introducera ett arbetssétt
vilket de ville ge de anstéllda chansen att genomféra och arbeta med sjalva. Migrationsverket
var medvetna om att de hade vissa problem och ett antal fragestéllningar som de behovde
hjalp med. De hade under en period varit langt ifran de mal regeringen satt upp och de kravde
en hogre niva an vad Migrationsverket kunde leverera. Déarfor kommunicerade regeringen
tydligt vad det var som krévdes for att forbattra verksamheten, i detta fall var det frdmst
handlaggningstiderna som behévde forkortas.

4.2.2 Implementering
I och med kraven pa forbéattringar tog Migrationsverket hjalp av en extern konsultfirma vars

roll var att sortera och tydliggéra vad som behdvde genomforas for att effektivisera
verksamheten och se till att det fick legitimitet. Konsulterna arbetade med en enhet och under
tiden fick tre av Migrationsverkets anstéllda deltaga och lara sig konceptet. De interna
medarbetarna kom att kallas forandringsledare. Deras framsta uppgifter bestar bland annat av
att utbilda och informera om det nya arbetssattet samt att hjélpa chefer och teamledare att

uppratthalla effektiva styrnings- och uppfoljningsmoten. Forandringsledarna arbetade med

’® http://www.migrationsverket.se
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varje enhet i cirka tre till fyra manader och gav dem mycket stod innan enheten fick chansen
att testa konceptet sjalva och férandringsledarna gick vidare till nasta enhet. Det var alltsa de
nya forandringsledarna och inte konsultexperterna som gick vidare till varsin ny egen enhet.
Diér larde de ut konceptet till tre nya anstédllda. Det blev ett sa kallat “train to train” koncept. I
varje enhet borjade arbetet dar problemen ansags vara som storst, det handlade om att 16sa ett

faktiskt verksamhetsproblem, vilket var handldggningstiderna.

Den enhet som var forst med att infora forandringskonceptet var avdelningen for asylsokande.
Det ar den avdelningen som oftast &r tyngst belastad samt mest kand och intressant politiskt,
medialt och utgiftsméssigt sett. Det forefoll sig darfor naturligt att borja med Lean konceptet
dar. De externa konsulterna har fran 2008 till idag funnits med totalt sett under cirka ett halvar

och har varit fyra till fem stycken.

Den externa konsultfirman hade tidigare erfarenheter fran den privata sektorn och kunde
darav dra vissa paralleller och kanna igen vissa processer darifran, dessa applicerades sedan
pa Migrationsverket. Det var konsulterna som kom med idén Lean, men sjalva begreppet
namndes knappt, det handlade istallet om att tro pa upplagget. Migrationsverket ville att
forandringen skulle bli varaktig och de hade stort fortroende for konsultfirman och dess satt
att genomfora férandringen. Begreppet Lean blev mer en efterhandskonstruktion.

Forandringen borjade som tidigare namnts i asylprocessen och det var forst och framst
handlaggningstiderna som behévde forkortas. Aven om en handlaggning tog 18-20 timmar
effektiv arbetstid, kunde hela processen ta 267 dagar. Det var alltsa inte de faktiska
arbetstiderna de var intresserade av, utan de totala 267 dagarna. Det var liggtiderna som
behdvde elimineras, det vill séga all tid som ligger mellan alla moment och processer, har

fanns det enorma vinster att hamta.

Arbetet startade pa myndighetens operativa niva, Migrationsverket hade hoga krav pa att
forandringar och forbattringar skulle ske, darav kunde inte varje medarbetare involveras. | den
meningen blev det ett top-down inférande dar ledningen var véldigt stéttande. Bade hoga
chefer och generaldirektoren anammade konceptet och gjorde det till sin sak. De hade
instillningen; “det har skall vi gora, det har ar vagen framat och vi tar problemen allt

eftersom”.
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4.2.2.1 Verktyg
Ur ett Lean-perspektiv finns det véldigt manga sétt att se pa arbetssattet. Migrationsverket

kunde inte ldngre endast ha en sista dag da arbetet skulle vara fardigt. De var tvungna att
berdkna tider under resans gang och se hur lang tid det tog fran att en del var klar till nasta. De
var tvungna att tidssétta processerna, vilket var helt nytt for dem. Att jobba teambaserat var
nagot som kandes nodvandigt for att kunna applicera Lean-konceptet och arbetsséttet infordes
darfor i ett tidigt stadium. Det i sin tur krdvde teamledare vilka ansvarar for ledning,
uppféljning och coaching. De ar dessutom ansvariga for teamets alla uppdrag med avseende
till kvalitet, produktivitet samt att handlaggningstiderna halls inom bestamda mal. Varje team
bestar darmed av teamledare, handlaggare samt assistenter.

Vid visualisering av problemen tar de hjalp av whiteboards, enligt Toremar har de dagliga
diskussioner i teamen dar de visualiserar hur manga arenden som kommit in och ut samt vad
som i ovrigt sker. Fakta som da tas fram finns aven digitalt pa intranatet. Dar finns dven
aktuella handlaggningstider for vardera grupp samt hur dess uppbyggnad ser ut. Viktigast har
varit att visualisera alla liggtider, medarbetarna kanner till momenten och &r medvetna om att
de inte har forandrats. 1 grund och botten har det handlat om att det inte skall ga tid mellan
momenten eller att det skall vara for manga manniskor inblandade i ett drende. Vidare har det
teoretiska ur Lean kommit mer och mer i efterhand, i borjan handlade det mer om traditionell

processforbattring.

Det frdmsta verktyget som anvénts har varit vardeflodesanalys, det var en komplicerad
process. Hela asylprocessen omfattades av vardeflodesarbetet, analysen borjade hdsten 2008
och tog tre manader, denna har legat till grund for hela organisationen och har sedan gjorts till
ett tillgangligt verktyg vilket varje enhet har kunnat anpassa till den lokala verksamheten.
Mattal som Migrationsverket har anvéant sig av ar kvalitet. De har forsokt méata ett antal
rattsliga indikatorer samt gjort matningar pa hur arbetssattet uppfattas av personal och
asylsokande. Hur liggtiderna har utvecklat sig har matts med tat statistisk kontroll dar det

funnits stod for statistikhantering i handlaggnings- och IT-systemen.

4.2.3 Utvardering
Att infora Lean var for Migrationsverket ingen lugn resa. Organisationen bestar av en

intellektuell miljo dar de anstallda &r hogutbildade, de brinner for de d&mnen de jobbar med
och de &ar vana vid debatter och diskussioner. De flesta var dock inforstadda i att nagot

behovde gdras men inte att det direkt var Lean som var l6sningen. Toremar menar att alla
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typer av forandringsprocesser skapar mer eller mindre svarigheter, dessutom kan en person
som sdger sig vara foréndringsbenédgen, inte alltid vara det nar fordndringen verkligen
innefattar denne sjalv. Det inkraktar pa manniskors frihet nar de maste anpassa sig efter ett
nytt arbetssatt. Diskussioner om att Lean ursprungligen kommer fran bilindustrin och vad det
har med Migrationsverkets verksamhet att géra var vanligt forekommande. For att komma
runt motsattningarna ansag de att det var viktig att ge de anstallda storre mojlighet att i sin
egen takt sjalva satta sig in i materialet. Risken med det, ar daremot, att arbetet aldrig kommer
nagon vart och det ar latt att processen blir utdragen om alla skall ha samma forutsattningar.
Det svaraste, anser Toremar, ar att hitta balansen, att ge folk chansen samt att ge konkreta
exempel pa att det faktiskt fungerar. Det ar samtidigt viktigt att gora det for att komma igang

med processen.

Idag sdger sig Migrationsverket ha halverat sina handlaggningstider, fér dem ar det viktigt att
standigt jobba med uppfdljning och utvardering av arbetet. De har férutom att utvérdera sig
sjalva genom enkéater med anstéllda och asylsékande ocksa utvérderats av en revisionsfirma
som tittat pd handlaggningstider och kvalitet. Som myndighet blir de stiandigt granskade,
deras redovisning gar till regeringen och de utsatts for standiga diskussioner. Via
utvéarderingarna har de kunnat se att 75-80 procent av de anstallda foredrar att arbeta pa detta
satt kontra tidigare arbetssitt. Tidigare var arbetssittet mer ad hoc och baserat pé att “’slicka

brander”.

Migrationsverket kan idag, utéver halveringen av handldggningstiderna, belysa vissa positiva
erfarenheter till foljd av effektiviseringarna. De upplever att det har gett dem en gemensam
grund att std pa nar de talar om processforbattringar. De flesta vet hur de skall férhalla sig till
teorierna och begreppen aven om alla har vildigt olika syn pa vad som ledde till
forbattringarna. Verksamheten har blivit mer homogen och metoder och synsétt har blivit mer
tillgangliga for en storre del av medarbetarna, vilket gor att det finns ett annat sprak inom

organisationen.

Toremar menar att Lean och effektiviseringsprocesser inte ar nagot tillfalligt utan en standigt
pagaende process. Det gar inte att se pA myndigheter som totalt homogena utan de har olika
formagor, vissa ar mer eller mindre anpassningsbara. | grund och botten bygger arbetet pa att
standigt effektivisera tider och handlaggning, kdrnan ar att gora detta I6pande. Som Toremar
uttrycker det; ”det &r inte som att stalla en klocka vilken sedan alltid skall ga rdtt .
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Framover ar malet for Migrationsverket att fler lokala enheter skall fa tid att jobba med
metoden och synséattet. Det har hittills skett tva sorters forandringar, en processférandring i
det korta perspektivet och kontinuerliga forbattringar i det langa perspektivet. Fokus ligger pa
att alla skall ha en chans att gora fortsatta forbattringar, komma med vidare idéer samt att
utveckla standarder. Internt & Migrationsverket duktiga och effektiva pa att anvéanda
konceptet Lean nar det ror vardering, principer och synsétt, men svaga pa den
verktygsmassiga delen, det vill sdga 5S och vardeflodesanalys. Det finns anstallda som &r
skickliga pa detta och det ar dem som tagit Migrationsverket dit de &ar idag, men fler
medarbetare maste beharska konceptet och fa chansen att arbeta med det. Viktigast inom den
kommande tiden ar att fa alla inforstadda med konceptet och sprida det inom organisationen.

4.3 Verket for hogskoleservice
Verket for hogskoleservice (VHS) leds och regleras av en styrelse som bestar av ledamdéter

vilka ar forordnade av regeringen. Styrelsen har det huvudsakliga ansvaret for myndigheten
och dess verksamhet, de satter upp riktlinjer och direktiv samt ansvarar for och leder den
I6pande verksamheten. Myndigheten &r verksam inom tre omraden; antagningsproduktion,
beddmning av utlandska gymnasiebetyg och systemforvaltning.

Bedémning av
Antagningsproduktion MHELLHT
gymnasiebetyg

Systemforvaltning

VHS huvudsakliga uppgift &r att:

e Ge service till universitet och hogskolor samt till 6vriga statliga myndigheter.
e Styra, handl&gga och skota antagningen till hogskolor och universitet.
e Skota beddmningen av utlandska betyg.

e Leda och samordna antagning till programutbildningar och kurser.
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VHS utvecklar verktyg, 1T-system och tar fram information som riktar sig till sokande och
larosaten. VHSs tre vardeord ar service, ansvar och kvalitet. Dessa ledord préaglar VHSs

arbetssatt, strategi samt medarbetare pa ett renodlat satt.”

Nedanstaende empiri &r baserad pa en intervju gjord med Sara Raneke fran VHS i Stockholm

fredagen den 18 november 2011.

4.3.1 Bakgrund
Raneke ar sedan februari 2011 gruppchef pa enheten for bedémning av utlandska

gymnasiebetyg. Hennes karriar pa VHS startade ar 2007 da hon anstélldes som handlaggare.
Implementeringen av Lean ar nagot som Raneke till storsta grad varit involverad i eftersom
hon fran starten deltog i projektgruppen som tillsattes for att implementera Lean, dessutom

tillskrevs hon titeln som vérdeflédesansvarig under denna period.

VHS beskrivs enligt Raneke som en servicemyndighet med stort kundfokus.
Organisationskulturen kannetecknas som kundtinkande och det &r nagot som ytterligare
reflekteras i VHS tre vérdeord. Organisationen delas som tidigare ndmnts in i tre olika
verksamheter med olika syften och styrning. Den har studien &r enbart inriktad pa
avdelningen for bedémning av utldndska gymnasiebetyg (BuB) da det ar den enda del dar

Lean implementerats.

BuB ar finansierat direkt av staten i och med att den ar en del av integrationspolitiken. Detta
kan stillas mot de andra tva verksamheterna som ar avgiftsfinansierade vilket betyder att
larosatena betalar en avgift till VHS per sokande. Avdelningen for BuB ar alltsa budgetstyrd
dar de tilldelas resurser for att na vissa uppsatta mal. Stodfunktioner som till exempel call
center, posthantering, scanning och liknande ligger under avdelningen for antagning och de

funktionerna har genom upphandling tilldelats externa foretag.

Det var forst ar 2007 som BuB blev en egen enhet fran att tidigare ha legat som en funktion i
antagningsavdelningen. Det var ocksa runt 2007 som det uppmarksammades att
arendehanteringen behdévde forbattras. Antalet bedomningsarenden hade under de foregaende
aren okat med upp till 50 % och detta berodde framst pa att larosatena i storre utstrackning
borjat erbjuda kurser pa engelska. For att mota behovet anstallde man under hosten 2006 fem

handlaggare, men antalet beddmningsarenden vaxte trots det bortom avdelningens kontroll.

" http://www.vhs.se
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Raneke forklarade att “Jag upplevde det som att det inte fanns nagon ande pa alla arenden”,
det fanns ingen struktur. Det fanns inte heller nagra rutiner som var anpassade for sa stora

mangder, vissa arenden var upp till tva ar gamla.

Ar 2007 anstélldes en ny enhetschef i syfte att forsoka korta ner handlaggningstiderna. Hon
hade tidigare jobbat pa myndigheten, VHS, men hade senare flyttat till Hogskoleverket och
rekryterades nu tillbaka. Lean namndes nagon gang under den har perioden och det beslutades
att en upphandling skulle goras for konsultation om Lean. Lean Concepts AB var de konsulter

som BuB slutligen anvande sig av.

4.3.2 Implementering
| januari 2008 borjade forandringsarbetet. En projektgrupp om atta personer utsags varav tva

var konsulter fran Lean Concepts AB. Den ena konsulten hade en bakgrund som VD och var
pa sa satt mer av ett managementproffs medan den andre hade mer kunskap om
beteendevetenskap. Raneke anser att den har konstellationen fungerade bra da det var en av
dem som fokuserade pa malet medan den andre hade fokus pa att fa med gruppen. De sex
resterande handplockades for att fa en balans i gruppen, det var allt fran nyanstéllda till de

som hade jobbat inom myndigheten under en langre tid.

Kunskapen om Lean hos de anstéllda var 1ag. De som var med i projektgruppen fick en
kortare genomgang av konsulterna dar bade grunderna i Lean och Toyotas TPS togs upp. De
fick dessutom en artikel som handlade om hur Lean hade implementerats pa en myndighet i
Danmark. Utover detta gavs dven en kortare informationsbroschyr ut som var skriven av Lean

Concepts AB sjalva.

Informationen om Lean gavs ut under den forsta dagen da konsulterna var pa plats. De tva
efterfoljande  dagarna satt  projektgruppen intensivt med att utforma en
vardeflodeskartlaggning pa BuB, dar varenda liten detalj gicks igenom. De tittade bland annat
pa allt fran vilket frimarke som skulle anvandas, om det skulle vara A- eller B-post och pa hur
posthanteringen fungerade. De olika momenten i drendehanteringen klockades aven dér de till
exempel granskade hur lange ett brev lag innan det registrerades och hur lange arendet 1ag
innan en beddémning skickades ut. Allt detta noterades sedan pa vérdeflodeskartan. En del
hade invandningar mot det minutitsa tidsarbetet och forstod kanske inte riktigt syftet. Andra

tyckte daremot att det blev mer konkret och professionelit.

50



Steg tva var att utfora en orsaksanalys. Har var det meningen att gruppen skulle identifiera var
sloseri uppstod, hur det uppstod och hur det kunde goras béttre. Enligt Raneke var det langa
och bra diskussioner dar alla fick komma till tals. Med denna information hade gruppen fatt

fram matetal och underlag for forbattring. De kom fram till féljande:

Matetal Resultat i nuvarande Mal for framtida Uppnadda
tillstand tillstand (90dgr) mal
Ledtid L/T 358 dagar 47 dagar
Rétt Fran Borjan % 24,6 % 60,0 %
Processtid PIT 14,9 tim 6,9 tim
Viantetid VIT 357 dagar 47 dagar
Antal processteg 9** 4+
Kalla: VHS

Malen raknades fram genom att rakna bort det sldseri som identifierades i det tidigare skedet
samt genom uppskattningar om vad som kunde ténkas vara realistiskt. Med tanke pa att
arbetshordan redan var hog i manga fall stallde sig vissa skeptiska till om det var realistiskt.

Meningen var dven att detta skulle ske utan att nagra nya medel skulle behdvas.

Forutom att minska pa tiden for drendehantering var malet att frigora resurser for annan
verksamhet. FOr att nd malen, som var tidsbestamda till 90 dagar, upprattades en

forbattringsplan med 12 punkter. Nagra av de mer framstaende presenteras i nasta avsnitt.

4.3.2.1 Verktyg
For att minska ledtiderna har VHS bland annat anvént sig av visualisering, vilket innebar att

de satte upp affischer runt kontoret med statistik for hur arbetet gick. Arendena delades upp
genom en backlog av gamla drenden och en supermarket med nya drenden. Pa sa satt kunde
de anstéllda se hur manga av de gamla arendena som skulle géras samt hur manga nya som
skulle tas an. Enligt Raneke fungerade detta som en morot da de anstéllda lattare sag hur
manga arenden de skulle gora under en dag. Informationen var lattillganglig och strukturerad

och bidrog till att stressen minskade.

Ytterligare ett verktyg som VHS anvént sig av for att minska ledtiderna och uppna malet om

att frigora resurser var forbattrad kommunikation. En del av det sléseri som uppstod grundade
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sig i att samtal felkopplades fran det contact center som hanterade kundsupport. Genom att
fora statistik over antalet fel och identifiera vilken typ de var av kunde medarbetarna utbildas
sa att antalet fel minskades.

Stodfunktioner som scanning och posthantering skéttes tidigare av ett externt foretag, men da
samarbetet inte fungerade problemfritt togs detta istallet in for att skétas internt. Pa sa stt fick
administrationen enklare hantering vilket gjorde att arkiveringen av drenden kunde skotas
med mindre fel. Det infordes aven tydligare regler for hur arkiveringen skulle ske sa att det
blev svarare att gora fel. Ett fungerande arkiv gjorde i sin tur att handlaggarna spenderade
mindre tid pa att leta fram arenden och de kunde darmed fa mer tid till att fokusera pa sin
huvuduppgift.

Overenskommen serviceniva kan ses som en viss typ av standardisering dar en serviceniva
sattes for att medarbetarna varken skall kunna ge mer eller mindre service an vad som &r

Overenskommet och nddvandigt. Darigenom elimineras dverarbete.

VHS genomfdrde dven eliminering av onddiga steg. Genom vérdeflodeskartlaggningen
identifierades nio processteg fran det att arendet kom in till det att beddmningen skickades ut.
Fem av dessa eliminerades eller integrerades med de fyra resterande. Ett exempel pa detta ar
att en handlaggare tidigare var tvungen att ga till administratéren for utskrift vilket Raneke

beskrev som hierarkisk byradirektorskansla. Detta steg eliminerades helt.

Raneke beskriver svarigheten att fa med alla pa samma bat i och med att det var manga
forandringar pa en och samma gang. Arbetsférdelningen var uppdelad i grupper om totalt 16
personer med tre till fyra personer i varje grupp, dar fanns det &ven en gruppchef som
dessutom var med i projektgruppen. Inom de 90 dagarna var tva uppfoljningstillfallen
inplanerade dar grupperna gavs chans att redovisa sitt arbete, vad som aterstod, samt vad som
kunde forbattras. En viktig del for att forankra forandringen var att projektgruppen hade
legitimitet hos de 6vriga anstéllda. Projektgruppens gruppdynamik bidrog enligt Raneke till
att legitimiteten 6kade. Trots detta fanns det initialt en skepticism hos vissa men Raneke
menar att detta forde metoden framét. “Att det fanns en skepticism kan ocksa bero pa att det
hdr dar en myndighet som har gatt igenom manga organisatoriska fordandringar genom aren.”

Lean-arbetet var till storsta del nagot som lag pa de anstdllda. Chefen var med och
sanktionerade samt gav struktur till det hela men var inte inne och petade i arbetet.

52



Implementeringsprocessen hade alltsa sin grund underifran. De externa konsulterna hade inte
heller nagon delaktighet i arbetet férutom i den inledande fasen. Raneke havdar att detta gav

battre stamning bland de anstallda och att de fick nagot att enas om.

Raneke summerar framgangsfaktorerna i implementeringen med:
e Lean skall inte utféras som ett spel for gallerierna, det &ar viktigt att mentaliteten
genomsyrar hela verksamheten.
e Mervardena kan inte negligeras, de &r viktiga dven om de ar svara att mata.
e Det ar viktigt att chefen styr alla at samma hall utan att ga in for mycket och peta i
arbetet. Detta kan vara en svar balans.
e Sammansétt en projektgrupp som har legitimitet i verksamheten. Konflikter uppstar

alltid, se till att det inte blir gruppen mot resten av foretaget.

4.3.3 Utvardering
| utvarderingsarbetet lades storst vikt pa matningen av handlaggningstiderna och enligt

Raneke foll de inom ramarna for Lissabon-konventionens bestdmmelser om service inom 90
dagar. Det gjordes ingen kundundersokning med syfte att utreda hur kunderna upplevde
forandringen, déremot utfordes en enkdt om arbetsmiljon for de anstallda dar resultatet visade

att de anstallda generellt sett upplevde en battre arbetsmiljo och mindre stress.

Malet om 47 dagars handlaggningstid astadkommes inte efter de 90 dagarna. Matningarna
visade dock pa att handlaggningstiden forbattrats avsevart och handlaggningstiden lag efter
Lean-arbetet runt 90 dagar istallet for davarande 358. Det undersoktes dock inte om kvalitéten
pa bedémningarna andrats eller om det var fler aterkommande drenden men Raneke upplever
att det var samma som innan. Av de uppsatta malen som illustreras i figur X var det saledes
bara handlaggningstiden som foljdes upp. Det ar aven det mest relevanta mattet for
verksamheten da de tilldelas resurser utefter ett pa forhand uppsatt mal. Verksamheten &r
alltsa budgetstyrd dar BuB far medel for att kunna handlagga drenden pa 90 dagar.

| dagslaget pratas det inte ofta om Lean rent konkret men arbetsmetoden &r i mangt och
mycket densamma. Nyanstéllda har fatt kortare introduktioner fran Lean-konsulterna men
fokuseringen pa Lean &r inte lika stor som den var innan. | samband med att férordningen om

studieavgift® tillkom under 2010 gick den tidigare enhetschefen éver for att skota arbetet med

8 http://www.notisum.se/
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denna. Overlamningen av Lean till den nya enhetschefen uteblev och Raneke anser att detta
kan ha varit en bidragande faktor till att det i dagslaget inte pratas sa mycket om Lean. Hon
menar aven att det standiga forbattringsarbetet som ar sa viktigt inom Lean fick felaktigt
fokus, de bor ligga pa att effektivisera processerna men fokus hamnade istallet pa andra
omraden som till exempel vardegrundsarbetet. Kvalitet, service och ansvar &r de tre

forbattringsomraden som de nu istéllet standigt stravar efter att forbattra.

Raneke havdar att Lean forde med sig mycket positivt men dess betydelse ebbades ut allt
eftersom. Framforallt bidrog det till att de anstallda borjade tanka pa ett nytt sétt dar de fick
mer processmedvetenhet. Hade Raneke fatt géra om implementeringen hade hon sett till att
det gavs mer tid i det inledande skedet att utbilda de anstéllda och pa sa satt battre fa med dem

pa baten.

4.4 EKkonomistyrningsverket
Ekonomistyrningsverket (ESV) hor till organisationstypen statlig férvaltningsmyndighet och

verkar som en central myndighet under Finansdepartementet. De utvecklar den ekonomiska

styrningen for regeringen, Regeringskansliet och statliga myndigheter.

ESVs roll &r att analysera, prognostisera och utveckla den ekonomiska styrningen fér bland
annat statliga myndigheter. Genom en effektiv styrning skall myndigheten forvalta de
ekonomiska medel som fordelas fran staten. ESVs vélformulerade vision &r att leda Sverige
till att bli ett rikare land. N&r det kommer till Lean har ESV framst agerat som ett forum for
information. De uppméarksammade Lean ar 2006 och har under aren organiserat ett flertal
konferenser och mdten med de statliga myndigheterna. ESVs arbetsuppgifter innefattar
saledes att utforma det existerande ekonomadministrativa regelverk som innehaller
foreskrifter och allmanna rad, samt att ge Regeringskansliet och myndigheterna expertstod

inom ekonomisk styrning.®

4.5 Nationella radet for innovation och kvalitet i offentlig verksamhet
Det nationella radet for innovation och kvalitet i offentlig verksamhet ar en kommitté som

delvis har i uppdrag att granska hur arbetet med Lean utvecklas i de statliga myndigheterna.
Foljande empiri ar baserat pa en intervju med Jakob Brandt som ar kommittésekreterare och
vl initierad i amnet Lean da han har en bakgrund som Lean-konsult. Brandt arbetar for

narvarande med en rapport om Leans betydelse som skall vara fardig ar 2013.

8 http://www.esv.se
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ESV kommer med hjalp av det nya Nationella radet for innovation och kvalitet i offentlig
verksamhet att bevaka hur tillampningen och inférandet av Lean utvecklas inom staten.
Tillsammans skall de évervaka och mata framgangar och motgangar med Lean-konceptet i

den statliga verksamheten.®

Tanken &r inte att de skall komma fram till vad som ar rétt eller fel utan mer verka som ett
stod. Brandt menar att intresset for Lean beror pa en trend dar konceptet uppvisat
imponerande resultat i tidigare fall. 1 Sverige har de flesta myndigheter emellertid inte

kommit tillrackligt langt for att nagra resultat skall kunna observeras.

Enligt Brandt handlar Lean mycket om att lyssna pa medarbetarna, férandringen skall komma
underifran. Manga av de teorier som beskriver Lean &r enligt honom allt for metodinriktade,
viktigare ar filosofin i sig. Ser organisationer enbart till verktygsladan finns det risk att
resultatet blir misslyckat, forstaelsen for konceptet och vad det innebar maste finnas. Det ar
dven av vikt att organisationer inte stirrar sig blinda pa Liker och TPS, anpassning bor istallet

ske till den egna verksamheten.

Brandt beréttar vidare om hur han anser att malstyrning och Lean kan vara en farlig
kombination. Konceptet skall handla om att ge god kvalitet till kund. Ar mélen endast att
korta ner handlaggningstiderna kan mycket annat ga forlorat. Det skulle till exempel kunna
vara kvaliteten pa den service som erbjuds som gar forlorad. Kundens perspektiv skall darfor
alltid tas i beaktning. Det &r viktigt att utvardering sker i alla omraden, saval kund som

medarbetare som leverantor.

4.6 Motivare
For att skaffa en bredare kunskap och forstaelse for implementeringen av Lean intervjuades

utéver de tre fallmyndigheterna Lisa De Verdier pa konsultfirman Motivare. Intervjun
genomfordes for att skapa ytterligare forstaelse for Lean i praktiken samt viktiga faktorer som
bor beaktas vid inférande. Motivare arbetar med att hjalpa foretag som vill eller &r i behov av

forandring. De erbjuder konsulttjanster inom Lean samt haller i seminarier och utbildningar.

De Verdier startade Motivare for fyra ar sedan, det vill saga 2007. Hon kom i kontakt med

Lean for forsta gangen efter ett projekt pa Karolinska universitetssjukhuset, dar hade hon i

8 http://www.esv.se
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uppdrag att se éver den manuella hanteringen av prover. De Verdier blev valdigt inspirerad av

hur de kunde halvera provtiden bara genom att dndra sitt arbetssatt.

De Verdier menar att Lean passar stora komplexa organisationer som vill se helheten och tror
darfor att det passar som effektiviseringskoncept for statliga myndigheter. 1 dem ar det viktigt

att standigt mata och folja upp och Lean har tidigare visat pa lyckade resultat.

For att underlatta inférande av Lean i en organisation ar det av stor vikt att ledningen &r insatt
och att de anstéllda forstar att det kravs en forandring. Det ar dven av betydelse att ledarna

forstar att forandringen ar langsiktig och att resultat inte kommer snabbt.

De svarigheter De Verdier har stott pa vid inforandet av Lean i organisationer &r att det pa
manga stallen finns en tradition i sattet de anstallda arbetar och de &r vana att gora saker pa ett
visst satt. De anser darfor att de klarar det bra och att en forédndring inte &r nddvandig. Det ar
viktigt att organisationen kommer bort fran skepticism vid implementering av Lean och far de
anstallda att forsta att gora saker tillsammans skapar battre kvalitet. For att lyckas med detta
ar det vasentligt att ha en forstaelse for organisationen. Vidare &r det betydande med ratt
matetal och att de syftar till kundnojdheten. Det maste dessutom finnas olika matetal for olika

saker, vissa speglar helheten uppat och utat och vissa skall finnas for att forsta processen.
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5. Analys
| den har delen stélls empirin mot teorin. Syftet har varit att se hur val verkligheten

overensstammer med den valda teorin. Da teorin i forsta hand ar utformad for en annan
kontext har syftet aven varit att se vilka anpassningar som har skett for att teorin skall bli
tillampningsbar. Analysen har dessutom haft ett jamforande perspektiv dar skillnader i
tillvagagangssatt mellan verksamheterna beskrivs. Strukturen foljer samma upplagg som den
empiriska presentationen dar uppdelningen avser bakgrund, implementering och utvardering.
For att tydliggora analysens upplagg i forhallande till teorin, har en sammanfattande modell
gjorts dar de olika Lean-teoridelarna har fordelats in under rubrikerna bakgrund,
implementering samt utvardering. Denna presenteras under avsnitt 3.6. Att analysen foljer
empirin snarare an teorin beror pa att studiens syfte ar att beskriva och analysera

tillampningen av Lean-konceptet i statliga myndigheter.

5.1 Bakgrund
| takt med att arendeméngden Okade samtidigt som resurserna forblev oftrandrade Okade

kraven pa effektivisering. Womack och Jones definierade Lean som ett satt att gora mer med
mindre. Nagot som var gemensamt for de tre myndigheterna innan Lean var att arbetet foljt
ett ostrukturerat upplagg dar arbetsbérdan och arbetsmiljon blivit ohallbar. De specifika

processerna och arbetsmetoden i de tre myndigheterna skiljer sig daremot at.

Vasterortspolisen ar uppbyggd av manga olika processer vilka innan Lean var ostrukturerade
och beslutandeprocessen i arenden skiljde sig avsevart at beroende pa vem det hanterades av.
Det anstallda markte dessutom av en stressig arbetsmiljo vilket kade kraven pa ett nytt sétt
att arbeta. | BuB pa VHS existerar inte lika manga processer men liknelsen med
Vésterortspolisen ar att arbetsmetoden till en bérjan var ostrukturerad. Detta resulterade i
langa handlaggningstider och ©Okad stress for medarbetarna. Likt VHS brottades
Migrationsverket med langa handlaggningstider. Till skillnad fran de andra kom kraven pa
forbattring utifran organisationen. Sambandet i den empiriska studien &r att samtliga
myndigheter kom till en punkt dar en ny arbetsmetod krévdes. Princip fyra i TPS teorin
stodjer det faktum att Lean var det ratta effektiviseringskonceptet att anamma. Principen
behandlar hur arbetsbelastningen skall utjamnas, vilket var nagot alla myndigheter stravade
efter. For att TPS skall bli framgangsrikt, bor organisationerna undvika att Gverbelasta
arbetskraften samt eliminera sléseri och ojadmnheter i produktionsschemat. Vidare analyseras

om myndigheterna anvént dessa verktyg for att effektivisera verksamheten.
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Organisationsstrukturen i de tre myndigheterna liknar till stor del varandra. Den klassiskt
hierarkiska strukturen speglar sig pa ett eller annat sétt i samtliga. | organisationerna som
helhet &r de dock relativt autonomt styrda dar varje myndighet och dess enheter sjalva har
mojlighet att valja arbetsmetod. Varfor valet foll pad Lean och vem som introducerade
konceptet skiljer sig dock fran myndighet till myndighet. Inom VHS foreslogs idén av en
enhetschef som kommit i kontakt med konceptet genom en tidigare anstéllning.
Vasterortspolisen tog daremot till sig konceptet genom att det spred sig tvarhorisontellt fran
en narliggande polisregion. Migrationsverket skiljer sig fran de bada eftersom beslutet att
effektivisera verksamheten kom uppifran efter 6kade krav fran regeringen, dock kallades det
da inte Lean, utan benamningen var nagot som kom i ett senare skede. Sett till Roviks teorier
om spridningen av organisationsidéer har vardera myndighet tagit till sig Lean pa ett eget sétt.
| Vasterortspolisen fungerade Berglund vad Rovik kallar éversattare, da hon sjalv utbildade
sig inom Lean och anpassade det till organisationen. Migrationsverket och VHS hade som
Rovik beskriver en sa kallad top-down inriktning i spridningen av konceptet.

Princip fyra ur Womack och Jones, som behandlar vikten av att varde ska skapas forst da
kunden efterfragar det, &r nagot som de tre myndigheterna foljer. Migrationsverket agerar till
exempel forst nar en asylansokan kommit in, det vill sdga nar efterfragan uppstatt. Jamfors

teori och empiri visar det sig att myndigheterna inte tillampar princip ett i Womack och Jones.

5.2 Implementering
Med hjélp av modellen ”House of Lean for public services” skapade Radnor ett ramverk for

hur Lean kan tillampas i statliga myndigheter. Modellen har sin bérjan i husets grund dar det
forsta steget &r att forma en projektgrupp. Detta steg ger legitimitet till den forsta principen i
TPS dar vikten av langsiktighet i ledningsbeslut betonas. VHS och Vésterortspolisen borjade,
likt modellen visar, med en projektgrupp som kunde driva forandringen. Hur projektgruppen
formerades varierade fran fall till fall. 1 VHS tillsattes sex anstéllda med olika bakgrund
tillsammans med tva konsulter. Detta ar i linje med steg tva i Kotters attastegsprocess for
framgangsrika forandringar, dar han belyser vikten av teamets sammansattning. VHS kan
anses ha konstruerat gruppen med ratt komponenter da deltagarnas bakgrund varierade, dock
varade inte gruppen under tillrackligt lang tid for att forandringen skulle fa den
genomslagskraft som var onskad. Likers princip om langsiktighet starker dven asikten om att

genomforandet var bristfalligt sett till tidsperspektivet. Till skillnad fran VHS bestar
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Vasterortspolisens projektgrupp endast av anstallda. De anstallda ar noga utvalda sa att Lean
nar ut till alla i organisationen genom dem. Denna sammansattning ligger battre i linje med
principen om langsiktighet da antagandet gors att anstéllda ar permanenta, eller i varje fall
mer langvariga an konsulter. Vid analys av projektgruppen, konstateras att en sammansattning
av enbart anstéllda borde ge ett mer lyckat resultat, vilket TPSs fjortonde princip stodjer. Det
ar viktigt att kunskapsbasen bevaras, vilket den gér om den bevaras internt, det ar &ven en

pelare i "House of Lean.

Migrationsverket arbetar inte med en specifik projektgrupp utan jobbar istéllet teambaserat
dar varje team har en forandringsledare som fungerar som en intern konsult. Dessa har till
uppgift att driva forandring samt utbilda nya forandringsledare, vilket okar langsiktigheten.
Till foljd av detta kan implementeringen ta langre tid. Radnors teori visar som ovan ndmnt att
utvecklingen av interna experter dr i led med en av pelarna i "House of Lean”. Att jobba med
forandringsledare i team kan ocksa liknas vid Likers tionde princip dar han betonar vikten av
att teamen leds av de som har forstaelse for organisationens filosofi.

En viktig faktor i "House of Lean” &r hur projektgruppen och hela organisationen utbildas
samt hur konceptet anpassas till den egna verksamheten. Sett till empirin anses detta steg ha
varit avgorande for hur fordndringen mottagits och etablerats. Radnor beskriver &ven hur
battre resultat uppnds nar fokus riktas mot forstdelse for koncepten, snarare &n
implementeringen av dem. Berglund i Vasterortspolisen ar utbildad inom Lean pa akademisk
niva. 1 och med att hon dessutom har en bakgrund i organisationen har hon god méjlighet att
anpassa konceptet till den specifika kontexten vilket ar en fordel. Det ar i linje med vad Liker
anser vara framgangsrik Lean-implementation, dar betonas vikten av att konceptet anpassas
till verksamheten. Att Vasterortspolisen och Migrationsverket till storsta del valde att utbilda
de anstéllda internt, kan med belagg fran teorin, vara en av faktorerna till att de lyckades med

implementeringen.

Till skillnad fran Vasterortspolisen gavs inte VHS projektgrupp en tillrackligt utforlig
utbildning, vilket d&ven Raneke medger. God forstaelse for amnet anses ge storre engagemang
hos medarbetarna, vilket starks av Braun och Kessiakoff som anser att det ar en viktig

forutsattning for ett lyckat effektiviseringsarbete.
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Den forsta principen i TPS betonar vikten av att ledningsbesluten bor baseras pa ett
langsiktigt tankande. Beslutet att inféra Lean var i alla tre myndigheter en del av en Iangsiktig
plan att forandra och forbattra sattet att arbeta. De finns alltsa stod i teorin for den langsiktiga
planeringen med Lean-inférandet, &ven om beslut av den hér graden oftast tenderar att vara av
langsiktig karaktar. Det behover alltsa inte vara nagot specifikt for Lean. Ur det empiriska
materialet har det tydligaste exemplet pa det langsiktiga tankandet identifierats inom
Vasterortspolisen dar betydelsen av langsiktighet kommunicerades i alla led.

Né&r husets grund, det vill sdga nér en projektgrupp ar tillsatt och en vidare utbildning av de
anstéllda ar genomford, bor vissa egenskaper ses dver for att ge stod till de pelare som utgor
huset. En viktig egenskap som skall forstarka husets grund ar starkt ledarskap, vilket kan
uppnas pa olika satt. Samtliga myndigheter har valt att infora nagon form av ledare for
forandringen, det anses vara i linje med att genomfora en lyckad fordndring enligt Kotters
femte steg i attastegsprocessen. Det femte steget syftar till att ge befogenheter for att
mojliggora handlande pa bred bas.

For att skapa ett starkt ledarskap utsdg Migrationsverket interna forandringsledare vars
uppgift var att utbilda och informera de anstdllda om det nya konceptet. Véasterortspolisen
anvénde sig av en liknande metod vilken var att utse en handledarpool av interna medarbetare
med formagan att leda en forandring. Empirin visar att det dven i vardera myndighet tillsattes
en ledare som hade ett dvergripande ansvar for hela forandringen som hade en god kunskap
om amnet. Likers nionde princip framhaller att det i varje organisation bor finnas en ledare
som verkligen forstar sig pa arbetet och denne bor vara med i utvecklingen av Lean. Det
rekommenderas att dessa fostras inom organisationen och ej rekryteras externt. Hur
Vésterortspolisen och Migrationsverket har tillsatt sina ledare stdammer val Overrens med

Likers nionde princip.

Braun och Kessiakoff belyser vikten av att ha en synlig ledare som forstar sig pa arbetet och
inger fortroende hos de anstallda for att darmed skapa engagemang. Kénner medarbetarna
engagemang for verksamheten bidrar det till dess langsiktiga framgang. De tre myndigheterna
vittnar alla om att vara pd god véag att uppfylla detta. Lyckas ledaren vidare engagera
personalen i processen bidrar det till ett forbattrat arbetsséatt, enligt Likers sjatte princip. Detta

har kunnat identifieras i de tre myndigheterna genom en trivsammare arbetsmiljo.
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| intervjun med Lisa De Verdier pd Motivare beskrevs vikten av att ha en ledare som ar
medveten om att beslutet att forandra ar langsiktigt. De Verdier menar dven pa att de maste ha
ledningens stod genom hela forandringen, vilket bade Vasterortspolisen och Migrationsverket
har haft. VHS hade déremot ingen specifik ledare som var ansvarig for hela férandringen, de
tillsatte istéllet en person som skulle fungera som ledare for vardera arbetsgrupp. Dessa ingick
I projektgruppen och gavs endast den tredagars utbildning som namnts tidigare. Till f6ljd av
detta fick ledarna inte tillracklig forstaelse for konceptet och stétte darmed pa problem da de
inte kunde formedla konceptet pa ett tydligt satt till de anstallda. Likt det Radnor samt Braun
och Kessiakoff namner visar det aterigen pa att forstaelsen for amnet ar essentiell for ett

lyckat ledarskap.

Ytterligare en egenskap som enligt "House of Lean” krdvs for en lyckad implementering av
Lean, ar formagan att kommunicera inom organisationen. God kommunikation &r viktigt vid
alla typer av foréndringar vilket beskrivs i Kotters fjarde steg om att standigt utnyttja alla
kommunikationsmojligheter for att formedla malet med férandringen. Vasterortspolisens
forsta forsok att implementera Lean resulterade i ett misslyckande till foljd av brist i
kommunikation och forstaelse for forandringen. Den forsta tvargruppen fick felaktiga direktiv
fran ledningen, vilket ledde till att motstand uppstod da de inblandade inte forstod konceptets
syfte. Detta misslyckande kan liknas med en av ROviks tre teorier om misslyckade
implementeringar av idéférandringar, namligen bortstétning. Berglund har till foljd av detta
insett att det vid Lean ar av betydelse att alla som forandringen involverar forstar dess syfte
och innebord. For att lyckas med implementeringen ar det enligt Radnor viktigt att syftet
kommuniceras pa ett forstaeligt satt. Organisationen bor skapa en forstaelse for konceptets
grundtanke och verktyg snarare an endast tillampningen av dem. Vid Vésterortspolisens andra
forsok att implementera Lean lades storre fokus pa att kommunikation skulle ske i alla led for
att skapa samspel och forstaelse for forandringens syfte fran bdrjan. Vasterortspolisens
exempel belyser darfor vikten av tydlig kommunikation.

5.2.1 Verktyg
| Migrationsverket sker kommunikation i form av visualisering via olika kanaler. Bland annat

har de dagliga diskussioner i teamen dar problem tas upp och tydliggors pa whiteboards. For
att alla skall ha mojlighet att ta del av den informationen kommuniceras den dessutom pa
intranatet. Liknande séatt att visualisera aterfinns dven hos Vasterortspolisen och VHS dar de

har satt upp forbattringstavlor med de processer som fungerar bast. Vasterortspolisen har
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dessutom en intern hemsida dar problem synliggors. Samtliga myndigheters satt att
kommunicera ar enkelt och direkt. Tillvagagangssattet kanns igen i Staats och Uptons teori

om hur verksamheter som tillampar Lean bor kommunicera.

Tydlig kommunikation bidrar till att fora upp problem till ytan som dessutom &r en annan
central aspekt i TPS, vilket princip tva berdr. Teorin &r i linje med Vésterortspolisens sétt att
synliggdra problem vilket som ovan ndmnts sker via en intern hemsida. Det bidrar till att det
standiga forbattringsarbetet kan foras framat. Denna princip vévs dven in i Womack och Jones
femte punkt om perfektion dar transparens forklaras som ett satt att enklare upptécka och féra
upp problem. Liker menar i sin sjunde princip att inga problem far forbli dolda, de skall
forhindras genom att anvéanda sig av visuell styrning. Detta ar nagot samtliga myndigheter
lever upp till och darmed tillampar de Lean-konceptet pa ett riktigt satt. | empirin har det gj
kunnat utldsas om de anstéllda nér de loser ett problem ser till dess grundorsak med ett noga

Overvégande av alla alternativen, vilket princip tolv och tretton beror.

Likt ovan beskrivet kan kommunikation hjalpa till att visualisera eventuella problem. De tas
upp till ytan och diskuteras sa att de ej upprepas. Tydlig kommunikation ar en utgangspunkt
for manga av pelarna i "House of Lean”. En av dessa som samtliga i ndgon utstrickning
anvant sig av ar vardeflodeskartlaggning. Empirin visar att de anvant verktyget for att kunna

identifiera och eliminera onddiga steg i processen.

| Migrationsverket borjade effektiviseringsarbetet med en vardeflodeskartlaggning som
omfattade hela asylprocessen, vilken har legat till grund for hela organisationen.
Vasterortspolisen och VHS har haft ett liknande tillvagagangssatt. De kartlagger hela
processen, klockar arbetsgangen och satter darefter en standard. Vardeflodeskartlaggning har
for samtliga resulterat i eliminering av Overflodiga steg i processerna. Enligt Seddon skall
denna tillampas for att skaffa forstaelse for vardet och flodet i en organisation. Forstaelsen &r
dessutom en av grundegenskaperna i "House of Lean”. Det empiriska resultatet visar att
Vasterortspolisen har skaffat forstaelse for de tva grundlaggande stegen, hela organisationen
ar medveten om vilka steg i processen som tillfor varde. De har &ven analyserat flodet i
processerna vilket har resulterat i eliminering av de steg som ej tillfort varde. Samtliga
myndigheter kan med jamforelse av teorin anses ha genomfort sin vardeflodeskartlaggning pa
ett korrekt satt. VHS och Migrationsverket har bada identifierat floden som ej tillfort varde till
det slutgiltiga resultatet, vilket var handldggningstiderna och darmed eliminerades dessa.
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Detta staimmer 6verrens med Seddons teori. Empirin visar &ven att myndigheterna har

tillampat Womack och Jones andra och tredje princip.

Seddon beskriver sex olika faktorer som det vid vardeflodeskartlaggning kravs insamling av
information om. Det kan i empirin utlésas att alla tre myndigheter har inhdmtat information
om faktorerna omloppstider och vantetider, genom klockning, samt vardeskapande tid och
sloseri, genom observation. Samtliga har daremot inte sett till faktorerna infléden och

satsstorlekar.

En av Seddons faktorer, narmare bestamt sloseri, leder in analysen pa de atta sléserierna som
kan identifieras inom Lean. Dessa passar aven in i huset under forstaelse for varde samt
overvakning av hela processen. | den empiriska studien av VHS framgar det att efter att dem
genomforde vardeflodeskartlaggningen, identifierades bland annat en onddig forflyttning.
Det stammer in pa Braun och Kessiakoffs fjarde sloseri om rorelse samt ar i linje med vad
Marr och Creelman klassificerar som sldseri med arbete i sin teori om sloseri av service i den
offentliga sektorn. For att eliminera Gverarbete satte VHS en 6verenskommen serviceniva for
att medarbetarna varken skulle kunna ge mer eller mindre service &n vad som var nddvandigt.

Det kan ses som Braun och Kessiakoffs sjatte sloseri om Gverarbete.

| det empiriska utfallet kan det konstateras att VHS och Migrationsverket identifierat sldseri i
form av liggtider, vilket ar en del av Mark och Creelmans sldseri i processer och i arbetskraft.
Likers princip tva och tre poangterar den standiga stravan efter att eliminera den tid da
arbetsprojektet ar vilande. Den empiriska studien visar att detta & nagot myndigheterna
standigt stravar efter da de vill eliminera liggtiderna. | Vasterortspolisen identifierades ett
sloseri i form av arbetsuppgifter som ej tillfor varde om de utfors av fel person, vilket &ven &r
en del av Marr och Creelmans sl6seri i arbetskraft dar de namner onddigt fokus pa olampliga
uppgifter. | de empiriska studierna av myndigheterna framgar det att samtliga stravar efter att
gora dessa sloserier synliga for hela organisationen, ett agerande som ar i linje med hur en
organisation bor arbeta utifran Lean-konceptet. Teori som stodjer detta ar Likers fjortonde
principen; vikten av att synliggéra sléseri med tid och resurser for att kunna eliminera dem

och standigt gora forbattringar.
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Braun och Kessiakoffs teori om de atta sloserierna bestar dven av éverproduktion, lager och
transport. Ingen av dessa sloserier har identifierats i den empiri som studerats. Likasa har inte

Marr och Creelmans sldseri av information identifierats i empirin.

Likers femte princip beskriver hur organisationer skall skapa en atmosfar dar de anstéllda
sjalva upptacker problem och I6sningar. 1 Migrationsverket kunde detta observeras i hdgsta
grad da de anstallda motiverades att komma med egna idéer och utveckla standarder. Teorin

stammer darfor i denna princip vél éverens med hur det fungerar i verkligheten.

I Radnors “House of Lean” bestar en av pelarna av verktyget 5S. Teorin 5S som &ven
presenteras av Seddon ar frdmst avsett for verksamheter i tillverkningsindustrin men kan i
serviceorganisationer anvandas for att tydliggéra arbetsflodet. Ur empirin kan utldsas att
Vasterortspolisen har tillampat steget Sortera, da de genom stadning kunde rensa bort fem
bokhyllor, vilket resulterade i extra vardefullt utrymme. Steget Synliggora kan samtliga
myndigheter anses ha anvant sig av i och med deras tillampning av visualisering. Vidare kan i
den empiriska studien tydas att en standardisering av arbetsgangen har genomforts i de tre
fallobjekten, ett exempel ar vid VHS och Migrationsverkets handlaggning av arenden. Detta
tyder pa att samtliga studerade myndigheter anammar Lean-konceptet och anvander
verktygen pa ett riktigt satt for att effektivisera verksamheten vilket dven starks av Likers
sjétte princip i TPS.

Vidare finns det for utformning av standarder ett specifikt verktyg som kallas PDCA. Den
empiriska studien visar att endast en av de tre myndigheterna anvénder sig av detta verktyg,
namligen Vasterortspolisen. Verktyget anvands for att effektivisera och forbéttra den
stressade jourmiljon. Vaésterortspolisen ville genom forandringen skapa en larande
organisation, da ar PDCA ett passande verktyg vilket teorin starker. Teorin beskriver
utférandeprocessen i fyra steg, i empirin kan utlasas att VVasterortspolisen &r i linje med PDCA
metoden och foljer stegen pa ett riktigt satt. Jamfors empiri med teori visas att de har
genomfort fas ett och tva och att de for narvarande ar i den fas da de skall jamfora det
forvantade resultatet av atgarden med det verkliga. Dock har de ej natt fasen dar utformningen

av en standard skall ske.

Princip atta i Likers teori om TPS behandlar teknik. Enligt honom bor tekniken sttdja

personal och processer snarare &n att ersatta dem. | VHS fanns det stod for statistikhantering i
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IT-systemen och hos Vasterortspolisen infordes teknik for att mata stressnivan i

jouravdelningen.

Byggstenen “koppling av aktivitet till strategi” i "House of Lean” kan tolkas som skapandet
av en vision for forandringsarbetet. 1 empirin kan utldsas att VVasterortspolisens syfte med att
infora Lean &r att skapa en ldrande organisation for medarbetare och chefer. Detta skall i sin
tur leda till en kénsla av sammanhang samt en langsiktig framgang. Kotter namner i sitt tredje
steg i framgangsrika forandringar att det kravs en vision som skall hjalpa till att ge
forandringen en inriktning. Han beskriver &ven att en bra vision kan inspirera individer att
arbeta i ratt riktning samt att den kan motverka eventuellt motstand mot férandringen. Sett till
Kotters teori kan Vasterortspolisen med utgang i empirin anses ha lyckats med att skapa en
vision for forandringen. Ur den empiriska studien har en specifik vision for forandringen ej

kunnat utlasas for varken Migrationsverket eller VHS.

5.3 Utvirdering
| den sista delen av ”House of Lean” skall alla de tidigare stegen tillsammans leda till att

organisationen uppréattar stabila processer fria fran sloseri dar organisationskulturen
uppmuntrar till standig forbattring. FOr att kunna avgora om arbetet forbéattras kravs darfor

kontinuerlig utvardering av det.

Alla tre myndigheter utvarderar sitt arbete pa olika satt. VHS arbete med Lean var styrt av ett
mal om kortare handlaggningstider redan fran borjan, vilket gor det enklare att jamfora och
utvéardera de direkta effekterna fore och efter en implementering. Det ar saledes enkelt att se
om malet nas eller inte men det kan &ven vara ogynnsamt att enbart utvardera utifran en
aspekt da risken finns att andra aspekter bortprioriteras. Fokusering pa enbart ett mal kan leda
till att det tummas pa annat i arbetet som till exempel kvalitet i utférandet. Reflektionen som
ar en viktig del i Likers fjortonde princip bor darfor tacka in en stor del av arbetet sa att
forbattring verkligen sker pa alla omraden. En utvardering bor darfor inte enbart goras av det
egna arbetet utan dven mot alla aktorer, saval kunder som leverantorer. Detta ar nagot som
Liker betonar i sin elfte princip. Forutom utvardering av maluppfyllelsen gjorde VHS en
undersdkning om arbetsmiljon for de anstdllda, men avsaknaden av en utvardering for hur
servicen upplevdes fore och efter fordndringen gor att utvérderingsarbetet kan anses

ofullstandigt.
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Vasterortspolisen har inte kommit tillrackligt langt i sitt arbete med Lean for att en fullstandig
utvardering skall kunna goras. De har emellertid som mal att I6pande utvérdera sitt arbete och
gor i dagslaget tidsbaserade méatningar pa handledningstider sa att eventuella forbattringar kan
maétas i ett framtida skede. Utvérderingsarbetet ar darfor i linje med vad som forvéntas enligt
Likers teori, det aterstar dock fortfarande en del bitar som Vésterortspolisen anses vara vl

forberedda for.

Migrationsverket ar den myndighet som kommit langst i utvarderingsarbetet. Med hjalp av
enkater, undersokningar samt oberoende granskning fran revisorer uppfyller de vél Likers
fjortonde princip om hur god utvérdering inom Lean bor utféras. Involveringen av bade
asylsokande och anstallda i utvarderingen gor att de blir uppmérksammade om alla omraden
for forbattring vilket &r grund och botten i Womack och Jones femte princip om strévan efter

perfektion.
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6. Slutsats
| denna del presenteras de slutsatser som kan dras av analysen i det foregaende kapitlet. Har

redogors de teorier som har identifierats vid tillampningen av Lean-konceptet samt de som ej
har observerats i det empiriska materialet. En slutsats dras om den mojliga orsaken till varfor
de har eller inte har anvands i de studerade myndigheterna.

Till en borjan kan, utifran analysen konstateras, att statliga myndigheter tagit till sig Lean
efter 6kade krav pa effektivisering. Darmed tillampades Womack och Jones “more with less”
filosofi. Vidare tillsatte samtliga en projektgrupp som skulle leda forandringen. Orsaken till
detta ar enligt var beddmning att skapa en stark grund som kunde sprida férandringen pa ett
effektivt satt. Vi kan déarmed konstatera att anvandningen av en projektgrupp, vid inforandet
av Lean, ar tillampningsbart pa alla typer av organisationer, fran tillverkande foretag till

statliga myndigheter.

Lean-konceptet foresprakar vikten av god forstdelse for damnet. Enligt analysen har
myndigheterna forsokt att tillgodose detta genom att utbilda samtliga som paverkas av
forandringen, samt att tillsatta en ledare med goda kunskaper inom amnet. Vi kan dra
slutsatsen att denna del har haft storst relevans for implementeringens framgang, da det
speglas i samtliga teorier, TPS, Womack och Jones fem principer och Radnors ”House of
Lean”. Vid tolkning av analysen kan slutsatsen dras att om forstaelse for konceptet och
verktygen skapas tidigt, hanteras forandringen béttre av medarbetarna samt minskar utrymmet
for motstand och skepticism. Forstaelsen for konceptet bidrar aven till att aktuella problem
fors upp till ytan, denna del av teorin kan med hanvisning till analysen konstateras vara
tillampningsbar pa bade tillverkande foretag och statliga myndigheter, da samtliga
organisationer kan fora upp problem till ytan genom bland annat visuell styrning.

Analysen visar att samtliga identifierade verktyg till storsta del gar att tillampa pa de
studerade myndigheterna. Dérav kan slutsatsen dras att organisationstypen ej &r relevant vid
val av verktyg. Dessutom bor det poangteras att det ar viktigt med en god forstaelse for

verktygen innan dem anvands.

Verktyget standardisering ar nagot som enligt Radnor hammar innovation. Hon anser
dessutom att det &r olampligt i en myndighetskontext da olika drenden maste anpassas efter

olika omsténdigheter. Med hanvisning till analysen vill vi dock utveckla detta argument. Likt
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Radnor anser vi att anpassning bor ske efter varje specifikt &rende men det behdver inte
utesluta standardisering i arbetsprocesserna. Att standardisera arbetsprocesserna gor att
arbetet blir mer effektivt och att ett 6verlamnande mellan de anstéallda underlattas.

Genom analysen har det konstaterats att vissa delar av Lean-konceptet inte &r applicerbara i
en myndighetskontext. N&r det kommer till Womack och Jones fem principer &r det framst de
delar som behandlar efterfragan som vi inte identifierat i empirin. Princip ett anger vikten av
att specificera det varde som kunderna efterfragar. | studiens fall ar det inte relevant da
myndigheter arbetar utifran andra motiv &n de féretag och organisationer som principen ar
utformad for. Myndigheter har i regel inte till uppgift att se till en specifik efterfragan utan
agerar pa uppdrag och styrs av de regler som riksdag och regering satter upp. Princip ett av
Womack och Jones fem principer ar alltsa ej applicerbar, eftersom den enligt oss riktar sig till
foretag och organisationer som anpassar sig till efterfrdgan. En av de viktigaste slutsatserna
som vi har kunnat konstatera ar att, myndigheterna agerar endast efter det att efterfragan

uppstatt men anpassar sig inte efter hur den forandras.

Vidare kan vi se ett samband med princip tretton i TPS da den lagger vikt vid sattet att arbeta
och hantera efterfragan. Principen beskriver hur ett noga évervagande av alla alternativ bor
ske innan ett beslut fattas. Att 6vervdga alla mojliga alternativ till ett beslut kan vara
nddvandigt for en myndighet. Det har dock inte kunnat utldsas ur empirin, men det antas vara
viktigt och darmed tillampas det troligen i de studerade myndigheterna. Det behdver daremot
inte nodvandigtvis vara ett resultat av Lean utan kan bero pa myndighetens karaktar och vilka
processer det innefattar.

Princip tolv har vidare ej identifierats i myndigheterna. Enligt oss &r den véldigt abstrakt och
svar att observera genom enbart intervjuer. For att forsta om de anstallda ser till grundorsaken
och kontrollerar dess data for att I6sa problem, tror vi att en narmare studie pa plats bor ske av

arbetet.

Braun och Kessiakoffs sléserier om 6verproduktion, lager och transport har inte identifierats i
den empiri som studerats. Likasa har inte Marr och Creelmans sléseri av information
identifierats. Att dessa ej har urskiljts menar vi ar till foljd av att de frdmst &r anpassade till
tillverkningsindustrin och dérmed ej fyller en funktion i de myndigheter studien har

observerat.
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Ur den empiriska studien har en specifik vision for forandringen ej kunnat utldsas for varken
Migrationsverket eller VHS, de hade mer ett allméant mal om forbattringar i verksamheten och
da framst i arendehanteringen. Trots avsaknaden av en specifik vision for forandringen i
Migrationsverket, kan deras huvudsakliga verksamhetsvision om “ett Sverige som med
oppenhet tar tillvara den globala migrationens mojligheter” vara ett av de mal forandringen
skulle tillgodose. Alla i myndigheten brinner for fragor gallande migration, en férandring som
har till syfte att effektivisera behandlingen av detta torde vara inspirerande for de anstallda,
vilket ar i led med Kotters teori om visioner. Mojligtvis ar den dvergripande visionen en av
anledningarna till att férandringen i Migrationsverket, trots visst motstand, har fatt ett lyckat
utfall.

Fran analysen kan vi utldsa att Lean-arbetet i myndigheterna haft storre fokus pa att
effektivisera arbetsprocessen snarare an fokus pa vilken kvalitet kunden far av tjansten. Enligt
0ss bor Lean i statliga myndigheter inte bara handla om kortare handlaggningstider, hansyn
maste ocksa tas till att rattvis service ges for liknande drenden. Vi tror att det ar lattare att
maéta kvaliteten i tillverkande foretag, statliga myndigheter och andra tjansteféretag bor lagga
stort fokus pa detta dven om det ar utmanande, for att fa en sa lyckad férandring som mojligt.
Jakob Brandt hade en liknande syn nar det kom till malstyrning och Lean, vi haller med
honom. Om myndigheterna skall tillampa malstyrning i inférandet av Lean bor det innefatta
fler aspekter an endast kortare handlaggningstider. Nagra aspekter en myndighet enligt oss
bor ta hansyn till kan till exempel vara battre arbetsmiljo, upplevd kvalitet pa servicen, rattvis
behandling samt aterkommande arenden.

Vidare vill vi d&ven podngtera att andra variabler utdver Lean-konceptet kan ha varit beroende
vid forandringen och darmed paverkat resultatet. Utfallet kanske skulle blivit detsamma om
myndigheterna endast hade tidsberdknat arbetet och darmed forkortat ner processen istallet for
att tala om Lean som kallan till det. Det ar svart att avgora om alla forbattringar har berott pa
just Lean, det kan vi endast utga ifran, men det bor finnas i atanke att d&ven andra orsaker kan
ha haft en bidragande faktor. Nagot att reflektera 6ver kan vara hur konjunkturen sag ut vid

inforandet, kan det ha bidragit till resultatet?
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6.1 Generaliserbarhet

Vad galler uppsatsens generaliserbarhet kan diskuteras huruvida antalet studerade
fallmyndigheter &r tillrackligt for att fa en rattvisande bild av situationen. Gar det utifran dessa
att dra de slutsatser som har gjorts? Vi anser att detta inte har nagon stdrre betydelse med
tanke pa uppsatsens syfte att beskriva och analysera tillampningen av Lean-konceptet i
statliga. myndigheter. Att anvanda fler myndigheter tror vi inte skulle ge ett annorlunda
resultat. Det som daremot kan diskuteras ar om antalet respondenter i varje myndighet kan
anses vara tillrackligt, det vill sdga en respondent. Vi tror att fler respondenter pa varje
myndighet hade bidragit till att f andra infallsvinklar pa mottagandet av forandringen, men

da detta ej var uppsatsens syfte anses det ej ha haft en betydelse.

6.2 Vidare forskning
Da uppsatsen enbart grundat sig pa ett fatal intervjuer i tre myndigheter finns det utrymme for

djupare forskning i amnet. Det ar majligt att en mer langtgaende studie med fler intervjuer i

en och samma myndighet skulle kunna ge en mer nyanserad bild.

En mer langtgaende fallstudie dar fallmyndigheten underscks fore, under och efter en
implementering av Lean kan vara intressant for att se skillnader och fa mojlighet till att gora
jamforelser. Aven intervjuer med ett storre antal medarbetare pa olika nivéer skulle kunna
fanga upp eventuella meningsskiljaktigheter om vad Lean verkligen innebar och vilken effekt

det har i praktiken.

Denna studie visade att samtliga myndigheter ej haft sa stort fokus pa kvalitetsaspekten nar de
tillampat Lean. Lean har dessutom i kombination med malstyrning fatt kritik for att det inte
tar hansyn till kvaliteten pa tjansten. En intressant infallsvinkel for en framtida studie &r

dérmed att granska kvalitetsaspekten av Lean mer grundligt.

7. Rekommendationer for en lyckad implementering av Lean.
En sammanfattning av de principer och verktyg som anses vara mest lampliga for statliga

myndigheter skall har presenteras. Vi hoppas ddrmed kunna ge en “best practice”, for att de
statliga myndigheter som intresserar sig for Lean skall ha mojlighet att dra nytta av

informationen vi analyserat och de slutsatser som dragits.
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Den storsta utmaningen i inforandet av Lean som vi har konstaterat ar att fA med alla pa
forandringen. For att underlatta i forandringsprocessen tror vi att anvandningen av en vision
kan vara behjalpligt. Denna bor syfta till att 6ka forstaelsen for varfor forandringen bor

genomforas, vilket mal den syftar till att uppfylla samt hur férandringen skall ske.

Vidare bor en stark projektgrupp formeras som har fullt stod fran ledning och 6vriga
anstallda. Forstaelsen formedlas antagligen bast om projektgruppen &r dem som utbildar de
ovriga och det ar darfor viktigt att medlemmarna i projektgruppen far en grundlig genomgang
av Lean och vad konceptet innebar. Dessutom tros mottagligheten hos de anstéllda 6ka om de
far utbildningen av nagon som de har fértroende for. En stark ledare med djup forstaelse for
amnet och organisationen bor finnas med i projektgruppen for att driva forandringen. Denne
bor dessutom ha ett fortroende hos de anstéllda och ledningen, det rekommenderas darfor att
ledaren ar rekryterad internt snarare &n externt. Ledningen skall inte styra projektgruppens
arbete, utan endast finnas till som ett stod och se till att projektgruppen far de resurser som

kravs.

Det verktyg som enligt var bedémning har storst anvandbarhet vid inférandet av Lean i
statliga myndigheter &r vérdeflédeskartlaggningen. Den tydliggor problem och medverkar till
att onodigt sloseri kan identifieras och darmed skalas bort. Ett sétt att fortydliga vilka steg i
processen som ar ineffektiva ar att klocka aktiviteten. For att fa ett rattvisande resultat vid
klockning bor det ske slumpmassigt och utan att den som klockas & medveten om det.
Darmed minimeras risken for missvisande resultat da den anstillde annars kan prestera
annorlunda &n vad den gor i vanliga fall. Ett komplement till klockning ar att radfraga de
anstédllda om vilka steg de anser ar nédvéndiga i processen. Nér kartlaggningen ar genomford
och en onddig aktivitet identifierats bor den ansvarige for det specifika steget tillfragas for att
se om det gar att genomfora nagra forbattringar. Om inte, bor steget integreras med ett annat

eller elimineras helt.

Ett annat viktigt hjalpmedel for att lyckas med Lean &r visualisering. Vi menar att det till
storsta del handlar om att skapa medvetenhet. Det bor innefatta kannedom om problem, mal
och aktuell status. Tillvagagangssattet kan te sig pa olika satt beroende pa vad som vill
formedlas. Vi anser att dagliga morgonméten ger ett forum for diskussion dér problem kan tas

upp och dar malen och den aktuella stallningen kan tydliggoras. Darmed tillgodoses de flestas
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formaga att ta till sig information. De dagliga morgonmétena bor aven kompletteras med

whiteboards och intranat for att information standigt skall vara tillganglig.

Vidare ar utvardering och uppféljning av det genomforda arbetet betydelsefullt. Utvérdering
bor omfatta upplevd arbetsmiljo, kundndjdhet, arbetsmetoden och verktyg. Det &r viktigt for
att sakerstalla att kvaliteten pa tjansten inte gar forlorad vid inférandet av Lean. Genom
utvardering foljer myndigheten upp arbetet, ser om de skapat en larande organisation och om

Lean-filosofin darmed efterlevs.

Slutligen vill vi understryka betydelsen av att skynda langsamt. Lean skall ses som en resa dar
varje steg i forandringsarbetet skall fa ta sin tid. Det underlattar fér medarbetarna att i egen
takt satta sig in i forandringen och fa en forstaelse for den. Dessutom fas da en djupare

kunskap om de olika tillvagagangssatten och dess effekter.

Tillvagagangssattet vi rekommenderar kan illustreras i en trappliknande figur. Det forsta
steget bestar av skapandet av en projektgrupp, det fljs av det andra steget utbildning. Vidare
belyser det tredje steget vikten av att ha starkt ledarskap. Efter dessa tre steg skall
myndigheten vara redo for tillampning av verktyg vilket ar det fjarde steget. Sista steget i
trappan ar att genomféra en noggrann utvardering och uppféljning av det genomforda arbetet.
Viktigt ar att myndigheterna forflyttar sig langsamt upp for trappan och tar ett steg i taget. Till
hjalp har de genom hela farden en ledstang att halla i, vilken skall symbolisera visionen och
skapa forstaelse for forandringen. Det ar viktigt att myndigheterna foljer trappan steg for steg

sd att inte nagot viktigt moment utelamnas.

s>~

Lean-trappan (Egenkomponerad)
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Intresset for Lean vaxer i staten

http://www.stpress.se/artikel/intresset-lean-vaxer-i-staten-35811 (2011-11-15)

Regeringen
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http://lwww.lean.org/images/october_webinar_project_slides.PDF (2011-11-10)
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Verket for Hogskoleservice (VHS)
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8.4 Muntliga kallor
Jacob Brandt, Kommittésekreterare, Nationella radet for innovation och kvalitet i offentlig
verksamhet, intervjun dgde rum 2011-11-18 kI 10:00, Stockholm.

Sara Raneke, Gruppchef, beddmningen av utlandska gymnasiebetyg, Verket for

hdgskoleservice, intervjun dgde rum 2011-11-18 kl 13:00, Stockholm.

Ditte Berglund, Enhetschef, Vésterortspolisen, intervjun &gde rum 2011-11-18 kl 16:30,
Stockholm.

Marcus Toremar, Lean manager, Migrationsverket, intervjun &gde rum 2011-11-22 kI 13:00

via telefon.

Lisa De Verdier, Independent Change Management och Lean konsult, Motivare, intervjun
agde rum 2011-11-28 kil 13:30 via telefon.

Susanna Hammarberg, utredare, Ekonomistyrningsverket, intervjun agde rum 2011-11-30 Kl
13:30 via telefon.
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Bilaga 1

Intervjufragor till VHS, Visterortspolisen och Migrationsverket
Bakgrund

1. Vad é&r er verksamhets huvudsakliga syfte?

2. Hur &r er organisation uppbyggd?

3. Hur skulle du beskriva er organisationskultur?

Mal

4. Hur jobbade ni innan inférandet av Lean?

Nar paborjades arbetet med Lean?

5. Varfor valde ni Lean som effektiviseringskoncept?

6. Vilka har varit era framsta kunskapskéllor i arbetet med Lean?

7. Fanns det nagra forebilder? Skrackexempel?

8. Vad var det priméra syftet med att inféra Lean?

9. Finns det ndgra mal ni syftar till att uppfylla?

10. Hur utvarderar ni arbetet med Lean?

11. Har nagon deadline satts upp for en rapport?

Implementeringsprocess

12. Hur har implementeringen av Lean skett?

13. Var i organisationen borjade implementeringen? (uppifran, nedifran, ifran sidan)
14. Vilken kunskap om Lean fanns i organisationen tidigare?

15. Hur utbildade ni medarbete och chefer i Lean-tanket?

16. Tog ni ndgon hjalp utifran?

17. Hur anpassade ni Lean till er verksamhet?

18. Vilka konkreta forandringar har skett? - Har ni anvént nagra specifika verktyg?
19. Hur ser er styrning ut?

20. Vilka svarigheter stotte ni pa?

21. Har inforandet av Lean gett andra konsekvenser &n véntat?

22. Hur har de anstalldas respons varit?

Bilaga 2

Intervjufragor till ESV och Internationella radet for innovation och
kvalitet i den offentliga sektorn

Bakgrund
1. Vad éar syftet med ESV/ internationella radet?
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2. Hur &r er organisation uppbyggd?

3. Hur styrs en myndighet? Vilka lagar och regler finns det som myndigheterna maste
folja? (ur ett ekonomistyrningsperspektiv)

4. Vad har ni for roll i Lean-fragan?

Mal

Varfor ar intresset for just Lean sa stort?

Vilka har varit era framsta kunskapskallor i arbetet med Lean?

Vad tror ni var det priméra syftet med att inféra Lean i statliga myndigheter?

Har det funnits nagon forebild att arbeta utifran?

© © N o O

Arbetar myndigheterna utifran nagon tidsplan vid implementeringen av Lean?

Matverktyg

10. Hur utvarderas implementeringen av Lean?

11. Har projektet nagot universellt matverktyg for att kunna goéra jamforelser mellan
olika verksamheters framgangar?

12. Har nagra effekter kunnat observeras och hur star sig i sa fall resultatet av Lean
mot tidigare arbetssatt?

Implementeringsprocess

13. Hur anser ni att implementeringen av Lean bor ske?

14. Var i organisationen bor implementeringen borja?

15. Hur anpassades Lean for respektive myndighet?

16. Har ni markt nagra konkreta forandringar?

17. Vilka svarigheter tror ni myndigheterna tenderar att stéta pa vid inforandet av
Lean?

18. Tror ni att inférandet av Lean gett andra konsekvenser an véntat?

19. Vad har ESVs/ internationella radets roll varit i implementeringsprocessen?

Utvardering

20. Hur utvérderar ni myndigheterna utifran ett Lean perspektiv?

21. Har ni kunnat utlésa nagra positiva eller negativa erfarenheter efter inforandet av

Lean?
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Bilaga 3

Intervjufragor till Lisa De Verdier

Bakgrund

1. Vad har du for bakgrund? (ur ett Lean perspektiv)

2. Har du hjalpt ndgon myndighet med att implementera Lean?

3. Hur kommer det sig att du skall foreldsa pa Conductive konferensen?

4. Vad behover myndigheterna oftast hjélp med? (ur ett Lean perspektiv)

5. Varfor ar intresset for Lean sa stort i dagslaget?

6. Vad tror du &r det priméara syftet med att infora Lean i statliga myndigheter?

Implementeringsprocess

7. Vilka svarigheter tenderar myndigheter att stota pa vid inférandet av Lean?

8. Finns det ndgon generell handlingsplan for Lean?

- Om ja, hur gick du tillvaga?

9. Vilket ar det béasta séttet att starta implementeringen pa, med en pilotgrupp eller
infora det i hela verksamheten samtidigt? - Om ja, varfor?

10. Finns det risk att kvalitetsfel uppstar vid inférandet av Lean?

11. Vilka forutsattningar underlattar starten av Lean-arbetet?

12. Vad stélls det for nya krav pa dig som ledare i en verksamhet som applicerar Lean-
konceptet?

Matverktyg

13. Hur utvarderas implementeringen av Lean?

14. Finns det nagra specifika verktyg som du tror béttre att applicera pa tjansteforetag?

- Om ja, varfor?
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