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Purpose: The purpose of this paper is to achieve a deepened understanding of the use of lean
in the service industry and how consulting firms work with their clients through

implementation of lean.

Research question: How do consulting firms use lean with their clients in the service

industry.

Method: In this study, the use of an inductive research approach has been adopted inorder to
achieve a qualitative research method. Three semi-structured interviews have been carried out
with three separate subjects along with the gathering of information from articles authored by
said subjects. The results from the empirical chapter were analysed through the theories
presented in the theoretical chapter. Furthermore, the analysis sets the basis for a discussion,

which then sets the basis for the conclusions presented.

Conclusion: The study results in a model, which gives a holistic explanation as to how
consultants' work with LSO:s in practical terms. Consultants recommend a more horizontal
organisation structure for LSO:s. The work process includes a diagnosis to later implement
lean. Variation is a central aspect in the day to day work with LSO:s which can be approached
through standardisation, flexible employees and heijunka. Digitalisation is also used,
although primarily as a visualisation tool. Furthermore, additional tools used by LSO:s

include balanced scorecards and constantly striving for progression.



Sammanfattning

Datum: 31 maj 2021

Titel: LSO:s anvdndande av lean, ur ett konsultperspektiv

Handledare: Rolf G Larsson

Examinator: Gert Paulsson

Nyckelord: Lean, Tjansteindustrin, Ekonomistyrning, Konsult

Syfte: Genom att utfora intervjuer med konsultfirmor som anvénder sig av lean 1 sitt arbete
med sina kunder och genom en litteraturstudie av lean och dess anvdndning inom
tjansteindustrin vill vi kunna bidra till en O0kad forstdelse om hur lean anvdnds inom

tjdnsteindustrin och om hur konsulter arbetar med sina kunder utifran lean.

Forskningsfragor: Hur anvinder sig konsultfirmor av lean med sina kunder i

tjansteindustrin?

Metod: Denna studie har anvént sig av en induktiv forskningsansats och har utfort en
kvalitativ studie. Semi-strukturerade intervjuer har utférts med tre respondenter och material
har dven hidmtats fran artiklar och hemsidor som respondenterna star bakom. Resultatet fran
empirin analyserades utifran tidigare teori, utifrin detta utfordes en diskussion och slutsatser

drogs.

Slutsats: Denna studie resulterar i en modell som ger en holistisk bild 6ver konsulters arbete
med LSO:s och innefattar en praktisk forankring 1 LSO:s arbete. Konsulter foreslar en hogre
grad av horisontell organisationsstruktur for LSO:s. I arbetet gors en diagnostisering for att
sedan implementera lean. Variation &r en central fraga i arbete med LSO:s som kan bemdtas
med standardisering, flexibel personal och heijunka. Digitalisering anvdnds, men frimst som
visualiseringsverktyg. Ytterligare verktyg som anvinds av LSO:s dr balanserade styrkort och

stdndiga forbéttringar.
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1. Inledning

Denna studie dr en kandidatuppsats skriven vid Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet
under varterminen 2021. Texten kommer i detta kapitel borja med att ge en bakgrund till det

omradet som har undersokts for att sedan mynna ut i en fragestillning.

1.1 Bakgrund

Ekonomistyrning finns till syftet att styra organisationers verksamhet mot dess strategier och
visioner via exempelvis resursallokering, prestationsmatt, ansvarsfordelning och budgetering.
Olika styrverktyg ska verka tillsammans i ett ekonomistyrningssystem dar paverkan fran
olika verktyg pa organisationen och pa varandra analyseras. Nar detta gors pa ett lyckat sétt
sé leder det till battre prestationer, bade i1 form av resultat inom organisationer och i form av
kvalitét pd de produkter som produceras (Anthony et al. 2014). For att ekonomistyrningen
ska vara effektiv sa bor den anpassas efter sin kontext, bade 1 form av den externa kontexten
samt den interna. Detta leder till att det kan vara stora skillnader mellan olika organisationers
ekonomistyrningssystem, dock menar Gill et al. (2020) att det finns stora likheter i
ekonomistyrning mellan organisationer som befinner sig under till synes skilda kontexter. Det
finns enligt forfattarna krafter som minskar variationen mellan olika organisationers
agerande. Ett exempel pa ekonomistyrningsverktyg som har anammats av olika typer av
organisationer under de senaste artiondena &r styrning via lean (Uriarte, Ng & Moris, 2019;
Bellisario & Pavlov, 2018; Bortoletti & Romano, 2012; Apte & Goh, 2004; Ahlstrom, 2004;
Arbos, 2002; Bowen & Youngdahl, 1998). Organisationer har mott storre efterfragan pa olika
produkter och kvalitét pad dessa produkter samtidigt som krav pa bittre resultat och mer
effektiv produktion har okat (Uriarte, Ng & Moris, 2019). For att bemota denna till synes

paradoxala situationen har lean blivit en populér styrfilosofi.

Lean dr en samling ekonomistyrningsverktyg som utvecklades 1 den japanska bilindustrin
under efterkrigstiden. Det kallades initialt for Toyota production system men kom sedan att
namngivas som lean under 1990-talet nir den vetenskapliga litteraturen borjade ldgga mer
fokus pé styrfilosofin (Uriarte, Ng & Moris, 2020). Womack och Jones bdcker och artiklar
under 1990-talet spelade en viktig roll i utvecklandet av den vetenskapliga forstaelsen for
lean (Bortoletti & Romano, 2012; Womack & Jones, 1994). Forfattarna beskrev lean som en

process ddr organisationer genom att eliminera onddiga aktiviteter, organisera de



virdeskapande aktiviteter som &dr kvar i en virdekedja, dela upp teams si att det finns
kompetens inom olika omrdden och stindigt soka efter forbéttringar kunde né béttre resultat
och en mer effektiv produktion (Womack & Jones, 1994). Toyota production system och lean
anviandes med stor framgang inom produktionsindustrin och har under de senaste artiondena
dven borjat anvdndas inom andra sektorer som bygg-, sjukvards- och tjdnsteindustrin
(Uriarte, Ng & Moris, 2020; Bortoletti & Romano, 2012; Bowen & Youngdahl, 1998).
Bowen och Youngdahl (1998) forklarar att trender inom ekonomistyrning oftast kommer frén
produktionsindustrin vilka senare anammas av tjdnsteindustrin trots att forutsittningarna for

de olika industrierna ofta ar olika. Sa har dven fallet med lean varit.

Att ekonomistyrningsverktyg fran produktionsindustrin har applicerats pé tjinsteforetag har
kritiserats (Bowen och Youngdahl, 1998; Arbos, 2002) och det kan forstds utifran tanken att
ekonomistyrning ska vara utformad efter sin kontext (Gill et al. 2020). Skillnader som
tjansteindustrin  har gentemot produktionsindustrin har historiskt sett setts som (1)
immaterialitet, tjdnster dr immateriella, (2) tjinsteheterogenitet, tjinster ar till sin natur
heterogena, det kommer alltid finnas skillnader 1 utférandet av tjénsten jamfort med en
materiell produkt som i princip kan produceras likadant varje géng, (3) sambandet mellan
produktion och konsumtion, tjdnster produceras samtidigt som de konsumeras av kunden och
(4) det faktum att det &r omojligt att lagra tjanster. Detta sétt att se pa skillnaderna mellan
tjansteindustrin gentemot produktionsindustrin har tagit emot viss kritik som framst géar ut pa
att dessa fyra faktorer dr for kategoriska, det kan finnas grazoner inom dessa. Exempelvis
finns det materiella komponenter kopplade till de flesta tjdnster (Bortoletti & Romano, 2012).
Detta kan dock knappast forklara varfor styrning via lean har Overforts fran

produktionsindustrins kontext till tjédnsteindustrins.

Gill et al. (2020) forklarar hur olika ekonomistyrningsverktyg kan overforas mellan olika
kontexter utifran institutionell teori. Forfattarna observerade att organisationer anpassar sin
ekonomistyrning efter andra organisationer i sin omvirld. Detta gjordes dels pa grund av en
tro om battre resultat, men det gir enligt forfattarna djupare @n sa. Organisationer vill anpassa
sig efter omvérlden for att framstd som legitima. Det finns dven en ovilja att sticka ut och
darfor sa anvinder organisationer gidrna samma metoder som andra i sin omvérld. En
drivande aktor i Overforing av metoder frdn olika kontexter &dr enligt Gill et al. (2020)
konsultfirmor. En del i1 konsultfirmors affdrsidé ar att kunna erbjuda nya effektiva metoder

som dess kunder kan anvénda, pa det sittet har styrfilosofier som exempelvis lean spridits via



konsulter. Forfattarna observerade &dven att organisationer anvédnder konsulter for
benchmarking genom frigor om hur andra foretag gér och hur konsultforetaget sjélva gor.
Eftersom konsultforetag marknadsfor som specialister pd nya ekonomistyrningsverktyg sa
kan de ses som en legitim aktor av organisationer i dess omvérld. Det gor att organisationer
ofta anpassar sig till bdde det som konsultfirmor rekommenderar, men ocksa efter hur
konsultfirmorna sjdlva gor. Detta leder till att styrfilosofier som lean kan Overforas frin
produktionsindustrins kontext till tjdnsteindustrin (Gill et al. 2020), dock med vissa
nodvindiga anpassningar (Bowen & Youngdahl, 1998, Arbos, 2002; Piercy & Rich, 2009;
Bortoletti & Romano, 2012; Zirar, Trusson & Choudhary, 2020).

1.2 Problematisering

Det finns idag gott om forskning pa lean och exempel pa hur lean har applicerats pa
tjdnsteindustrin (Bowen & Youngdahl, 1998, Arbos, 2002; Apte & Goh, 2004; Ahlstrom
2004; Piercy & Rich, 2009; Bortoletti & Romano, 2012; Zirar, Trusson & Choudhary. 2020).
En av skillnaderna som organisationer bor ta hdnsyn till ndr lean Overfors frdn en
produktionsindustrin till tjansteindustrin dr att ledtider priglas av en storre variation samt att
processer dr svarare att standardisera. For att hantera detta foreslar Arbos (2002) anvindande
av statiska matt for att forutspa efterfragan, Apte och Goh (2004) foreslar att organisationer
ska organisera sina processer efter pull-faktorer vilket betyder att processer ska styras efter
vad som efterfrigas. Dessa forslag dr sannolikt effektiva i hanteringen av variation i
tjénsteindustrin, dock sé dr de resultat av normativ forskning och det saknas ett perspektiv pa
hur detta gors i praktiken. I litteraturstudienen som till studien genomforts sa saknas det en
bild av vilka konkreta verktyg som organisationer anvéinder i praktiken for att bemdta den
variation som tjdnsteindustrin medfor i leanarbete och det saknas dven en bild péd vilka

verktyg som anvénds 1 praktiken for att standardisera processer 1 tjdnsteindustrin.

Anledningarna till varfor lean anvédnds bland tjansteforetag grundar sig i att det kan forbéttra
resultat, effektivisera produktion och ge battre tjédnster ut mot kunder (Bowen & Youngdahl,
1998; Arbos, 2002; Piercy & Rich, 2009; Bortolotti & Romano, 2012; Zirar Trusson &
Choudhary 2020; Kollberg, Dahlgaard & Brehmer, 2007). Gill et al. (2020) menar att en
viktig anledning till varfor ekonomistyrning som lean kan byta kontext grundar sig i
institutionell teori och isomorphism dér en viktig aktdr som driver denna process é&r

konsultfirmor. Holmemo, Powell och Ingvaldsen (2018) dokumenterade vilken roll konsulten



fir 1 projekt diar lean implementeras i organisationer. Forfattarna gav dock uttryck for
avsaknaden av en mer holistisk bild av hur konsulter arbetar med lean med kunder. Denna
brist av kunskap blev tydlig i studiens litteraturgenomgéang da nagon vetenskaplig litteratur
om hur konsulter arbetade med lean med tjdnsteforetag ej kunde hittas. Detta skulle kunna
vara en viktig del i forklaringen till varfor lean &dnnu inte fullt ut har anammats av
tjansteindustrin.  Att undersoka detta skulle kunna belysa konsultens roll som
kunskapsspridare. Det skulle d&ven kunna belysa hur lean anvénds i praktiken for att bemota
problematik kopplad till tjénsteindustrin, sdsom variation 1 ledtider och svérigheter att

standardisera processer.

1.3 Syfte

Genom att analysera fall ddr konsultfirmor anvéinder sig av lean i sitt arbete med sina kunder
och genom en litteraturstudie av lean och dess anvéndning inom tjansteindustrin vill vi kunna
bidra till en 6kad forstadelse om hur lean anvinds inom tjdnsteindustrin och om hur konsulter

arbetar med sina kunder utifran lean.

1.4 Fragestillningar

- Hur anvinder sig konsultfirmor av lean med sina kunder i tjansteindustrin?

1.5 Begreppslista

I studien kommer ett antal begrepp att anvdndas 16pande. Dessa kan kridva en forklaring for
de som ej dr djupt insatta i relevant litteratur. Vi kommer dven anvinda begrepp som é&r

skapade for &ndamaélet att anvidndas 1 denna text. Dessa begrepp kommer att listas nedan:

- LO:s. LO:s star for Lean Organizations och anvinds for att beskriva organisationer
som anvénder sig av lean.

- LMO:s. LMO:s star for Lean Manufacturing Organizations och anvidnds for att
beskriva organisationer inom produktionsindustrin som anvénder sig av lean.

- LSO:s. LSO:s star for Lean Service Organizations och anvinds for att beskriva

organisationer inom tjansteindustrin som anvénder sig av lean.

10



JIT. JIT stér for Just In-Time och &r ett tankesitt inom lean dér organisationer endast
ska producera precis sd mycket som efterfragas utan ndgot dverflode.

RPA. RPA stér for rapid plant assessment och &dr en verksamhets beddmningsverktyg
som méter hur lean ens verksambhet &r.

Takttid. Taktid ar ett verktyg dér aktiviteter i en processkarta tilldelas genomsnittlig
tid for att kunna organiseras i ett flode styrt efter pullfaktorer och JIT
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2. Teori

Detta kapitel av studien syftar till att redogora for de centrala &mnen som studien berdr. Lean

definieras och dess anvéndning av tjédnsteindustrin summeras upp i en modell.

2.1 Lean som styrfilosofi

Ekonomistyrning dr enligt Anthony et al. (2014) den systematiska process dir en
organisations ledning influerar den Gvriga delen av organisationen for att implementera en
viss strategi och for att fi organisationen att arbeta pa ett onskat sitt. Malmi och Brown
(2008) redogor fordelar med att observera ekonomistyrning som ett paket av olika verktyg
som verkar tillsammans for att uppnd onskade mal. P4 det sittet gar man ej miste om hur
olika verktyg samspelar. En samling av verktyg som gér att definiera som ekonomistyrning ar

lean (Uriarte, Ng & Moris, 2020).

Lean ir en styrfilosofi som har blivit allt mer populér bland organisationer och som har vixt
till ett viktigt &mne inom management-teorin. Lean gar ut pa att minimera slosande inom
organisationer och pa sa sitt effektivisera med minskade kostnader, kortare ledtider och
forbattrade prestationer ut mot kund (Bellisario & Pavlov, 2018; Uriarte, Ng & Morris,
2020). Det var specifikt Toyota Motor Company som implementerade ett antal aktiviteter och
verktyg for att forbéttra foretagets konkurrenskraft. Dessa aktiviteter och verktyg kom sedan
att namnges lean och borjade sedan anvéndas av andra produktionsforetag (Womack & Jones,
1994; Uriarte, Ng & Moris, 2020). Styrning via lean grundar sig i kundens efterfragan.
Produktion ska anpassas efter vad som efterfrdgas och inget mer &n det ska produceras. Pa det
sattet kan organisationer producera “just enough” och “just in-time” och undvika sloseri
genom minskade lagerforingskostnader och minskad 6verproduktion. Detta kan stéllas i
kontrast till ett mer traditionellt forhallningssétt till produktion dér storproduktion star i fokus
och organisationer forsoker utnyttja skalfordelar. Detta riskerar att flytta fokus fran vad
kunden faktiskt efterfragar och det kan goéra organisationer mindre flexibla (Arbos, 2002;
Bowen & Youngdahl 1998). For att forankra en verksamhets aktiviteter i vad som efterfragas
av kunden sé bor fokus ldggas pa vad som ar viardeskapande (Womack & Jones, 1994; Arbos,

2002; Bortolotti & Romano, 2012; Bellisario & Pavlov, 2018).

12



Styrning via lean dr ett fenomen som kommer frdn produktionsindustrin, forst under
1990-talet borjade ett stort antal forskare observera och teoretisera om hur lean anvinds inom
tjansteindustrin (Bortolotti & Romano, 2012; Bowen & Youngdahl, 1998; Arbds 2002). Detta
foljer en trend som gir ut pa att produktionsforetag tenderar att leda innovationer inom
ekonomistyrning om hur produktion ska effektiviseras, hur kostnader ska minskas och hur
kvalitét ska forbéttras. Detta anammas sedan av tjansteindustrin enligt Bowen och Youngdahl
(1998). Forfattarna dokumenterade att det finns en skepsis mot att applicera tinkande frn
produktionsindustri pd tjansteindustri vilket har lett till en kritik mot att applicera lean i
tjansteindustrin. Kritiken grundar sig i att detta nya ténk ej inkluderar en humanistisk syn pa
ménniskan 1 foretaget vilket skulle gora lean déligt anpassat for tjdnsteindustrin. Detta menar
Bowen och Youngdahl (1998) grundar sig en missuppfattning av lean dé det &r en styrfilosofi
som ger operativ personal storre inflytande. De menar att HR-enheter utvecklas till att bli mer
humanistiska nir traditionell styrfilosofi ersitts med lean. Med det sagt sa betyder inte detta
att lean kan appliceras pa tjinsteforetag rakt av utan att anpassas. Ahlstrdm (2004)
dokumenterar att implementering av lean i tjdnsteforetag kan bero pa tolkning och Hanna
(2007) argumenterar att visa idéer inom lean inte gar att Gversitta alls till tjinsteindustrins

kontext.

Det finns idag mycket som tyder pé att logik fran lean i produktionsindustrin kan appliceras i
tjansteindustrin med fordelaktig effekt sisom minskade kostnader, battre kvalité pa tjanster
och en mer effektiv verksamhet (Bowen & Youngdahl, 1998; Arbos, 2002; Piercy & Rich,
2009; Bortolotti & Romano, 2012; Zirar, Trusson & Choudhary 2020; Kollberg, Dahlgaard &
Brehmer 2007). Dock &ar det viktigt att anpassa implementering av lean efter de
forutséttningar som tjansteindustrin befinner sig under. Bowen och Youngdahl (1998) menar
att ett ndgot annorlunda forhallningssitt till HR-fragor krdvs for att anpassa lean till
tjansteindustrins kontext. Exempelvis forklarar Bowen och Youngdahl (1998) att arbete ofta
utfors 1 direkt kontakt med kunder. Detta stéller hogre krav pa den operativa personalens
kompetens att forvalta kundrelationer. Arbds (2002) utvecklade detta resonemang med att
tjdnsteindustrin ofta priaglas av en hogre grad av variation jamfort med produktionsindustrin

vilket gor planering och standardisering svarare.

Apte och Goh (2004) gjorde ett forsok att anpassa Womack och Jones (refererad i Rand 1997)
fem steg, 5S, for lean inom produktionsindustrin till tjdnsteindustrins kontext. Dessa fem steg

gdr ut pé att fa in leantéink 1 organisationer, lata produktion styras efter lean-principer och

13



forsoka optimera processer via lean. Forsta steget innebdr att organisationer ska identifiera
det som &r virdeskapande inom organisationen. Utgangspunkten ska vara virdeskapande ut
mot kund. Det andra steget innebér att flodet av virdeskapande aktiviteter ska ses Over
genom en virdekedjeanalys, alla nédviandiga aktiviteter for att skapa vérde till kunden ska
identifieras i ett flode, de som inte bidrar till detta vdrdeskapande ses som slosande. Som
tidigare ndmnt sd kan de finnas aktiviteter som inte dr direkt vardeskapande for kunden men
som dnd4 ar viktiga for en fungerande verksamhet. Det tredje steget innebér att organisationer
ska omstrukturera sin verksamhet for att skapa ett viardeskapande flode. Detta gér 1 stor del in
1 steg fyra dir organisationer ska lata sin produktion styras efter “pull”-faktorer i takt med
efterfragan. Takttid dr ett exempel pa hur detta kan goras. Det femte och sista steget kallas for
perfektion. Hér blir idéerna om stindiga forbéttringar central. Apte och Goh (2004) bendmner
dessa steg som fundamentala for lean inom produktionsindustrin och foreslar att de dven bor

anvédndas inom tjansteindustrin.

2.2 Organisationsstruktur

Organisationsstruktur skapar en kontext for alla processer som sker inom en organisation,
ingenting kan ske inom en organisation utan att det péverkas eller paverkar
organisationsstrukturen (Anthony et al. 2014). Det ar séledes av stor vikt att vara medveten
kring vilken kontext som organisationsstrukturen ger upphov till oavsett vilka fordndringar
eller implementeringar som ska genomforas i organisationen. Det dr ocksé viktigt att tankarna
och implementeringen av lean genomsyrar hela organisationsstrukturen. Framgangsrik
implementering av lean uppnds inte genom att enbart fokusera leanarbetet pa operationell
niva, implementeringen forenklas om organisationen &r strukturerad med en hog grad av
horisontell struktur sa att kan ske pa sd fa organisationsnivder som mdojligt (Worley &
Doolen, 2015). Det leder ofta till att processer inom LO:s i hdgre grad organiseras
horisontellt jdmfort med traditionell styrning dédr organisationsstrukturen i hogre grad ar
vertikal. Att lean uppmuntrar samarbete och flexibilitet inom organisationen &r ytterligare en
faktor som styrker anvindandet av en mer horisontell organisationsstruktur (Arbos, 2002). En
horisontell organisationsstruktur paverkar vidare personalens motivationsnivd. En hog grad
av sjilvbestimmande med tillhdrande ansvar gor att operativ personal kdnner sig mer
involverade 1 styrningen av organisationer (Anthony et al. 2014). Zirar, Trusson och

Choudhary (2020) styrker Worley och Doolens (2015) teori om att LO:s gynnas av en hogre
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grad av horisontell organisationsstruktur med att LO:s generellt 4dr bottenstyrda
organisationer. Det betyder att de som jobbar pd operationell niva ofta har mycket att séga till
om medans ledningen bor ha en faciliterande och supportande roll. En sadan typ av
organisationsstruktur gor det viktigt for LO:s att fokusera pé styrning kopplad till personal
(Zirar, Trusson & Choudhary 2020; Arbos, 2002). Worley och Doolen (2015) menar dock att
en for horisontell organisationsstruktur kan ha svart att forankra och implementera lean
eftersom ledningen i organisationer kan sakna tillrdckligt starkt inflytande for att forankra

lean helt ut 1 den operationella organisationskulturen.

2.3 Diagnostisering och implementering

De tva forsta stegen 1 5S (refererad i Rand, 1997) gar ut pa att f4 en Overblick av
organisationen. Dessa gar att anpassa till tjdnsteindustrins kontext utan nigon stdrre
anpassning. Att f4 en dverblick dver organisationens virdeskapande aktiviteter och fléden ér
nddvindigt for att organisationer inom tjénsteindustrin ska kunna identifiera och forbéttra
viardeskapande aktiviteter ut mot kund och sélla ut slosande aktiviteter. Dessa forsta tva steg

sétter fokus pa att diagnostisera verksamheten for att sedan implementera lean.

Bortolotti och Romano (2012) menar att det fOrsta steget som organisationer bor ta i
implementering av lean dr att skapa en processkarta 6ver verksamheten. I denna processkarta
ska organisationen i fOrsta hand identifiera aktiviteter som leder till vdrdeskapande for
kunden. Aktiviteter som inte direkt dr virdeskapande for kunden ska undvikas for att minska
slosande. Det dr dock viktigt att podngtera att det finns aktiviteter som inte &r direkt
viardeskapande for kunden som dndd madste prioriteras till viss mén. Exempelvis tar Allawi,
Mijbil och Salloomi (2019) upp att ekonomer har en viktig roll i anvindning av lean genom
att ge tillforlitlig, l4ttillganglig och anvéndbar information som stimulerar och underlattar

véardeskapande aktiviteter for organisationen.

For att styra samordning mellan personal och aktiviteter foreslar McArdle och Mathrani
(2019) att takttid anvinds i samband med processkartor. For att eliminera sldsande och
producera saker enligt JIT s& menar forfattarna att LO:s behover samordna sina aktiviteter pa
ett effektivt sdtt. Genom att ange hur mycket tid som varje aktivitet inom en process tar gér

det att uppskatta hur lang tid denna process tar i genomsnitt. Att organisera detta pa ett
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effektivt sétt sd att det ej uppstar flaskhalsar eller vintetider gérs inom LO:s via det som
kallas for takttid. Detta verktyg grundar sig i att endast producera det som kunden efterfrégar.
Istdllet for att producera stora mangder med risk for simre kvalitét och stdrre omkostnader sa
vill LO:s endast producera produkter nér de efterfragas av kunden. Sedan ska organisationens
processer organiseras pa ett sa effektivt sitt som mdgjligt. Idealet &r att varje aktivitet i den
virdeskapande processen alltid dr upptagen utan att det uppstar ndgra kder och trdnga
flaskhalsar. Pa det séttet behdver inga flaskhalsar uppsta och inga enheter star utan jobb vilket
minimerar slésande. Viktiga styrmatt som anvidnds inom takttid dr genomsnittlig tid per
producerad enhet och genomsnittlig tid for utford aktivitet. Genom att applicera takttid pa
processkartor s kan organisationer fa en dverblick om hur aktiviteter bast ska samordnas

(McArdle & Mathrani, 2019).

Ett ytterligare diagnostiseringsverktyg ar att virdera verksamhetens leanmognad utifran RPA
Goodson (2002). Med leanmognad menar forfattaren hur langt en organisation har kommit i
sitt leanarbete. Goodson (2002) forklarar att RPA baseras pa 11 kategorier som organisationer
betygsitts efter. Exempel pa dessa kategorier dr kundndjdhet, sékerhet, renlighet och ordning.
Utdver kategorierna sa kopplas vérderingen till 20 ja och nej fragor. Betygséttningen miter
hur langt leanmognaden har kommit i verksamheten utifrdn de olika kategorierna. Varje
kategori rankas mellan ett och elva, dér ett dr sdmst och elva dr bast. Verktyget ar till for att
belysa problem inom organisationen och anvinds for att driva verksamheten mot en hogre

grad av leanmognad.

2.4 Variation

Steg tre och fyra 1 Womack och Jones (refererad i Rand 1997) gir som tidigare nimnt ut pa
att omstrukturera verksamheten med “pull”’-faktorer som ledord. Det giller att organisera
processer efter JIT. Dock bor LSO:s ndrma sig dessa principer med en viss forsiktighet pa
grund av att det ej gér att lagra tjanster och en hogre grad av variation i arbete (Ahlstrom,
2007). Detta dr dven ndgot som framfors av Arbds (2002) som menar att variation i mangd
arbete som utfors dr en storre problematik for tjdnsteindustrin  jamfort med
produktionsindustrin. Detta gor det svarare att planera bort sldsande enligt exempelvis takttid.
Det beror pa att tjdnster uppstar i samma tid som de utférs. Om tjdnsten behover utforas fran

flera olika aktivitets-enheter sa kan det bli svért att na bra timing nir det finns en oforutsédgbar
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variation 1 efterfrdga. Om en enhet inte kan utfora sin aktivitet inom forvéntad tid sa blir detta
en flaskhals. Ett sétt att hantera detta &r enligt Arbos (2002) att anvdnda sig av
standardavvikelse och normalfordelning for att forsoka forbereda sig for variation. P4 det
sattet kan takttid fortfarande anvindas for att fors6ka minimera variation genom att forsoka
standardisera arbetet. Tjinsteforetag bor dven enligt Arbos (2002) ldgga fokus pé att ha
kunnig och flexibel personal som kan byta mellan olika arbetsuppgifter for att undvika tranga

flaskhalsar.

Ett annat verktyg som LO:s rekommenderas anvdnda for att hantera variation ar heijunka.
Heijunka é&r ett verktyg sprunget ur lean i produktionsindustrin. Verktyget syftar till att jamna
ut arbete fOr att hantera variation (Araujo & Queiroz, 2010; Cruz, Altamirano & Carpio,
2020). Cruz, Altamirano & Carpio (2020) menar att heijunka ar ett effektivt verktyg for att
lata produktion styras av efterfrdgan vilket bor kombineras med JIT. Genom att utgé fran vad
som efterfrdgas ska aktiviteter inom en process standardiseras. Om efterfrigan varierar dag
for dag men organisationen vet vad som efterfrdgas i genomsnitt per vecka eller minad sa bor
produktion jimnas ut till det som i genomsnitt efterfrigas per dag. Pa det séttet kan det
produceras tillrackligt mycket for en vecka eller manad dven om det produceras mer eller
mindre &n vad som efterfragas varje enskild dag. Detta bor enligt Cruz, Altamirano & Carpio
(2020) kombineras med JIT sa att produktionen alltid styrs efter efterfragan. Annars kan det
finnas en risk med att producera mer dn vad som efterfraigas och uppna oonskade
omkostnader. Heijunka kan enligt forfattarna ocksd hantera variation 1 efterfrdgan pa olika
typer av produkter. For detta anvédnds det som Cruz, Altamirano & Carpio (2020) bendmner
som en heijunkalada. Heijunkaladan &r ett sdtt att visualisera hur olika aktiviteter ska
kombineras och schemaldggas for att nd ett optimalt flode. Genom att spalta upp varje
aktivitet for sig och tilldela hur mycket den genomsnittligen ska utforas sd kan aktiviteter
jdmnas ut och organisationen kan bemdta det som efterfragas. Ett exempel pé en heijunkalida
ges 1 figur 2.1. Istdllet for att ha produktkategorier eller aktiviteter uppspaltade ldngst till
vanster sd ar det olika typer av kunder. Dessa kallas hiar for Runners och Strangers. Olika
mycket resurser som liaggs pa olika typer av kunder under veckan representeras av de olika

boxarna bokstaverade A till E som finns under de olika veckodagarna.
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Figur 2.1

2.5 Digitalisering

Digitalisering gar att observera i arbete med lean genom anvindandet av automatisering
bland LO:s (Bortoletti & Romano, 2012; Ciano et al. 2021). Bortoletti och Romano (2012)
forklarar att automatisering ar nadgot som har undvikits av LSO:s eftersom att det har setts
som nagot som har tillhort traditionell industri med fokus pa skalfordelar. I takt med att
digitala verktyg har blivit mer sofistikerad sd finns det exempel pd hur LSO:s har anvént sig
av automatisering i delar av sina processer. Bortoletti och Romano (2012) rekommenderar att
innan organisationer forsoker att implementera automatisering i sina processer sa bor en mer
traditionell version av lean implementeras. Forst efter detta bor organisationer dverviga vilka
delar av processer som fordelaktigt gar att automatisera. Automatisering kan bli ett vanligare
verktyg inom lean enligt Ciano et al. (2021) i takt med att ny teknik gor automatiserade
verktyg mer flexibla och kostnadseffektiva.

McArdle och Mathrani (2019) menar att det finns vissa fordelar med att anvénda simulering
via takttid for att rdkna ut hur lang tid en viss process kommer att ta. Genom simulering kan
LO:s berdkna hur mycket tid som varje aktivitet krdver och pa det séttet minimera slosande
och fortfarande undvika flaskhalsar 1 produktionen. Dock sa kriver detta en god precision da
oforutsigbara hindelser kan gora simuleringen oanvindbar. Aven om simuleringen #r
traffsdker sd menar forfattarna att det fortfarande finns en risk att kostnaderna for att utfora en
noggrann simulering &verstiger nyttan (McArdle & Mathrani, 2019). Eftersom
tjénsteindustrin finner sig under en hdgre grad av variation dn produktionsindustrin (Arbds,
2002) s& gar det att ifrdgasitta anvindandet av simulering inom LSO:s. Ciano et al. (2021)

menar dock att det finns potential 1 14.0 (Industry 4.0) att bemota denna problematik genom
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mer sofistikerad teknik. 14.0 beskrivs av Ciano et al. (2021) som den senaste digitala
revolutionen som innefattar mer sofistikerad, snabb och flexibel digital teknik. Enligt
forfattarna ar ett av de karaktiristiska dragen for 14.0 anvindandet av simulering. Pa grund av
sofistikerad teknik s& kan olika komponenter 1 en process kommunicera med varandra och
formedla information pa ett mer effektivt och flexibelt sitt &n innan. Simulation kan i denna
kontext effektivt anvdndas for att spegla den verkliga vérlden och reagera pa fordndringar
som kan péverka arbete och efterfrigan. Ciano et al. (2021) dokumenterar att denna teknik
kan anvdndas for simulering av produktionsprocesser for att pa ett optimalt sitt bemota JIT.
Processimulering ger ledning mojligheten att experimentera med sammanséttningen av en
process genom att exempelvis testa hur vintetider och kapacitetsutnyttjande péverkas om
forutsittningar eller arbete fordndras. Eftersom digital teknik i [4.0 kan reagera pa
fordndringar sa kan flexibilitetproblem likt de som McArdle och Mathrani (2019) beskriver
bemotas. Uriarte, Ng & Moris (2020) stoder denna slusats om att 14.0 kan stodja LO:s
anviandning av simulering. Genom att kunna utveckla simulering med hjélp av 4.0 s& 6ppnas
storre mdjligheter for LO:s att soka efter staindiga forbattringar och att identifiera och reagera
pa forandringar i arbete och omvirld. Trots dessa fordelar tar Uriarte, Ng & Moris (2020)
samt McArdle och Mathrani (2019) ocksa upp ett antal utmaningar som simulering i kontext
med [4.0 innebér for lean. For att kunna anvénda teknik frn 14.0 krdvs det en hog grad av
expertis av anvindaren. Detta stédller hdgre krav pé anstéllningsprocesser och personaltraning,
det kriver ockséd sofistikerad infrastruktur inom organisationen. Denna aspekt gor dven
organisationer mer beroende av externa aktorer som utbildningsvésendet for att det ska finnas
humankapital med expertis att hantera tekniken frdn 14.0. LO:s behdver ocksd integrera
simulering effektivt i organisationen. Detta kan enligt forfattarna bli en utmaning fér sméd och
medelstora organisationer da simulation ej dr ndgot som vanligt anvénds inom mindre foretag
och det finns inte mycket riktlinjer inom lean 1 hur detta ska goras. Slutligen menar
forfattarna att det finns en potentiell utmaning i organisationskultur om personal stéller sig

skeptisk till anvindandet av simulering.
2.6 Ovriga leanverktyg
Det femte och sista steget inom 5S (refererad i Rand 1997) handlar om stindiga forbattringar

samt effektiviseringsarbete. Vad stidndiga forbittringar innebdr méste dock anpassas efter

varje enskild organisations egna kontext, men principen dr densamma oavsett om det géller
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produktionsindustri eller tjdnsteindustri (Apte & Goh, 2004). Ett exempel pa hur detta kan se
ut ges av Fillingham (2007) som dokumenterade hur personal vid ett sjukhus strdvade efter
att identifiera tre problem med tillhorande forbéttringar varje vecka for att forsdka na

standiga forbattringar.

Idén om stidndiga forbéttringar eller kaizen utvecklas ytterligare som en viktigt del for
leanarbete (Kaldirim, 2020; Womack & Jones, 1994; Aoki, 2020). Kaizen ir en konstant
process dir ldarande och stidndiga processer konstant ska inkluderas i en organisations
processer. Personal ska med kaizen bade delta i ett kostnadseffektivt, kvalitétssdkrande arbete
och stindigt leta efter potentiella forbéttringar via nya idéer samt experimentera med
forbattringsforslag. Fokus ska ligga pad badde medarbetares prestationer samt innovationer
(Kaldirim, 2020; Aoki, 2020). Detta tankesdtt gir att stdlla i kontrast mot traditionell
produktion dir kostnadsminimering ofta star i fokus och dir organisationer kan noja sig nir
de uppndr tillfredsstéllande prestationer. Stidndiga forbéttringar gér istéllet att se som en
kontinuerlig process dir man aldrig slutar att arbeta mot nya forbéttringar. Organisationer bor
enligt forfattaren anvinda symboler for att uppmuntra till stdndiga forbattringar och generellt
leanarbete. Detta har bevisats ge goda resultat for LO:s nér det implementeras korrekt (Aoki,
2020). Forfattaren menar att kaizen kan ses som en typ av paradox. Ett exempel som tas upp
ar att organisationer ska utfora aktiviteter pa ett sa bra sitt som mojligt samtidigt som att de
ska soka efter nya stindiga forbattringar. Darfor gar idén om kaizen att definiera som en

sddan paradox enligt Aoki (2020).

2.6.1 Lean accounting

Lean accounting ir en komponent av lean som applicerar styrfilosofin pa en organisations
redovisning. Fordelar med lean accounting innefattar 6kad produktivitet, minskade kostnader
och ledtider samt forbattrad kvalitet pa redovisningen, vilket kan jamforas med fordelar med
lean pa resten av organisationen (Allawi, Mibil & Salloomi, 2019). Stonciuviene,
Usaite-Duonieliene och Zinkeviciene (2020) delar upp lean accounting i tre huvudsakliga
delar; styrning via visualisering, styrning via vdrdekedjeanalys och stindiga forbattringar.
Styrning via visualisering innebér att redovisning av finansiella matt ska visualiseras via
exempelvis grafer och tabeller. Styrning via virdekedjeanalys innebér att identifiera

aktiviteter som skapar viarde och redovisa nyckeltal kopplat till dessa. Exempel pa sadana
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nyckeltal kan vara medelkostnad per enhet och forséljning per person. Detta stimmer dverens
med Allawi, Mijbil & Salloomis (2019) beskrivning av lean accounting. Stonciuviene,
Usaite-Duonieliene och Zinkeviciene (2020) forklarar att lean accounting uppkommer av att
applicera tankesittet fran lean pa en organisations redovisningsverksamhet genom stdndiga
forbattringar och fokus vérdeskapande. En viktig aspekt som Allawi, Mijbil & Salloomi
(2019) tar upp ar att ekonomer och redovisningsenheter sillan dr virdeskapande i sig.
Aktiviteter som utfors ska dirfor ge tillforlitlig, 14ttillganglig och anvéndbar information som
stimulerar och underléttar viardeskapande aktiviteter for organisationer. Det viktigaste for
organisationer att ha i atanke i implementering av lean accounting ar att maximera
véirdeskapande och minimera slosande, likt hur lean ska implementeras pa organisationer i
stort menar Kaldirim (2020). Detta innefattar &dven det tredje steget med stidndiga

forbéttringar enligt Stonciuviene, Usaite-Duonieliene och Zinkeviciene (2020).

Ett vanligt misstag som redovisningsenheter gor enligt Kaldirim (2020) dr att lagga for stort
fokus pa finansiella nyckeltal och ligga for lite fokus pa hur arbete ser ut pa en operativ niva.
Genom att arbeta med operativa aktiviteter och visualisera méal och problem pé denna niva sa
battre finansiella resultat uppnas dd de operativa aktiviteterna fungerar béttre. Det ska dven
liggas fokus pd hur kapacitetsutnyttjande ser ut. Dels for att se till att det inte finns nagot
sloseri med outnyttjad kapacitet, dels for att undvika flaskhalsar i produktion. Sedan bor dven
finansiella nyckeltal finnas kvar, men dessa bor ses som ett resultat av det operativa arbetet.
Ett anvéndbart verktyg for redovisningsenheter som vill nd balans 1 sin visualisering dr enligt
Kaldirim (2020) balanserade styrkort. Hir foreslar forfattaren att det ska finnas ett antal
styrmatt som berdr operativa aktiviteter sdsom producerade enheter per person och
processtider, det ska finnas styrmatt som beror kapacitetsutnyttjande och det ska dven finnas
ett antal finansiella nyckeltal. For att balanserade styrkort ska fungera optimalt
rekommenderar Kaldirim (2020) &dven att det ska finnas med nyckeltal fran ett
kundperspektiv och forsknings- och utvecklingsperspektiv. Ett traditionellt balanserat styrkort
innehéller ett kundperspektiv, ett perspektiv fran interna processer, ett finansiellt perspektiv
och ett forsknings- och utvecklingsperspektiv. Kopplat till varje styrmétt ska det finnas

uppndbara mal och alla styrmatt ska samordnas mot en gemensam vision.
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2.7 Summering av teori

Teorin for hur tjansteindustrin kan anvidnda sig av lean gar att summeras 1 en modell. En
sddan modell har skapats och gar att finna under figur 2.2. Eftersom lean &r en samling av
ekonomistyrningsverktyg och Malmi och Brown (2008) rekommenderar att ekonomistyrning
bor observeras som ett paket sd bedoms denna modell vara motiverad. Modellen mynnar ut i
fem olika delar av praktiskt anvindande av lean for tjansteindustrin och baseras pa det som
framkom 1 den undersokta teorin. I enlighet med Malmi och Browns (2008) resonemang om
att olika ekonomistyrningsverktyg samspelar for att nd onskade mal sd bor dven de olika
delarna i figur 2.2 observeras som sammankopplade. Exempelvis sa menar Arbos (2002) att
takttid kan anvindas for att hantera variation samtidigt som det enligt McArdle & Mathrani
(2019) ocksa anvinds som ett verktyg for att diagnostisera organisationer och implementera

lean.

De olika delarna i modellen kommer i en ordning som bedéms bero pa vilken vikt och
ordning de har i tjdnsteorganisationers leanarbete. Enligt Anthony et al. (2014) skapar
organisationsstrukturen en kontext for allt annat arbete inom organisationer och Worley och
Doolen (2015) klargdr att en korrekt organisationsstruktur dr centralt for att leanarbete ska
kunna lyckas. Den forsta delen i modellen handlar om LSO:s organisationsstruktur. Denna
skiljer sig 1 LSO:s jamfort med klassiska organisationer da det finns en hogre grad av
horisontellt ledarskap dédr ledarskap har en stddjande roll. Del tvd i1 modellen berdr
diagnostisering och implementering av lean i organisationer. Dessa representeras av steg ett
och tva 1 5S (refererad i Rand 1997) som inkluderar processkartor och ar ndgot som Bortoletti
och Romano (2012) foreslér att LSO:s ska anvénda sig av tidigt 1 leanarbete. Takttid ska dven
anvindas for att styra produktion efter JIT och pull-faktorer (McArdle et al. 2019) och RPA
foreslas som ett verktyg for att méta organisationers leanmognad (Goodson, 2002). Del fyra
handlar om variation dé det dr ett centralt problem i leanarbete for LO:s, speciellt for LSO:s
(Arbos, 2002; Ahlstrom, 2007). For att hantera detta foreslar Arbos (2002) delvis takttid men
dven kunnig och flexibel personal. Heijunka &r dven ett verktyg som rekommenderas for att
hantera variation 1 arbetet (Araujo & Queiroz, 2010; Cruz, Altamirano & Carpio (2020).
Digitalisering dr en faktor som enligt teorin har pdverkat leanarbete och kan anvédndas for
LO:s for att ytterligare effektivisera arbete genom automatisering och simulering (Bortoletti

& Romano, 2012; Ciano et al. 2021; McArdle & Mathrani, 2019). Under 6vriga leanverktyg
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ingdr idén om kaizen som anvinds fOr att optimera LSO:s arbete och stindigt leta efter
forbéttringar (Kaldirim, 2020; Womack & Jones, 1994; Aoki, 2020; Apte och Goh, 2004).
Aven lean accounting faller in hir med verktyg som balanserade styrkort rekommenderade av
Kaldirim (2020) och fokus pd visualisering och kommunikation vilket foreslds av

Zinkeviciene (2020) och Allawi, Mijbil & Salloomi (2019).

Anviindning av lean for tjinsteindustrin

Organisationsstruktur Diagnostisering och Variation Digitalisering Ovriga leanverktyg
implementering
o  Hogre grad av ®  Processkartor ®  Heijunka ®  Automatisering e Stindiga
horisontell o  Takttid o Takttid, med e  Simulering forbittringar /
struktur e RPA tillhdrande Kaizen
e Supportande ledtider och e  Balanserade
ledning processtider styrkort
o Flexibel och
kompetent
personal
Figur 2.2
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3. Metod

I detta kapitel diskuteras studiens val av kvalitativ forskningsmetod baserad pa
semistrukturerade intervjuer, samt datainsamling, urval och kvalitetskriterier. Aven studiens

forskningsetiska stillningstagande berdrs.

3.1 Metodval/studiens ansats/forskningsansats

Studien har anvint en kvalitativ forskningsmetod baserat péd fallstudier med intervjuer.
Eftersom uppsatsen syftar till att undersdka hur och varfor konsulter anvinder sig av lean
med kunder i tjinsteindustrin s anses den kvalitativa forskningsmetoden vara bést anpassad
da den ldmpar sig béttre for forskning dér insamling av data och analys huvudsakligen bygger
pa ord framfor siffror och kvantifiering (Bryman & Bell, 2017; Yin, 2018). Vidare anses den
kvalitativa forskningsmetoden vara mer intressant for tolkning av intervjupersoners egen
uppfattning om dmnet &n vad en kvantitativ metod hade varit (Bryman & Bell, 2017). Det
gav mojligheten att inte bara besvara fragan hur, utan ocksa varfor, for att kunna ga pa djupet
1 frigan.Tillvigagangssittet for studien var att samla in och bygga upp teori for hur lean bor
implementeras 1 LSO:s och analysera till vilken utstrdckning konsulter tillimpar lean sa som
teorin foreslar, om det avviker och varfor. Studien mynnar ut i teorier om hur och varfor
organisationer agerar som de gor, baserat pd empiri i form av intervjuer och analys av
dokumentation. Empirin ska leda till teori, vilket enligt Bryman och Bell (2017)
kdnnetecknas som induktiv metod. Studien omfattar dock en viss grad av deduktion i och
med att den avser att testa tidigare teorier for att kunna bygga en egen, men detta anses inte

vara nog for att utgora en abduktiv ansats (Bryman & Bell, 2017).

3.2 Datainsamling

Den valda forskningsfragan anses ldmpligast besvaras med hjédlp av primérdata i form av
kvalitativa intervjuer med intervjupersoner som besitter erfarenhet som konsult och som har
jobbat med ekonomistyrning ut mot tjdnsteindustrin. Intervjuer med dessa personer
forviantades ge tillforlitligt underlag for att kunna analysera hur konsulter tillimpar
grundprinciperna inom lean 1 tjdnsteindustrin. Intervjuerna har utforts med hjilp av en

semistrukturerad intervjumetod.
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For att vidareutveckla och styrka empirin och analysen har studien tagit inspiration av Robert
Yin (2018) och forfattarens tankar om ”’Six sources of evidence”, vilket innefattar olika kédllor
av empiri for en fallstudie. Forfattaren menar att &ven om studien har sitt priméra fokus pa att
samla in data via intervjuer, s& kan andra sekundédra killor anvidndas for att bygga
trovardighet for empirin och ge ett bredare underlag for analys. Studien har dérfor valt att ta
hiansyn till dokumentation i form av artiklar som &r forfattade av intervjupersonerna.
Intervjuer och dokumentation var de tva kéllor som Yin (2018) angav som har ansetts varit

lampliga for denna studie.

3.2.1 Semistrukturerade intervjuer

Intervjuer spelar en viktig roll for kvalitativ foretagsekonomisk forskning dé intervjuer ses
som ett av de frimsta sitten att f4 svar pa hur och varfor en organisation agerar pa ett visst
sétt (Yin, 2018; Bryman & Bell, 2017). Bryman och Bell (2017) menar att semistrukturerade
intervjuer tillater forskaren en hog grad av flexibilitet att stélla de fragor som den anser vara
relevanta allt eftersom intervjun utvecklas. Att inte vara lasta till att enbart stélla de frdgor
som har skrivits i forhand till intervjuerna kan leda till ett bredare empiriskt material som i sin
tur leder till en djupare analys. P4 grund av detta valdes semistrukturerade intervjuer som

primir datainsamlingsmetod.

3.2.1.1 Intervjuguide

Infor intervjuerna uppréttades en lista dver specifika fragor och teman som berdrdes under
intervjuerna, detta kallas for en intervjuguide. Intervjuguiden dr byggd kring Spradleys
(1979) tankar om “Grand tour questions” (GTQ) och ”Mini tour questions” (MTQ). Syftet
med en GTQ é&r att fd intervjupersonen att ge en rundtur och prata brett om nagot som den har
bra koll pa. En sadan fraga skulle kunna vara “Berdtta om hur du arbetar med lean i dina
konsultuppdrag?”. Baserat péd intervjupersonens svar kunde mer specifika MTQ som
exempelvis; “Beskriv varfor X anvinder sig av Y nyckeltal?”. Det enda som bor skilja en
GTQ frdn en MTQ &r att omfattningen smalnar av (Bryman & Bell, 2017). Bryman och Bell
(2017) menar att en intervjuguide inte behover vara mer noggrant utformad 4n som en lista
over vilka omrdden som ska tdckas i en semistrukturerad intervju. Fragorna ska gora det

mojligt for forskaren att stilla f61jd- och fordjupningsfragor.
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Trots att Bryman och Bell (2017) menar att intervjuer pa plats &r att foredra, sa har
intervjuerna pa grund av den dé& rddande Covid-19-pandemin och risken for smittspridning
hallits pa distans via digitala kommunikationsprogram som Zoom och Teams och sedan
transkriberas. Bryman och Bell (2017) anser att inspelning och transkribering av intervjuer
medfor flertalet fordelar. Framforallt att transkribering underldttar en noggrann analys av vad

intervjupersonerna sagt, vilket dr varfor studien har transkriberat intervjuerna.

3.2.2 Flera intervjuare

Bechhofer, Elliott, & McCrone (1984) undersokte anvidndandet av flera intervjuare vid
intervjuer. Forfattarna kom fram till att det vid mer ostrukturerade intervjuer kunde vara
fordelaktigt att vara fler &n en. P4 grund av valet av semistrukturerade intervjuer har denna
studie anvént sig av minst tva intervjuare vid varje intervju, dir en av dem agerat som aktiv
intervjuperson som stdllt majoriteten av frdgorna och en mer passiv intervjuperson som

fokuserat pd att anteckna och att flika in med intressanta f6ljdfragor.

3.3 Urval

Urvalet av intervjupersoner har utforts som ett malstyrt urval. Bryman och Bell (2017)
beskriver mélstyrda urval som ett urval dir analysenheter viljs ut pa med hjilp av kriterier
som som mojliggdr besvarande av av valda forskningsfragor. Intervjupersonerna valdes, 1
enlighet med det malstyrda urvalet, baserat pd forskarnas uppfattning om hur vil
intervjupersonerna antogs kunna besvara intervjufragorna. Foljande kriterier stdlldes upp vid
urvalet av intervjupersonerna:

1. Konsulter som arbetar for en konsultfirma

2. Konsulter som arbetar med ekonomistyrning och lean eller liknande arbetsprocesser

3. Konsulter som har erfarenhet inom omradet

Urvalets storlek bestdmdes analogt enligt principen om teoretisk méttnad (Bryman & Bell,
2017) som innebdr att urvalet ska vara tillrackligt stort for att ge upphov till en vilgrundad
analys, men inte sa stor att det blir svart att genomfora en djupgéende analys. Ett bredare
urval hade varit att foredra, men pa grund av begrinsad forskningstid samt fi4 svar fran
potentiella intervjupersoner har urvalet blivit aningen sndvt. Trovirdigheten for studiens

resultat kan tédnkas ha starkare med fler intervjupersoner, men kvaliteten pa intervjuerna
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prioriterades Over kvantiteten. For att styrka trovirdigheten har forstirktes empirin med

artiklar skrivna av intervjupersonerna.

3.4 Kvalitetskriterier

Studiens reliabilitet avser enligt Bryman och Bell (2017) hur vél studien skulle generera
samma resultat och slutsatser om den genomfordes igen, eller om den pédverkas sd pass
mycket av slumpmaissiga faktorer att resultatet skulle bli annorlunda. Kvalitetskriteriet
reliabilitet blir framforallt aktuellt vid kvantitativa studier. I en kvalitativ studie skulle det ¢j
vara orimligt att resultat blev annorlunda om t.ex. intervjupersonerna byttes ut. Sheldon,
Lincoln och Guba (1986) foreslar alternativa kriterier for beddmningen av kvaliteten hos en
kvalitativ studie, dessa kriterier bygger en trovirdighet och dkthet hos studien. Tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och bekriftelse dr det som trovirdigheten bygger pa (Sheldon,
Lincoln & Guba 1986).

e Bryman och Bell (2017) menar att respondentvalidering kan anvdndas som ett sitt
att uppfylla kriteriet om tillforlitlighet. Genom att ha transkriberat intervjuerna
och bifogat dem som bilagor uppfylls detta kriterium. Intervjuerna finns
transkriberade som bilagor 1 bilaga 2, 3 och 4.

e Palitlighet i1 studien bygger pa dess replikerbarhet. Replikerbarhet ger forskare
mdjlighet att reproducera eller upprepa en studie. Det fOrutsdtter att studiens
metod dr noga dokumenterad (Bryman & Bell, 2017). Denna studie anses vara
replikerbar med hjélp av metod- och teoriavsnitten samt med intervjuguiden.
Vidare bygger studiens overforbarhet pa metodavsnittets utformning. Genom en
utforlig beskrivning av resultat kan andra personer beddma hur dverforbara dessa
resultat dr 1 andra kontexter eller situationer (Bryman & Bell, 2017). Yin (2018)
menar att det frimsta sittet att undersoka en studies palitlighet ar att utfora den
igen, Yin (2018) medger dock att det ofta inte finns mgjlighet att utfora en studie
igen och att det istéllet kan ridcka med reflekterande over studiens palitlighet och
tar hinsyn till att stidrka palitligheten. Genom att styrka primdrdatan med
konceptet bakom Six sources of evidence anses denna studies pélitlighet starkas.

e Genom att medvetet inte lata forskarnas egna virderingar péverka utférandet av

studien uppfylls kriteriet om bekriftelse (Bryman & Bell, 2017).

Yin (2018) foresprakar kvalitetstester for att bedoma validiteten i en fallstudie.
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e Construct validity bedomer till vilken grad en studie méiter vad den @mnar att méta.
Genom att ha noga definierat lean och genom undersokning av fall med goda
kunskaper om omréadet och dess tillimpning miter studien hur konsulter tillimpar
lean med kunder.

e Internal validity miter hur vél studien skapar kausalsamband och eliminerar
alternativa forklaringar. Genom diskussion om studiens tillkortakommanden och
grundande av analytiska antaganden 1 teori anses studiens resultat vara mojligt att
hérleda ur adekvata kausalsamband.

e External validity ifragasitter studiens generaliseringsbarhet. Denna studie dr baserad
pa en begrinsad mingd fall som forklarar hur och varfor de tillfrdgade konsulterna
anvinder sig av lean i sin yrkesverksamhet. For att 6ka studiens resultats generella
applicering borde fler fall ha granskats. Ytterligare forskning hade kunnat bidra till att

studien skulle kunna anvdndas mer generellt for applicering av lean i tjdnsteforetag.

3.5 Forskningsetik

Bryman och Bell (2017) behandlar ett urval av etiska principer som studien har foljt.
Foljande etiska principer och regler kring forskning valt att kortfattat redogdra for hur studien

forhaller sig till och uppfyller dem.

e Informationskravet: Genom att informera intervjupersonerna om studiens syfte och
om vilka moment som ingar i studien.

e Samtyckeskravet: Genom att informera intervjupersonerna om att deras deltagande &r
frivilligt och att de har rétt att avbryta nar de vill.

e Konfidentialitets- och anonymitetskravet: Genom att forvara uppgifter om
intervjupersonerna si att ingen obehorig kan komma at dem, samt genom
anonymisering av for- och efternamn (enbart med titel) vid presentation av
intervjuerna och analys. I de fall dér intervjupersonen har benimnts med namn har
samtycke givits.

e Nyttjandekravet: De uppgifter som samlas in om enskilda personer anvénds endast
inom ramen for denna studie.

e Falska forespeglingar: Genom att inte ge falsk eller vilseledande information om

studien 1 syfte att t.ex. fa specifika svar.
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4. Empiri

Under detta kapitel presenteras resultatet 6ver de intervjuer som har utforts. Det inleds med
en presentation av de undersokta fallen och foljs sedan av en sammanfattning av de @mnen

som intervjuerna har berort.

4.1 Presentation av empiriskt material

Nedan presenteras information om de tre fallen som har genomfOrts som bas for det

empiriska materialet. Fallen presenteras som respondent 1, 2 och 3.

Respondent 1 é&r styrelseledamot och arbetar administrativt 1 ledningen pa ett
IT-konsultforetag med ca 1000 anstillda som &r verksamt i 22 olika stdder 1 Sverige.
Foretaget erbjuder tjénster inom IT, management samt digital marknadsforing. I arbetet med
sina kunder anvénder sig fOretaget av strategier och verktyg som &r jamforbara med lean.
Respondenten dr en av grundarna av foretaget och har god insyn i1 bade den dagliga
verksamheten samt i1 det strategiska arbetet. Respondenten har gatt ifrén att sjdlv ha varit

IT-konsult till sin nu mer administrativa foretagsledande post.

Respondent 2 arbetar som konsult och driver sitt eget konsultforetaget. Respondenten har
manga ars erfarenhet inom leanarbete, bdde inom foretag och som konsult. Respondenten har
bakgrund som statistisk processingenjor och arbetar med att utveckla kunders
ekonomistyrning med fokus pa effektivitetsforbattringar och eliminering av resurssloseri.

Respondenten anvénder sig frekvent av lean 1 sina konsultuppdrag.

Respondent 3 dr managementkonsult och arbetar mycket med lean for effektiviseringar med
kunder. Respondenten har sjdlv startat konsultforetaget och det drivs med lean som
huvudsaklig inspiration. Respondenten har bakgrund som processingenjor och
produktionschef med ménga érs erfarenhet av arbete med lean. Respondenten har dven skrivit

tva bocker och anlitas for att foreldsa om dmnet.
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4.2 Organisationsstruktur

Hur man hanterar ménniskor och organiserar dem i en organisationsstruktur sigs som en
viktig komponent for ett lyckat arbete av samtliga respondenter. Respondent 2 uttryckte sig
skeptiskt mot klassisk Tayloristiskt ledarskap inspirerat av Henry Fords bilfabriker.
Respondenten menade att det blir problematiskt nir ledningen bdde kommer med krav pd vad
som ska goras och hur det ska utforas. Istillet s& foresprdkade respondent 2 en hogre grad av

horisontell organisationsstruktur som innefattade en hogre respekt for individen.

”Medans ledarskap som jag foresprakar hdir sa har man en top-down och bottom-up brukar
jag sdga. Top-down, vad vill vi dstadkomma, bottom-up, sd hdr vill vi gora. Dd sdger du bara
vads som vi ska dstadkomma uppifrdan och nerifran: sd hdr vill vi géra, dr det okej?” —

Respondent 2

Aven respondent 1 och 3 uttryckte sig skeptiskt mot ett vertikalt ledarskap och menade att
horisontellt ledarskap &r i méttlig méangd efterstravansvért. Samtliga respondenter motiverade
detta med att den operativa personalen dr de som kénner till processerna och kunderna bast
och dirfor dr bast ldmpade att komma med forbéttringsforslag kopplade till det operativa
arbetet. Respondent 2 forklarade att detta kan 6ka motivation hos medarbetare da det bygger
in ett dgarskap till malbilder och handlingsplaner frdn medarbetare lidngre ner i
organisationsstrukturen. Detta var dven nagot som respondent 3 lyfte fram. Respondenten
menade att organisationer kunde bade 6ka motivationen och 6ka standardisering i arbetet
genom att bygga in ett dgande fran ldgre nivéer genom att lata operativ niva bestimma hur de
skulle utféra sina arbetsuppgifter. Samtliga respondenter menade dock att en horisontell
ledarskapsstruktur skulle anvidndas i mattlig utstrickning, den behdver balanseras med

kontroll och styrning frdn organisationens ledning.

Respondent 1 menade att det finns en finansiell risk kopplat till en f6r hog grad av horisontell
organisationsstruktur. Om operativ personal i tjénsteforetag tar beslut med kunder om stora
kop och bestéllningar sa menade respondenten att det méste finnas kontroll fran ledningen sa
dessa beslut blir bra. Annars kan det leda till att exempelvis uppdrag eller deadlines som inte
kan héllas eller att organisationer léser sig till uppdrag som de ej vill utfoéra. Respondent 3
foreslog att organisationens ledning ska sétta ramar for hur arbete ska utforas. Pa det sittet

finns det fortfarande kontroll Gver processer och det underlattar standardisering. Hur arbetet
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ska utforas pa detaljniva bor dock 1 s hog grad som mgjligt bestimmas pa operativ niva.
Exempelvis forklarade respondent 3 att ledningen kan bestimma att det ska finnas ett antal
standarder i arbete som utfors, exakt vad som ingér i dessa standarder kan dock péverkas av
operativ personal. Aven respondent 2 gav uttryck for liknande kritik men kritiserade frimst
horisontell organisationsstruktur utifran att det blev for stor variation i arbetsprocesser. Nar
operativ personal fir bestimma allt de utfor sa menade respondenten att det blev en for stor
variation som resulterar i hog stress, dalig kvalité¢ och dalig produktivitet. Respondent 2

liknade organisationsstrukturen i lean med Formel-1.

”[ lean sa dr de som jobbar med de virdeadderande delarna som en Formel-1 forare,
cheferna och supportfunktionerna dr som depd-funktionerna, vi ska bara serva, vad behover

du for hjdlp?” — Respondent 2

For att hitta en balans mellan fokus péd direkt vdrdeskapande arbete och supportande
funktioner sé foreslog respondent 2 att organisationer skulle inkludera supportande funktioner
1 virdekedjan. Om det inte gick att motivera behovet av en supportande funktion 1
viardekedjan s& bor den ses som overflodig. Respondent 3 fokuserade i sitt arbete pé att chefer
och supportfunktioner i sd stor utstrickning som mojligt ska inkluderas i linjearbetet, pé det
sattet bidrar dem till det direkt virdeskapande arbetet. Respondenten menade att det dr viktigt
att de som ansvarar for lean-projekt ska vara inkluderade 1 linjearbetet, om de &r separerade
frdn detta sa finns det en storre risk for att lean-arbete ska misslyckas om dessa ansvariga

byter tjénst eller uppdrag.

4.3 Diagnos vid implementering av lean

Respondent 2 forklarade att det forsta steget i implementering av lean dr att diagnosera en
verksamhet. Detta ar dven nédgonting som respondent 3 gjorde. Med att diagnosera en
verksamhet menar respondent 2 att en vérdeflodeskarta stills upp for att se hur
organisationens processer ser ut och dr organiserade. Respondenten stéllde detta i kontrast till
en klassisk processkarta didr organisationer forsoker forklara sin process. Anledningen till

detta &r att respondenten menade att en klassisk processkarta kan bli missvisande.
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“...ndr jag ser processkartor sd dr de vdildigt till tillrdittalagda och dad brukar jag alltid stdlla
frdgan dr det sa hdr det fungerar eller dr det sd hdr ni onskar att det fungerar eller dr det
sahdr ni tror att det fungerar? Da brukar det bli svajigt med svaren. Ddremot en
virdeflodeskarta, dda tar man verkligen reda pd hur organisationen fungerar som en

tvdrfunktionell konstellation.” - Respondent 2

Respondent 2 forklarade hur en virdeflodeskarta fungerar, forst borjar arbetet med en
kundorder, sedan f6ljs flodet nedstroms tills en produkt har levererats och fakturerats. Det ar
ofta manga avdelningar inblandade, och enligt respondenten sé &r det ofta vid 6verldmningar
mellan olika avdelningar som det uppstar problem. Respondenten hidvdade att genom en
véirdeflodeskarta och en virdeflodesanalys sd far man en tvérfunktionellt representation av
alla delar av flodet. Detta belyser vad som fungerar och vad som inte fungerar i1 processer.
Respondenten fortsatte med att podngtera att det dr visentligt vid det hér stadiet att utga ifran

problemen och inte komma direkt med 16sningar, d& problem ofta har fler &n en 16sning.

Kopplat till virdeflodeskartan foreslog dven respondent 2 att det bor rdknas pa ledtider och
processtider. Ledtiden beskrivs som den tid det tar for en order att komma in till att produkten
har levererats och fakturerats. Processtiden &r den tid det tar for att utfora de virdeadderande
aktiviteterna. Alla processtider sammanstills for att rdkna ut vad ledtiden blir, i kombination
med en vardeflodeskarta bildar detta det som respondenten bendmnde som takttid. Ofta finns
det stora skillnader mellan processtider och ledtider innan en organisation har implementerat
lean enligt respondenten. Att forsoka definiera anledningar till varfor dessa skillnader uppstar
och sedan eliminera dem var enligt respondenten en viktig del av lean. Ett exempel pé hur
detta kan se ut ges i figur 4.1. I detta exempel skiljer det 140 minuter mellan ledtiden och
processtiden. Process- och ledtider dr dven nyckeltal som anvindes av respondent 3 kopplat
till ledtid, men respondenten la inte lika stort fokus pd dessa maétt i diagnostiserings- och

implementeringsfasen av lean.
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Bastilining Leverans av Laverans av
av kund tjdnst faktura

Aktivitet 1 Ouerlamning Aktivitet 2
10 minuter 120 minuter 3 minuter

U

Kalkylering och
fakturaring
20 minuter

Processtid Ledtid
13 minuter 153 minuter

Figur 4.1

Det sista steget som respondent 2 anvinde sig av i diagnostisering av organisationer var att
skapa en bostonmatris éver de problem som uppticktes 1 vardeflodeskartan. Ett exempel pa
en sadan matris ges i figur 4.2. Pa y-axeln skiljer problem sig at utefter hur stor paverkan pa
organisationen som de har. P& x-axeln skiljer sig problem 4t utefter hur dyra de ar att atgérda.
Detta resulterar i fyra rutor. Om kostnaden &r lag och pdverkan &r stor s bor organisationen
utfora dtgirder direkt. Om kostnaden déremot dr hog men péverkan dr stor sd bor problemen
atgidrdas 1 storre projekt. Om pédverkan &ar liten men kostnaden ocksd &ar liten sd kan
organisationer Overvdga att dtgirda problemen, men det bor inte prioriteras hogt. Om
paverkan &r liten men kostnaden dr hog sé bor organisationer inte forsoka atgarda problemen.
Utifran bostonmatrisen sa gors malséttningar for vad organisationen vill uppna och det rdknas

pa kostnader och ledtider for dessa mélsattningar.
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Figur 4.2

Denna arbetsprocess skilde sig delvis fran det som respondent 3 anvénde sig av i sitt arbete
nédr en kund ville implementera lean i sin helhet. Respondenten anvédnde sig av nigot som
kallas for Rapid Plant Assessment (RPA) vilket &r en vetenskapligt baserad modell for att
diagnostisera verksamheter. Inom RPA betygsétts verksamheter pa en skala 1 till 11.
Organisationer far dd bade ett generellt betyg pa sin verksamhet och dven ett betyg pa de
olika delarna av verksamheten. Utifran denna betygssittning fick respondent 3 fram en
prioriteringslista pd var fokus i implementeringen av lean bor liggas. Respondentens kunder
anvdande dven dessa betyg som en form av benchmarking dir de kunde jimfora sina betyg
med andra foretag som hade utfort RPA. Dock anvinde sig dven respondent 3 av
véirdeflodeskartor och takttid for att diagnostisera organisationer. Respondenten menade att
dessa verktyg var mer anvéndbara mot tjdnsteforetag och tjansteenheter pa produktionsbolag
da dessa verksamheter omfattas av en hdgre grad av variation och det 4r mer ménniskor som

arbetar snarare dn automatiserade robotar som dr vanliga i produktion.

“Sa de hdr klassiska leanverktygen passar ndstan bdttre ddr dn vad de gor i mer

automatiserad produktion” - Respondent 3
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4.4 Variation

Respondent 2 beskrev att ett tidigt steg i sitt arbete med nya kunder var att stilla en diagnos
och bygga upp en virdeflodeskarta. Ur vardeflodeskartan far respondenten fram ledtider och
total ledtid for ett drende eller process. Respondent 2 fortsatte med att forklara vikten av att

inte stirra sig blint pa medeltal avseende ledtider:

”Stdller du en fot i 99-gradigt vatten och den andra i 4-gradigt vatten sa blir ju medelvirdet
103 grader delat pad tva. Det dr fullt hanterbart (51,5 grader). Tar jag hdnsyn till variationen
sd kan jag varken ha foten i 4- eller 99-gradigt vatten. Sa ddrfor tar jag hdnsyn till
variationen i mina mdtningar ocksd. Min och max dr jdtteintressant information.” -

Respondent 2

Respondent 2 beskrev hur stor variation 1 ledtider ska hanteras som en del av

problemldsningsfasen i sina konsultuppdrag.

?[...] ndr vi problemldser sa foljer vi ju systematisk problemlosning med rotorsaksanalyser:
Och har du den typen av omogna processer, ddir du inte har enats om hur du ska gora dem pa
bdsta sdtt. Da har du en vildigt lag standardiseringsniva och dd far du vdildigt mycket
variation. Dd dr rotorsaken att man inte har kommit 6verens om det bdsta sdttet att utfora

processen.” - Respondent 2

Respondent 2 forklarade att standardisering &r 16sningen pa variation i de interna processerna.
Detta var dven nagonting som respondent 3 argumenterade for d4 respondenten menade att
standardisering dr centralt for en lyckad implementering av lean. For att standardisera interna
processer rekommenderade bade respondent 2 och 3 anvindande av takttid. For att hantera
extern variation foresprakade respondent 2 heijunka-planering. Detta gors genom att jimna ut
och estimera vilken produktmix som produceras till vilken volym. Respondent 3 menade
ocksa att heijunka kan vara anvédndbart for att hantera variation och forsoka jidmna ut
arbetsbordan, och det &r ett verktyg som respondenten anvinde framst mot administrativa

enheter 1 organisationer.
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”Planeringens uppgift dr att jimna ut. [...] [att] jdmna ut till volym och produktmix, det
kallas for heijunka-planering. Den dr helt fantastisk ndr man kommer pd den.” - Respondent

2

Respondent 2 forklarade sedan vidare att fordelarna med Heijunka-planering inte bara stannar
inom foretaget. Heijunka-planeringen skapar forutségbarhet for dven leverantdrer uppstroms i

véardekedjan.

”Sa gor du en plan som dr utjidmnad till volym och till produktmix. Det dr viktigt, for det dr
heijunka. Den gor sd att du far ett vildigt jamnt flode. Da far du tinka pa uppstroms [i
produktions-/leveranskedjan] vad som hdnder. Konsekvenserna uppstroms blir vdildigt
positiva ocksd. For da vet dem som ska leverera in ndgot ddr [vilka kvantiteter som forvintas
av bolaget]. Dad jobbar alla utifran samma bild. Det dr planeringens uppgift helt enkelt.” -
Respondent 2

Heijunka-planering eller “product leveling” hjélper enligt respondent 2 (Branestam, 2019a)
organisationer som producerar flera olika typer av tjénster att mota efterfragan samtidigt som
sloseri minimeras. Syftet dr att minimera variation i produktionen genom planering. De
tjdnster som ingar i organisationens normalt &terkommande verksamhet kallas ”runners” eller
“repeaters”. For varje “runner/repeater” allokeras ett visst antal ’time-slots” 1 produktionen,
vilket motsvarar normal efterfrdgan av just denna tjanst. Genom att dven allokera time-slots”
varje dag for produktion av tjénster som efterfragas mindre ofta, s.k. ”strangers”, uppstér det
inte problem i produktionen pd grund av att det inte finns nog med tillgénglig tid nér dessa
“strangers” efterfrdgas. Heijunka-planering hjilper organisationer att forutse, planera samt
ger dem mojlighet att ge tidsestimat till kunder, eftersom organisationen vet hur lang tid en
tjénst tar att producera samt att den vet nidr den kan producera tjdnsten. Nir en time-slot”
inte utnyttjas av en tjdnst far organisationen mojlighet att goéra nigot annat, exempelvis
produktutveckling. Med noggrann planering behover det inte uppstd ménga hal i

produktionen.
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4.5 Digitalisering

Samtliga respondenter upplevde att digitalisering var ndgot som har fitt en 6kad vikt 1 deras
arbete pd senare tid. Detta har blivit mer tydligt under Covid-19 pandemin. Exempelvis har
moten behovt utforas digitalt via digitala plattformar som exempelvis teams vilket stéller
storre krav pé att kunna visualisera styrning via digitala program som powerpoint och excel.
Respondent 2 argumenterade for att detta leder till fordelar med sparbarhet av information.
Det eftersom digitala tavlor gar att spara ner medans traditionell visualisering som sker pa
exempelvis whiteboards. Respondent 1 gav uttryck for liknande argument dé digitalisering i
form av mer sofistikerade IT-system gor det enklare att folja upp och ha en konsekvent
ekonomistyrning inom foretag. Respondent 3 upplevde en okad efterfrigan pa digitala
styrverktyg. Efterfrigan har enligt respondenten frimst rort visualisering da kunder vill ha
effektiva digitala verktyg for att kunna visualisera sina lean-projekt. Detta har lett till att
respondent 3 sjdlv har borjat utveckla digitala visualiseringsverktyg till kunder. Digitala
verktyg som automatisering och simulering &r &ven nagot som har anvénts av alla

respondenter, hir fanns dock en viss skillnad 1 attityd kopplat till verktygen.

Automatisering var nigot som alla respondenter anvdnde i sitt arbete ut mot kund.
Respondent 1 menade att det dr ett effektivt verktyg nér organisationer jobbar med
standardiserade tjinster. Detta resulterar i att verktyget anvdnds mindre 1 arbete mot
tjansteforetag jamfort med produktionsforetag. Detta eftersom tjénsteforetag ofta har en ldgre
grad av standardisering och hogre grad av variation i sina processer. Respondent 2 stillde sig
mer kritisk till anvindandet av automatisering trots att det var ndgot som respondenten hade
anvant sig av. Respondenten uttryckte att det finns en Overtro pd att automatisering och
datasystem ska 19sa organisationers problem. Fokus bor ldggas pa att hantera médnniskor och
processer, sedan kan automatisering komplettera detta arbete. Respondent 2 tog upp flera
exempel pa hur automatisering hade misslyckats i praktiken vilket mynnade ut i tva
huvudsakliga anledningar. Den forsta anledningen var enligt respondenten att det 4r mycket
dyrt att automatisera, badde i implementering och i1 underhdll. Den andra anledningen var
enligt respondenten att automatiserade processer generellt dr oflexibla vilket ej passar in i
processer utformade efter lean. Om nagonting behover dndras for att anpassas efter en ny
situation sd kan det kriva att organisationer tar in en IT-konsult som kan koda om systemet.

Om denna process var manuell sd kan det ricka med en enkel dndring i en presentation. Trots
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att digitala verktyg har tagit allt storre plats i organisationer under de senaste &ren sd
argumenterade respondent 2 fOor att dessa grundproblem med automatisering kvarstar.
Respondent 3 menade att automatisering kan vara ett effektivt verktyg for att effektivisera
arbete. Respondenten riktade dock kritik som liknande respondent 2:s mot automatisering.
Respondent 3 argumenterade for att organisationer i forsta hand maste arbete med sina
processer och fé in ett fungerande flode. Forst efter det har gjorts kan organisationer dverviga
att inkludera automatiserade delar 1 sina processer. Dessa automatiserade delar bor
implementeras stegvis och ska alltid ga att kopplas till processen och flodet utifrén ett

lean-tank.

“Sa ndr man har kommit dit och man har ett bra flode, det finns stabilitet och det dr tydligt
med vem som gor vad osv. Dd dr det mycket littare att digitalisera det om vi vill gora det. Dd

kanske vi kan sdga att vissa saker kan vi gora helt automatiskt.” - Respondent 3

Simulering hade anvénts av samtliga respondenter dock i en mindre skala jimfort med
automatisering. Respondent 2 menade att simulering kan vara ett bra verktyg for att
undersdka vad som hénder med nyckeltal som takttid och buffert om det sker en forandring i
processer utan att behdva utféra denna fOrdndring i1 verkligheten. Dock anvéndes detta
sparsamt. Anledningar till att simulering ej anvdndes mer var i stort sett samma frdn samtliga
respondenter, det bedomdes antingen att det ej finns ett behov, eller sa var det enklare att testa
en fordndring manuellt. Respondent 3 foreslog simulering som ett bra verktyg nér en helt ny
enhet ska startas, dock menade respondenten att det séllan ar ett bra verktyg for att optimera
processer eftersom det ofta finns for manga parametrar dir det ej gér att gora sdkra

beddomningar. Kostnaden for att géra en bra simulering dverstiger ofta nyttan.

“For simulering anvinder du ndr du ska fatta beslut om hur du ska arbeta. Det dr inte sd ofta

det dr vdrt att gora det, det dr en del jobb att géra det.” - Respondent 1

“Det dr ganska krdvande att bygga de ddr modellerna jamfort med att géra det praktiskt. Det

blir en ganska teoretisk 6vning. Det gar mycket snabbare att gd ut och testa.” - Respondent 2

Respondent 1 menade att om man har all den data som kridvs for att utféra en rittvis
simulering sa dr man redan si pass insatt i organisationens processer att simulering ofta blir

onddigt. Dock sa finns det en tro om att simulering kan bli mer vél anvént i framtiden vilket

38



uttrycktes av respondent 2. Nar teknologin utvecklas och det enklare att utfora simuleringar

sa trodde respondenten att det kommer bli ett vanligare verktyg for planering.

4.6 Ovriga leanverktyg

Respondent 2 definierade en prioriteringsprincip for hur organisationer bast skulle prioritera
sin styrning och fa en balans i organisationsstrukturen som kallas for SQLE vilket star for (S)
sikerhet, hilsa och milj6, (Q) kvalité, robusta processer och ndjda kunder, (L) snabba ledtider
och (E) god ekonomi. I denna princip s& menade respondenten att styrning ska prioritera
dessa omréaden efter ordningen SQLE, S ska prioriteras forst och E ska prioriteras sist, en god
ekonomi ska bli ett resultat av att SQL skots pa ett korrekt sétt. Respondent 3 hade inte stott
pa SQLE men menade att liknande principer var vanliga verktyg for att prioritera problem i
organisationer. Enligt respondent 2 & SQLE en vanlig princip bland foretag men att det oftast
inte uppfylls korrekt. Ett vanligt fel enligt respondenten &r att organisationer véinder pa
prioriteringsordningen till ELQS vilket leder till déliga resultat. Respondenten menade att det
ar svart att huvudsakligen styra med ekonomi eftersom ekonomiska matt visar saker som
redan har hint, det kan vara svart for organisationer att styra reaktivt. Dock s& poéngterade
respondenten att ekonomiska styrmatt fortfarande ar viktiga. Respondenten foresprakade
anviandande av balanserade styrkort dir det finns ett till tva styrmétt for varje bokstav som ar
anpassade efter var i organisationen de ska anvdndas. Styrkorten ska enligt respondenten

anpassas efter om de ska styra operativ personal, support-funktioner eller ledning.

Respondent 2 tog upp ett flertal nyckeltal som anvindes i arbete med kunder och de
kopplades till SQLE och dven policy deployment. Ledtider sdg respondenten som “helt
avgorande” for lean. Andra exempel pa nyckeltal som anvdnds inom SQLE var (S) antal
arbetsolyckor, (Q) kvalitétsmétt, (L) ledtider och (E) kapitalbindning och avkastning pa eget
kapital. Respondent 3 forklarade att foretag ofta redan har ménga effektiva nyckeltal. De som
respondenten ofta la extra fokus pa var ledtid, processtid och leveranssikerhet. Dock sé
betonade respondenten att nyckeltal ofta maste observeras fran ett externt perspektiv. Aven
ifall en organisation kan se sig som ndjd med ledtiden sa bor fokus snarare laggas pa om dess
kunder dr nojda med ledtiden. Respondent 2 menade att organisationer bor ligga mycket

fokus pa att méta personalens motivation och att detta bor métas minst en gang i veckan.
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”Sen brukar jag sdga att du mdste hdlla ordning pa motivationen hos personalen hela tiden,
inte en gdng per dr med en personalenkdt utan det mdste mdtas ofta sa att du fangar upp

missnoje, oro, lag motivation, det maste du fanga upp fort.”” -Respondent 2

Nyckeltal kopplat till policy deployment gick ut pa att mita rétt saker pa ratt platser i
organisationer enligt respondent 2. Exempelvis sd@ kan en organisations ledning vara
intresserade av att mita avkastning pa investerat kapital, men detta dr inte ndodvandigt att
maita pd en operativ niva. Det som méts ska ocksa kunna paverkas. Darfor kan det pd operativ
niva snarare vara relevant att méita sldseri om organisationer vill paverka avkastningen pa
investerat kapital enligt respondent 2. Ett vanligt fel var enligt respondent 2 att det ldggs for
stort fokus pa ekonomiska nyckeltal for att styra organisationer. Fokus bor ligga pa
medarbetare, kvalitét och processer, om det gors bra sa kommer god ekonomi att folja. For att
detta ska goras effektivt foreslar respondent 2 anvindande av balanserade styrkort kopplat till
policy deployment. Detta betyder att medarbetare pa varje nivd i1 organisationen ska ha

balanserade styrkort som relaterar till deras arbete med nyckeltal som de kan paverka.

Ytterligare verktyg anviandes for att optimera leanarbete i organisationer. Ett exempel som
respondent 2 tog upp i en artikel (Branestam, 2019b) &r stindiga forbéttringar, kaizen. Genom
att involvera personal for att komma med forbéttringsforslag fran operativ niva sa kan
organisationer forbdttra kvalité, minska ledtider och minska kostnader. Detta krdver dock att
ledningen hanterar forbattringsforslag pa ett korrekt sitt genom nagot som respondenten
bendmnde som “Plan-Do-Check-Act’. Detta betyder att ledning méiste folja upp
forbattringsforslag genom att verifiera utfallet kontrollera att arbetsséttet kan standardiseras
och hitta sétt att styra nya aktiviteter inom ett nytt normalldge. Annars argumenterade
respondenten for att forbéattringar ofta inte haller pa lang sikt och att trovérdighet till
forbattringsarbete urholkas. Detta forhallningssétt till stindiga forbéttringar dr nagot som
respondent 3 ocksd framforde i en artikel (Olofsson, u.&d 2021). Respondent 3 redogjorde hér
for en problematik som uppstar utan fungerande uppfoljning som kan leda till att flera
forbattringsforslag utfors samtidigt utan nagon hénsyn tas till hur dessa samspelar. Detta kan
leda till att problem 16ses kortsiktigt, men inget 1drande sker tills nésta problem uppstar. For
att styra uppfoljning av forbéttringar s& foreslog respondent 2 att organisationer anvinder
ndgon sig av muntliga och skriftliga dverenskommelser, skriftliga rutiner for uppfoljning,
system som automatiskt uppticker avvikelser och system som upptécker fel innan avvikelser

uppstar.
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4.7 Problem med implementering av lean och kritik mot lean

Respondent 1 uttryckte en viss kritik mot lean som styrfilosofi dér respondenten menade att
det dr ett ord som sitts pa saker som gar att se som sunt fornuft och som respondenten
menade att organisationer har gjort under ldng tid innan. Processkartor var inte ndgot
respondenten tyckte var nodvéndigt da det rackte med en lista 6ver vad som skulle goras.
Respondenten menade dven lean kunde bli problematiskt did det kunde leda till brist pa
kontroll. Respondent 2 gav inte uttryck for nagon kritik mot lean men respondenten hade stott
pa kritik mot lean bland sina kunder, frimst fran tjdnsteforetag. Enligt respondenten s finns
det en uppfattning bland méanga inom tjansteindustrin att lean dr nagot som inte passar deras
verksamheter di det dr anpassat for produktionsindustrin. Respondent 2 menade dock att
detta bygger pa ett missforstand och att grundprinciperna inom lean inte skiljer sig mellan
produktions- och tjénsteindustrin. Dock sd kan de uppstd problem med lean om det inte
implementeras pé ett korrekt sitt enligt respondent 2. Respondent 3 menade att lean
huvudsakligen var ett effektivt verktyg, framforallt for tjdnsteorganisationer. Dock sa kan det
bli fel om det finns en Gvertro pa att lean passar alla situationer enligt respondenten. I ett
lean-projekt maste organisationen utgd fran sina forutséttningar, det dr inte alltid sdkert att
lean i sin traditionella mening passar dessa forutsdttningar bést, dd kan anpassningar vara

motiverade.

Respondent 2 gav uttryck for tvd huvudsakliga anledningar till att organisationer misslyckas
med leanarbete. Den ena var att det finns en brist pa insikt i lean inom organisationers
ledning. Principerna foljs inte, respondenten tog upp som exempel att organisationer inte
foljer SQLE. Den andra anledningen var att det finns en for hog ruljans pa ledningspersonal,
det blir da svart att fa en kontinuitet i sitt ledarskap. Detta menade respondenten var ett extra
stort problem i1 anglo-saxiska organisationer ddr det &r vanligt for chefer att forsoka gora
karridr och byta position regelbundet. Aven respondent 1 och 3 gav uttryck for detta problem
och de menade att det kunde leda till att arbetet med kunder kunde bli svarare. Respondent 3
gav uttryck for ett problem 1 att chefer i lyckade lean-projekt ofta sdg som attraktiva pa
arbetsmarknaden, vilket ofta kan leda till att de forsvinner frdn organisationen. Detta kan
enligt respondent 2 leda till att operativ personal forlorar fortroendet for systemet och

ledningen hinner aldrig fullt implementera sina verktyg innan de méste borja om.
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4.8 Summering av empiri

Med utgangspunkt i teorin och figur 2.2 sa gér det att summera studiens empiri i en modell,
detta gors 1 figur 4.3. Summeringen fOljer samma monster som figur 2.2 med samma
motivering. Empirins bidrag tillkommer ldngst ner i kolumnerna i kursiv text, det som
framkom i teorin och stirktes i empirin finns kvar hogst upp i kolumnerna. Under
organisationsstruktur utvecklades resonemang fran teorin vilket forstarkte de tidigare
slutsatserna. En hogre grad av horisontell organisationsstruktur &n den klassiska tayloristiska
modellen foresprakades, men det gavs dven rekommendationer for en viss grad av toppstyre
som gav en balans i organisationsstrukturen. For att nd balans i supportande funktioner sa
rekommenderas det att dessa inkluderades 1 virdekedjan. Under diagnostisering och
implementering tillkom verktyget bostonmatris for att prioritera problem i leanarbete och det
gjordes skillnad pa processkartor och virdeflodeskartor. Takttid och RPA var dven ndgonting
som anvindes. For att hantera variation utvecklades de resonemang som gavs under teorin.
Flexibel och kunnig personal, takttid och processkartor samt heijunka var viktiga faktorer for
att hantera variation och forsoka standardisera arbetet. Det verkar dven enligt denna studie
som att dessa verktyg passar tjdnsteindustrin bdttre 4n produktionsindustrin dd den
forstndmnda utsdtts for en hogre grad av variation. Under digitalisering tillkom anvéndning
av visualiserings- och kommunikationsverktyg. Det fanns en viss anvindning av
automatisering och simulering, dock s innebar dessa verktyg ej ndgon drastisk fordndring av
respondenternas leanarbete. Det fanns en viss skepsis mot automatisering och simulering,
men verktygen hade anvénts i respondenternas arbete. Under ovriga leanverktyg tillkom
SQLE for att prioritera leanarbete for att det skulle fungera langsiktigt och policy deployment
anvandes for att ekonomistyrning skulle vara ritt anpassad pa rétt stéllen 1 organisationen.
Till policy deployment foreslogs d4ven balanserade styrkort som ett ekonomistyrningsverktyg.
Aven stindiga forbittringar var ndgot som rekommenderas i empirin och hir menade
respondenterna att fokus for att denna process ska fungera optimalt ska ldggas pa uppfoljning

av forbattringar.
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Konsulters anviindning av lean mot kunder inom tjéinsteindustrin

Organisationsstruktur Diagnostisering och Variation Digitalisering Ovriga leanverktyg
implementering
Hogre grad av ®  Processkartor Heijunka Automatisering o  Stindiga
horisontell e  Takttid Takttid, med Simulering forbittringar /
struktur e RPA tillhrande Kaizen
Supportande ledtider och e Balanserade
ledning processtider styrkort
Flexibel och
kompetent
personal
Inkludering av e Bostonmatris Standardisering Visualiserings- e  SOLE
supporifunktioner o Virdeflodeskarior och e Policy
i viirdekedjan kommunikations- Deplovment
Viss grad av verktvg
toppstyre
Figur 4.3
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5. Analys

Detta kapitel syftar till att analysera empirin med det som studien kom fram till i teorin.

Analysen kommer dven att jimfora modellerna i figur 2.2 och 4.3.

5.1 Organisationsstruktur

Den organisationsstruktur som rekommenderades av respondenterna har likheter med det som
kallas for en bottenstyrd organisationsstruktur i teorin av Zirar, Trusson och Choudhary
(2020) samt Worley och Doolens (2015). Samtliga respondenter uttryckte fordelar med att ha
en hog grad av horisontell struktur i organisationer. En anledning till detta ar troligtvis att
leanarbete ofta utgér frn processer styrda av JIT och att LSO:s dr préglade av en hog grad av
variation. Detta stiller hogre krav pa flexibilitet hos medarbetare (Arbds, 2002). Att 14ta de
som arbetar pd operativ niva bestimma kring sitt eget arbete gor att beslut kan fattas snabbt
av de som bidst kan aktiviteterna. Enligt respondent 2 och 3 kan en hogre grad av
bestimmande fran operativ niva dven leda till 6kad motivation och en okad grad av
standardisering i arbetet. P& det sittet kan LSO:s troligen bade béttre hantera variation med
flexibel personal och de kan minska wvariation i arbete genom en hdgre grad av
standardisering, samarbete kan dven uppmuntras. Zirar, Trusson och Choudhary (2020) och
Arbos (2002) gav dock uttryck for att en bottenstyrd organisationsstruktur inom lean stiller
hogre krav pd styrning av personalen sd att aktiviteter kan samordnas. Detta stimmer §verens
med respondent 3:s svar dir arbete delvis gick ut pa att forma supportfunktioners aktiviteter

pa ett sdtt som uppmuntrade standardisering och samordning av processer.

Respondenterna gav tvd huvudsakliga anledningar till att en viss grad av toppstyrning i
leanarbete behovs. Den forsta var den finansiella risken som var kopplad till en avsaknad av
toppstyrning och den andra var risken for stor variation 1 arbete vid brist pd toppstyrning.
Aktiviteter som inte ses som direkt viardeskapande for en organisation ska observeras i
virdekedjan som supportfunktioner. Dessa supportfunktioner kan sétta standarder for vilket
arbete som ska utforas. Pa detta sitt finns det mojlighet att styra organisationer och personal
mot mindre variation och hogre standardisering men fortfarande behalla detaljbeslut pa en
operativ niva. Dessa faktorer tillsammans stimmer Gverens med teorin som menar att

leanarbete inom tjénsteindustrin ska uppmuntra samarbete, flexibilitet och 06ka
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standardisering (Zirar, Trusson & Choudhary 2020; Arbos, 2002). Att observera aktiviteter
som e¢j ar direkt virdeskapande som supportfunktioner i en vdrdeflodeskarta kan antas vara
ett bra sitt att nd balans i supportfunktioner utan att det leder till slosande. Kaldirim (2020)
tog upp redovisningsenheter upp som exempel pa en ej direkt virdeskapande funktion som
fortfarande &r viktig. Respondent 2 hanterade denna problematik genom att inkludera
supportfunktioner likt redovisningsenheter i virdekedjan, om dess plats dér inte kunde

motiveras utifran den operativa nivén sa kunde den ses som overflodig.

5.2 Diagnostisering och implementering

Vid implementering av lean inom tjinsteindustrin borjade respondent 2 och 3 med att utfora
en diagnostisering av verksamheten i1 frdga. Diagnostiseringen ligger sedan som grund till
effektiviserings- och leanarbete som sedan utfors. For att utfora en analys av verksamheten
anvéands en virdeflodeskarta dd det ses som anvindbart inom tjansteindustrin. Detta gar dven
att motivera utifrin Bortolettis och Romanos (2012) rekommendationer som foreslar
anvindande av processkartor for att belysa vdrdeskapande och sloseri inom processer.
Processkartor i teorin och virdeflodeskartor i empirin kan anses beskriva samma sak da det
handlar om att kartldgga aktiviteter 1 en process och identifiera slosande och vérdeskapande.
Empirin visar dven pa att viardeflodeskartor ar ett verktyg som konsulter stiller sig positiva
till 1 anvindande for LSO:s d& bade respondent 2 och 3 foreslar det. Detta kan antas stimma
overens med Bortolettis och Romanos (2012) rekommendationer dir processkartor foreslas
for tjansteindustrin for att fa ett flode 1 processer. Respondent 2 menade dven att ett tidigt méal

for implementering av lean inom tjdnsteprocesser dr att visualisera ett tydligt flode.

Den virdeflodeskarta som anviands bade i empirin av respondent 2 och 3 och i teorin av
Bortoletti och Romano (2012) och McArdle och Mathrani (2019) &r det som kallas for
processkartor. Som tidigare ndmnt dr det ingen storre skillnad i beskrivningen av dessa
verktyg, dock s tar respondent 2 upp en viss kritik med hur processkartor ofta anvéinds i
praktiken d& de ofta kan vara tillrittalagda och representera ett fldode som organisationer
stravar efter snarare dn hur det faktiskt ser ut. For att hantera detta anviands det som kallas for
virdeflddeskartor. Aven ifall denna namniindring inte representerar ndgon skillnad jaimfort
med det som teorin bendmner som processkartor si visar detta hur viktigt samordning och
visualisering &r i konsulters arbete med LSO:s. Namnbytet kan motiveras utifran Aoki (2020)

dd det kan ses som ett sdtt att kommunicera dessa framgéngsfaktorer via ett symboliskt
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namnbyte. Dock sa framgick det av respondent 1 att processkartor inte alltid var nddvindiga
utan att det kan ricka med en lista pd vad som behdver atgardas. Detta kan motiveras utifran
Bowen och Youngdahl (1998) som menar att ekonomistyrning méste anpassas efter sin

kontext, det &r mojligt att kontexten som respondenten arbetar i ej krdver processkartor.

Kopplat till processkartor och virdeflodeskartor anvéindes takttid for att rdkna ut ledtider och
processtider. For att minimera sloseri sd bor ledtiden vara sd pass nira processtiden som
mojligt enligt respondent 2 och 3. McArdle och Mathrani (2019) tog upp genomsnittlig tid
per producerad enhet upp vilket kan representeras av ledtid och genomsnittligt tid for utford
aktivitet som kan representeras av processtid. Skillnader mellan dessa tvd matt beror enligt
respondent 2 framst pa problem som uppstar i 6verlimning av arbete mellan olika enheter
vilket ofta grundar sig 1 variation. Genom att skapa ett flode genom vérdeflodeskartor och
taktid sd kan LSO:s visualisera var problem och slésande uppstar och det kan dven vara ett
steg 1 att forsoka standardisera processer och pa det sdttet minska variation enligt respondent
2 och 3. Tanken med diagnostisering av verksamheter &r att visualisera processer. Detta kan
ses som viktigt utifran McArdle och Mathrani (2019), Zinkeviciene (2020) och Allawi, Mijbil

och Salloomi. (2019) f6r att kommunicera och samordna aktiviteter inom LSO:s.

Det sista steget i diagnostiseringsfasen i konsulters arbete var i samtliga respondenters fall
ndgon form av prioritering av de problem som identifierades i diagnostiseringen. Detta kan
ses som en viktig del i1 det praktiska arbetet som konsulter utfér di resurser inte
nddvindigtvis finns for att dtgérda alla identifierade problem. Goodson (2002) ndmner RPA
som ett verktyg som kan anvdndas av LO:s for att prioritera problem vilket &dven ir ett
verktyg som anvinds av respondent 3. Bostonmatris var ett ytterligare verktyg som anvéndes
av respondent 2 fOr att prioritera leanarbete. Bada dessa verktyg kan motiveras utifrén att de
tydligt visualiserar var fokus bor ldggas i leanarbetet. RPA verkar dock ha ett ytterligare

anviandningsomrade da respondent 3:s kunder anvénde verktyget for benchmarking.

I teorin framkom det ingen storre skillnad i1 diagnostiseringsfasen nir denna applicerades pa
produktions- respektive tjdnsteindustrin (Bowen & Youngdahl, 1998). Detta stimmer delvis
overens med respondenternas svar d& verktygen som anvindes i huvudsak var desamma.
Dock framkom det att traditionella leanverktyg som processkartor och takttid kunde vara
bittre anpassade for tjdnsteindustrins kontext jamfort med produktionsindustrin enligt

respondent 2 och 3. Att detta var fallet motiverades utifrdn att tjéinsteindustrin utsitts for
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hogre grad av variation och att arbetet i storre utstrdckning utférs med och av ménniskor
jamfort med maskiner. Denna motivering star inte i konflikt med McArdle och Mathrani
(2019) eller Arbos (2002) som menar att verktyg som ledtid och processkartor ar till for att
organisera ett flode for att hantera variation. Om detta kombineras med en vélorganiserad
personalstyrka sa kan LSO:s enligt Arbdés (2002) hantera variation i arbete med tranga

sektorer eller véantetider genom flexibel och kunnig personal.

Hela diagnostiserings- och implementeringsarbetet som framfordes av respondent 2 och 3 gar
att jdmfora med det som Apte och Goh (2004) bendmner som 5S. Det forsta, andra och tredje
stegen ska enligt teorin identifiera virdeskapande och sedan organisera vardeskapande
aktiviteter i ett flode via vardekejdeanalyser. Detta gjordes av respondenterna. Det skedde via
vardeflodeskartor och respondenterna poidngterade vérdet av att organisera védrdeskapande
aktiviteter 1 ett flode. Steg fyra gick enligt Apte och Goh (2004) ut pa att organisera processer
enligt pullfaktorer och JIT. Aven detta utférdes av respondenterna. Verktyg som anvindes for
detta var framst takttid. Det poidngterades dven av respondent 3 att organisationer inte
nddvandigtvis kan noja sig med resultat som de ser som positiva. Organisationer maste alltid
utgd fran vad kunden efterfrigar och forsdka producera enligt detta. Aven detta kan ses som
ett satt som respondenten jobbar med organisationer for att f& produktion att bli styrd efter
pull-faktorer. Det femte och sista steget enligt Apte och Goh (2004) handlar om att optimera
verksamheten. Sittet detta ska goras enligt Apte och Goh (2004) var genom stindiga
forbattringar. Stindiga forbattringar dr dven nagot som framkom i respondent 2:s och 3:s
artiklar (Branestam, 2019b; Olofsson, u.d 2021). Det dr dven mdjligt att se automatisering
som ett verktyg for optimering dd verktygets syfte &r att minska kostnader och Oka

effektivitet 1 automatiserade aktiviteter.

5.3 Variation

Variation 1 dess interna och externa former dr som det i studien framgatt ett av
grundproblemen som Lean d@mnar till att I6sa. Problemet med variation i ledtider som uppstér
i produktion ndr processer ej ar standardiserade. Om samma tjinster fortsitter produceras
med snarlika men olika processer blir ledtiderna ej konsekventa och produktionen kan inte
ske enligt JIT utan en tillforlitlig takttid (Womack & Jones, 1994; Uriarte, Ng & Moris,
2020). Respondent 2 och 3 bekréftade detta genom att beskriva att 14g standardiseringsniva

leder till en hog grad av variation i ledtiderna. Niar variationen minskar i ledtiderna
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mojliggdrs eliminering av véntetid, det vill séga tid som slosas da produkten inte forddlas och
saledes inte okar i varde for kunden, genom planering av produktionsprocessen. Respondent
2 menade att standardiseringen av interna processer och ledtider inte skiljer sig mellan
tillverkning- och tjdnsteforetag. Respondent 3 motsatte sig dock detta och menade att
eftersom tjansteforetags processer ofta dr kunskapsintensiva och kriaver vélutbildade
ménniskor som inte vill arbeta standardiserat utan vill ha variation i sitt arbete och kdnna sig
unika. Sa dven om standardisering av arbetsprocesser i sig inte skiljer sig mellan produktions-
och tjansteindustrin sa skiljer sig de anstidllda och deras attityd till standardisering.
Respondent 1 motsatte sig ocksa standardisering av arbetsprocesser och menade att
vélutbildade anstéllda inte vill stanna kvar i organisationer om arbetsuppgifter inte utmanar
dem. Att minska variation i ledtiderna hos LSO:s faller sig vara en balansging mellan att
standardisera tillrackligt mycket for att kunna planera produktion utifrédn ledtider och att ge
de vérdeskapande anstdllda nog med frihet i sitt arbete. Detta kan gora att de fortsdtter vara
motiverade att arbeta for organisationen och inte soker sig vidare. Respondent 2 foreslog en
organisationsstruktur dir ledningen enbart formedlar vad som ska uppnds och upplater hur
det ska uppnas till de som arbetar med vérdeskapandet for att motverka bristande motivation.
Detta ér ett exempel pd hur en hogre grad av horisontell organisationsstruktur kan vara

fordelaktigt i leanarbete.

For att hantera intern variation med hjédlp av standardisering foreslog respondent 2 och 3
anvdndande av takttid. Att tjansteindustrin utsétts for hogre variation i kombination med att
standardisering kan leda till simre motivation hos medarbetare gor att det méaste finnas andra
verktyg for att hantera extern variation. Respondent 2 fOreslog anvindande av
heijunka-planering for att hantera variation i efterfragan och i typer av kunder vilket stirktes
av respondent 3. Heijunka-planering kan dven hantera variation 1 de interna processerna.
Detta stimmer overens med rekommendationer frdn Araujo och Queiroz (2010) samt Cruz,
Altamirano och Carpio (2020). Respondent 2 utvecklade detta ytterligare d& heijunka
anvinds som ett verktyg for att hantera extern variation. Detta ses som nagot som é&r speciellt
viktigt 1 konsulters arbete med LSO:s da extern variation kan vara stor. Genom att anvinda
sig av heijunka kan processer forsoka standardiseras i ett flode vilket kan motiveras utifran

5S (Apte & Goh, 2004).
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5.4 Digitalisering

Det framkom fran samtliga respondenter att digitalisering var nigot som paverkade
konsulters leanarbete med sina kunder. Det framgick av samtliga respondenter att
digitalisering har lett till en Okad anvindning och en oOkad efterfrigan pa digitala
visualiseringsverktyg. Istdllet for att anvénda sig av fysiska tavlor anvénds det idag i hogre
grad digitala tavlor som kan anvindas mer effektivt for visualisering och som dven har en
hogre grad av sparbarhet. Digitala motesfunktioner forenklar mdjligheterna till
kommunikation, vilket kan antas forenkla syftet om visualisering inom lean accounting.
Genom att gora det enklare att kommunicera ut exempelvis tabeller och grafer digitalt s
forbattras redovisningsenhetens supportande roll (Allawi, Mijbil & Salloomi, 2019;
Stonciuviene, Usaite-Duonieliene & Zinkeviciene, 2020; Kaldirim, 2020). Pa grund av den
okade efterfrigan pa visualiseringsverktyg s& hade dven respondent 3 utvecklat ett eget
digitalt visualiseringsverktyg. Detta péverkar antagligen organisationer i stort snarare &n
endast redovisningsenheter. Enligt McArdle och Mathrati (2019) och Bortoletti och Romano
(2012) ar en viktig del inom lean att samordna verksamheter med hjidlp av exempelvis
processkartor och nyckeltal. Genom den Okade digitaliseringen gors detta arbete sannolikt
enklare. Det forenklar inte bara redovisningsenheters supportande roll, den kan &ven
underlitta supportande arbete fran ledning och andra supportfunktioner inom organisationer.
Det kan gora det ldttare att ha en konsekvent ekonomistyrning inom organisationer vilket
dven var nagot som podngterades av respondent 1. Digitalisering verkar dven ha lett till en
okad tillgénglighet av automatisering som verktyg, dock visade svaren frdn respondenterna

att attityden mot automatisering var splittrad.

Enligt Bortoletti och Romano (2012) bdr automatisering dvervigas som verktyg av LSO:s
forst efter att lean har implementerats i dess processer. Detta stimmer Overens med det
respondent 2 och 3 uttryckte. Respondent 3 podngterade att automatisering bist passar i
processer med en hog grad av standardisering. Detta eftersom automatiserade verktyg ofta ar
oflexibla och kan fad det svart att hantera variation vilket stirktes av respondent 2. Enligt
Arbos (2002) s& omfattas tjansteindustrin av en hdgre grad av variation i arbetet och det ér
ofta svérare att standardisera processer. Detta kan forklara varfor respondenterna var delvis
negativt instélld till att anvénda sig av automatisering for LSO:s. En annan anledning varfor

det kan finnas en delvis negativ instéllning till automatisering bland respondenterna kan bero
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pa att det som enligt Bortoletti och Romano (2012) har setts som ett verktyg som tillhor
traditionell industri som fOrlitar sig pd skalfordelar. Det gavs uttryck for en skepsis mot
klassisk tayloristisk produktion av respondent 2 och det 4r mojligt att detta delvis kan forklara
varfor instdllningen mot automatisering inte var mer positiv. Enligt Ciano et al. (2021) s& kan
graden av automatisering inom LO:s 0ka 1 takt med bittre digitala instrument. Svaren fran
respondent 2 och 3 visade dock pa att detta inte nddvindigtvis blir fallet da grundproblemet
for LSO:s fortfarande kommer att gi ut pa att forsoka hantera variation 1 sina processer. Om
LSO:s kan uppnd en hog grad av standardisering inom sina aktiviteter sa verkar det mojligt

att battre digitala verktyg kan leda till anvindande av automatisering.

Simulering var dven ett digitalt verktyg som togs upp av samtliga respondenter. Det var nagot
som anvéndes sparsamt av respondenterna och anledningarna l&g nira de som togs upp i
teorin av Arbos (2002), McArdle och Mathrani (2019) och Uriarte, Ng & Moris (2020). Den
vanligaste anledningen var att det var for kostsamt och svart att utfora traffsdkra simuleringar
1 tjinsteforetag pd grund av bade extern och intern variation, vilket dven var nagot som togs
upp av forfattarna 1 teorin. En annan anledning som togs upp av Uriarte at al. (2020) var att
simulering stdllde hoga krav pa expertis inom foretaget och att det kunde leda till att
organisationer blev beroende av externa konsulter. Detta togs upp som en negativ faktor med
automatisering av respondent 2. Det &r mojligt att dyr expertis dven kan ses som nagot
negativt kopplat till simulering. Det gavs uttryck for en skepsis for att forlita sig pa externa
funktioner 1 leanprojekt da det sags som dyrt och ej tillforlitligt. Detta kan vara en del i
forklaringen till varfor simulering ej anvénds i stor utstrickning. Dock sé& sdgs simulering
som ett potentiellt anviindbart verktyg for att anvdndas vid storre fordndringar for att forbéttra
exempelvis takttid. Tekniken som respondenterna arbetade med verkar dock inte vara
sofistikerad nog att kunna hantera flexibiliteten som krdvs for att anvidndas 1
processoptimering. Dock sa gav respondent 2 uttryck for att ny teknik skulle kunna leda till
en utdkad anvéndning av simulering bland LSO:s. Det kan antas att [4.0 kommer leda till att
simulering kan anvindas i storre utstrickning och leda till en bittre implementering av lean

for tjansteindustrin.
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5.5 Ovriga leanverktyg

Respondenterna gav exempel pa principer for att prioritera olika delar av arbete inom lean,
det tydligaste exemplet som gavs var principen om SQLE. Denna kan motiveras utifran
principerna som styrde balanserade styrkort for lean accounting. Enligt Kaldirim (2020) bor
aktiviteter pa operationell niva prioriteras forst och finansiella prestationer bor ses som en
resultat av operationella prestationer. Detta stimmer dverens med principen om SQLE, dock
gar denna dnnu ldngre da sédkerhet, hdlsa och miljo inte &r ndgot som Kaldirim (2020)
ndmner. Det som S stdr for kan dock ses som en grundforutsittning for att operativt arbete
ska kunna utforas och dérfor styrker principen om SQLE det som Kaldirim (2020)

rekommenderar.

Respondent 2 foresldr anvdandande av balanserade styrkort kopplade till SQLE. Anvindande
av balanserade styrkort &r ndgot som kan motiveras utifrin Kaldirims (2020)
rekommendationer for att fa en balans i kommunikation av finansiella nyckeltal och operativa
nyckeltal. Respondent 2 kombinerar detta med SQLE vilket leder till en viss skillnad fran de
traditionella balanserade styrkortet som ndmns av Kaldirim (2020) dir de fyra huvudsakliga
kategorierna dr kundperspektivet, det interna perspektivet, det finansiella perspektivet samt
forsknings- och utvecklingsperspektivet. I det balanserade styrkortet som foreslés i empirin &r
kategorierna sdkerhet, kvalité, ledtider och ekonomi. Dessa har dock vissa likheter da det
interna perspektivet kan ingd i S, Q och L, kundperspektivet kan ingd i Q och L forsknings-
och utvecklingsperspektivet kan ingd i S, Q och L och det finansiella perspektivet kan antas
motsvara E. Det finns dock inbyggt en tydlig prioritering som inte finns i traditionella
balanserade styrkort dir SQLE anvédnds som tydligt visualiserar att finansiella prestationer ar
ett resultat av dvriga prestationer inom processer. Ett till viktigt resonemang som fordes i av
respondent 2 var att balanserade styrkort skulle se olika ut beroende pa var i organisationen

de anvéndes, detta kallades for policy deployment.

Policy deployment gér ut pé att mita ritt sak pd rétt plats i organisationen. De styrmétt som
olika enheter tilldelas ska de ockséd kunna paverka. Policy deployment gér att motivera utifrdn
Allawi, Mijbil och Salloomi (2019) och Kaldirim (2020) som sdger att redovisningsenheter
ska tydligt visualisera styrmétt och att det d&ven kan antas gora kommunikation inom

organisationer battre vilket kan forbéttra samordning mellan aktiviteter vilket dr utrycka mal
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for lean 1 teorin. Att alltid ha styrmétt som kan paverkas av den berdrda personalen gér dven
att jimfora med lean-principen om stdndiga forbéttringar. Att ha relevanta styrmatt pd ratt
plats i organisationer kan antas motivera personal att forbattra prestationer och kan dven antas
uppmuntra till innovation. Balanserade styrkort kan ses som symboler for stindiga
forbattringar vilket motiveras av Aokis (2020) rekommendationer. Exempel pa hur policy
deployment och balanserade styrkort kan anvéndas dr att pd operativ nivd mata sloseri och pa
ledningsniva méta process- och ledtider. Pa det séttet mats viktiga faktorer for lean men de

mats pa ratt plats for att de ska kunna paverkas.

Idén om stdndiga forbéttringar utvecklades av respondent 2 och 3 (Branestam, 2019b;
Olofsson, u.d 2021) och fokus lades pa att ledningen ska folja upp forbattringsforslag och se
till sé att dessa standardiseras och bidrar till lirande for organisationen. Standiga forbattringar
ar nagonting som dven rekommenderas av Aoki (2020), Kaldirim (2020) och Womack och
Jones (1994), dock liggs inte samma fokus pa uppfoljning och standardisering av
forbattringsforslag. For att folja upp och standardisera innovationer fran sténdiga
forbattringar gav respondent 2 praktiska exempel pa hur detta forslagsvis kan ga till. Detta
kan ses som ett bidrag till Aoki (2020), Kaldirim (2020) och Womack och Jones (1994)
rekommendationer med en mer praktisk forankring. Det dr d&ven mdjligt att automatiserad
uppfoljning kan bli vanligare i LSO:s i framtiden da respondent 2 foreslar anvindande av
system som automatiskt uppticker fel och avvikelser. Detta i kombination med att teknik fran
14.0 ar mer flexibel och kan utfora sofisitkerade automatiska system (Ciano et al. 2021) kan

gora att detta blir vanligare forekommande i framtiden.

5.6 Analys av modell

Denna studie kom 1 teorin fram till en modell, se figur 2.2, som sedan utvidgades med
resultaten fran empirin 1 figur 4.3. Likt det som redan har diskuterats i detta kapitel s& finns
det vissa skillnader mellan vad som kapitel 2 redogdr for om vad som framkom i kapitel 4,
empirin. Den storsta skillnaden mellan figur 2.2 och figur 4.3 kan anses finnas under
digitalisering. Samtliga respondenter hade anvént sig av simulering och automatisering, dock
sé fanns det en tydlig skepsis mot dessa verktyg for arbete med LSO:s. Detta kan antas bero
pa att dessa verktyg inte passar tjdnsteindustrin lika bra da den préiglas av en hogre grad av
variation (Arbos, 2002). Detta verkar vara ett av argumenten enligt respondenterna.

Teknologin som underléttar for simulering i leanarbete bendmns av Ciano et al (2021) som
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14.0, vilket ocksa kan antyda pa att tekniken ar bast anpassad efter produktionsindustri. Den
viktigaste delen under digitalisering i modellen kan darfor anses vara visualiserings- och
kommunikationsverktyg da detta 4r ndgot som samtliga respondenter anvinde i sitt arbete och
stidllde sig positiva till. Automatisering och simulering anvidnds dock fortfarande i
respondenternas arbete och bor déarfor inte exkluderas fran modellen, dock bor inte dessa

delar ses som centrala for konsulters arbete med LSO:s.

I ovrigt stirktes resonemang frén figur 2.2 1 figur 4.3 med tilldgg och dven nya principer och
verktyg. Under diagnostisering och implementering i figur 4.3 tillades bostonmatris som
anviindes av respondent 2. Aven om det inte var ett verktyg som tillkom under figur 2.2 s
kan det motiveras d& det kan ses som ett effektivt verktyg for visualisering och
kommunikation som enligt McArdle och Mathrani (2019), Zinkeviciene (2020) och Allawi,
Mijbil & Salloomi (2019) &r viktiga faktorer for leanarbete. Under 6vriga leanverktyg 1 figur
4.3 tillades resonemang om policy deployment och SQLE. Dessa principer bor inkluderas i
arbete med balanserade styrkort enligt respondent 2. Detta kan antas gora balanserade
styrkort mer effektiva da de dr béttre anpassade for sitt andamal. Att detta gors i samband
med SQLE kan dven antas kommunicera principer som kan anses vara viktiga for LSO:s. |
enlighet med Kaldirim (2020), McArdle och Mathrani (2019), Zinkeviciene (2020) och
Allawi, Mijbil & Salloomis (2019) rekommendationer om visualisering och samordning kan

detta antas gora balanserade styrkort béttre anpassade for sitt andamal.
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6. Diskussion

I det hér kapitlet kommer resultaten frin analysen att diskuteras. Det kommer att resoneras
kring varfor studien gav dessa resultat, hur lean bor anvédndas for tjansteindustrin och hur lean
kan komma att utvecklas for tjénsteindustrin i1 framtiden. Det kommer &ven redogoras for

begransningar som denna studie har utforts under.

6.1 Diskussion av studiens resultat

I inledningen till denna studie framgick det att det saknades en mer holistisk bild av
konsulters arbete med lean med kunder och att det saknades tydliga exempel frdn praktiken
med hur LSO:s arbetar. Modellen som anges 1 figur 4.3 ger en holistisk bild av konsulters
arbete med en praktisk forankring i arbete med LSO:s. Genom att observera de olika delarna
av konsulters arbete med LSO:s i en modell belyses vikten av hur de bor operera i synergi
jamfort med om man observerar de olika delarna enskilt. Modellen stirker det som har
observerats av tidigare studier men ligger dven till ytterligare principer och verktyg. En
viktig skillnad frén tidigare forskning &r dven att detta ar verktyg som anvinds av konsulter
med kunder som dr LSO:s. Eftersom konsulter siljer sin expertis kan dessa antas besitta
kunskap som anses vara viktig av sina kunder. Darfor kan faktorerna som tas upp 1 denna
modell antas vara viktiga delar av LSO:s praktiska arbete. Men denna holistiska modell,
forankrad 1 det praktiska arbete som konsulter utfor med LSO:s sd kan lean och dess
anvéindbarhet for tjansteindustrin antas kommuniceras. Det kan antas uppmuntra anvandning
av lean fOr tjdnsteorganisationer vilket kan leda till att styrfilosofin anammas 1 hogre grad av

tjansteindustrin.

En observation i denna studie har varit hur extern och intern variation begransar mojligheten
for LSO:s att fa ett fungerande flode 1 sitt leanarbete. Att minska variation 1 LSO:s interna
viardeskapande processer genom standardisering kan det antas vara en l6sning for att kunna
planera ledtider som i sin tur mdjliggor att berdkna takttid och producera enligt JIT, detta ar
dock inte alltid latt. Respondenterna papekade exempelvis att tjinstemdn motsdtter sig
standardisering av arbetsprocesser. Detta gor det mycket svért att standardisera processer for
LSO:s, dock verkar denna standardisering vara nagot av det viktigaste for att LSO:s ska

kunna hantera intern variation. Ett sdtt att fortdcka standardisering dr genom att engagera de
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anstillda 1 de viardeskapande processerna genom att lata dem ta fram sjélva hur processerna
kan utforas bést. De anstidlldas motivation dkar nir de far medbestimmande och om processer
pa detta sitt standardiseras sa kan intern variation antas motverkas. Att minska den externa
variationen fran kunder och omgivning dr ocksd en utmaning. LSO:s kan inte lagra tjénster,
att planera ar saledes vad foretagen kan gora for att minska de péfrestningar som variation 1
efterfragan kan innebéra. Heijunka-planering har framgatt i empirin som en mdjlig nyckel till
att kunna hantera extern variation. Men heijunkalddan &r inte oédndligt stor och en storre
okning av antalet “runners” skulle inte fa plats 1 lddan och ge upphov till 6kad variation. Om
antalet “runners” skulle minska sa sitter fOretaget pa outnyttjad kapacitet och
heijunka-planeringen maéste ses over igen. I och med den 6kade automatiseringen sa dr det
mojligt att tdnka sig att delar av heijunkaladan kan tdnkas automatiseras sé att lddorna blir
fyllda och justerade 1 realtid nér organisationen utsitts for en ofdrutsedd extern variation. Det
ar mojligt att tdnka sig dd 14.0 kan underlétta flexibilitetsproblematik med sadan typ av
digital teknik. Ett annat sitt att hantera variation som tas upp 1 denna studie &r att 14gga mer
fokus pa flexibel personal. Genom att ha personal som kan hoppa in i olika arbetsuppgifter sa
kan LSO:s antas hantera extern variation béttre utan att forsoka planera bort den. Forslagsvis
bor LSO:s vara noga med att standardisera detta arbete for att undvika att detta leder till en
allt for stor intern variation. Exakt vilka verktyg som specifika organisationer bor anvinda sig
av kan vara svart att forutspa, forslagsvis bor dock detta vara en central fraga for LSO:s.
Utvecklingen av digitala verktyg och dess forméga att hantera variation i leanarbete ar dven

nagot som LSO:s bor observera noga.

Négot som var intressant i denna studie var hur lite digitalisering verkade paverka principerna
inom lean som konsulter anvinde sig av ut mot LSO:s. Den storsta paverkan som
digitalisering verkade ha var att erbjuda digitala verktyg som underlittar arbete som redan har
utforts sedan innan. Genom att mdjliggora digitala moten och presentationer kunde
kommunikation och visualisering underldttas. Genom automatisering kunde vissa aktiviteter
effektivt standardiseras och genom simulering kunde takt-tid och nyckeltal testas mot
exempelvis expansionsplaner. Allt detta utfors dock inom ramarna for en analog anvindning
av lean. Anledningen till att digitaliseringen inte har foérdndrat leanarbete mer fundamentalt
kan antas bero pd flera anledningar. En viktigt anledning &r troligen de forutsittningar som
tjansteindustrin befinner sig under. Detta verkar dnnu tydligare da exempelvis automatisering
har tagit storre plats 1 leanarbete 1 produktionsindustrin enligt respondent 3. Tjidnsteindustrin

utsétts for storre variation och tjdnster kan inte heller lagras. Detta gor att digitala verktyg for
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att stromlinjeforma floden kan bli for oflexibla. Ett mer traditionellt forhallningssitt till lean
kan dirfor motiveras dé det verkar kunna hantera manniskor for att agera mer flexibelt vilket
leder till en bittre tjdnst ut mot kund. Om det finns en stor variation, bade internt och externt
behdver automatiserade processer kalibreras ofta. Annars kan de gora fel saker, de kan
producera for mycket eller for lite. Det kan darfor antas vara fordelaktigt att anvinda sig av
verktyg som heijunka och takttid for att skapa ett flode. Dessa verktyg kan justeras 16pande
vilket gor dem mer flexibla. Simulering ar ocksa ett verktyg som kan antas fungera sdmre
under en 0kad variation. Simulering krdvde enligt samtliga respondenter att antagande gors
kring ett stort antal variabler vilket kan forsvara en tréffsdker simulering. Detta kan antas bli
dnnu svarare om bade extern och intern variation okar. Det kan dérfor ses som onddigt att
lagga resurser pa att utfora en simulering som ej blir triaffsiker. En annan anledning till att
digitalisering ej fordndrade leanarbete mer grundldggande 1 de tillfrdgade respondenternas
arbete kan antas bero pd dessa respondenternas instillning till verktyg som automatisering
och simulering. Respondenterna arbetade alla administrativt med hur styrning av
organisationer bdst ska utformas. Samtliga uttryckte att de ej hade arbetat mycket med
simulering och det fanns en viss skepsis mot Overtro pd automatisering hos tva av tre
respondenter. Detta kan antas ha och gora med att de ej har tillrdcklig expertis for att effektivt
kunna anvinda dessa verktyg. Troligtvis arbetar respondenterna med verktyg som de ser sig
sjilva som experter pd, om de ej har hog expertis med verktyg som automatisering och
simulering si &r det troligt att dessa verktyg ej anvinds i lika stor utstrackning som mer
traditionella leanverktyg. Detta stdds av att respondent 1 stillde sig mer positiv till
automatisering vilket d& kan antas delvis bero pd respondentens expertis pa verktyget i sin
roll som IT-konsult. Dock sé& ar det mojligt att tinka sig en okad digitalisering for LSO:s i
form av automatisering och simulering i framtiden om det dr ndgot som anvinds inom
LMO:s. Tidigare studier har observerat att tjédnsteindustrin ofta anammar styrfilosofier och
verktyg fran produktionsindustrin med en viss fordrojning (Bowen & Youngdahl, 1998). Det
gavs dven uttryck i empirin for en tro pa att simulering skulle kunna ta storre plats for LSO:s 1
framtiden nér teknologin blir mer sofistikerad. Det kan &ven bli ett sdtt for lean-konsulter att
nad kunder. Det verkar i empirin som att det finns en okad efterfrigan pa digitala verktyg
bland kunder till konsulter. I takt med att teknologin kring dessa verktyg blir mer sofistikerad
ar det dven troligt att konsulters expertis pa digitalisering kommer att oka. Detta i
kombination med att konsulter kommer kunna erbjuda nya verktyg hdmtade fran LMO:s kan

antas driva utvecklingen av digitala verktyg inom LSO:s i framtiden.
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Trots att lean verkar kunna vara en effektiv styrfilosofi for tjdnsteindustrin finns det vissa
problem togs upp i1 empirin. Ett av de problem med lean som framkom 1 denna studie var
svarigheten for organisationer att behélla kompetent administrativ personal som ansvarar for
leanarbete. En rekommendation fran respondenterna var att organisationer ej skulle forlita sig
pa externa parter i leanarbete da dessa i hog utstrackning ldmnar organisationers arbete. Detta
kan te sig paradoxalt i respondenternas arbete som konsulter d& de sjélva dr externa parter till
sina kunder. For att hantera detta arbetade respondenterna med att inkludera leanarbete i
organisationen pa ett sdtt som gor att styrfilosofin i sa hog grad som mojligt var oberoende av
enskilda individer. Detta kan antas vara en framgangsfaktor for att lean ska fungera
langsiktigt for LSO:s och det bor dérfor vara av stort fokus for konsulters leanarbete med

kunder.

Att inkludera grundprinciperna frdn lean, en mindre toppstyrd organisationsstruktur,
produktion 1 ett flode som styrs av pull-faktorer och god kommunikation samt samordning
inom organisationer bor antagligen ses som ett dnnu viktigare arbete for konsulter snarare &n
att implementera enskilda verktyg som kan antas vara mer beroende av de individer som
ansvarar for dessa verktyg. Takttid, heijunka och balanserade styrkort bor kanske inte ses som
mél 1 sig utan som verktyg for att nd grundprinciperna med lean for LSO:s. Detta kan
exemplifieras av att respondent 2 anvinde sig av SQLE och balanserade styrkort, vilket inte
var nadgot som de andra respondenterna anvinde sig av. Dock grundade sig deras verktyg i
leans grundprinciper och de kunde dérfor anpassa sitt arbete efter sina kunder for att na
liknande mal med andra verktyg. Att anvédnda ett sddant forhallningssitt till implementering
av lean for LSO:s kan ocksé forenkla anpassningar som behdver goras for att styrfilosofin ska
passa tjansteindustrin snarare dn produktionsindustrin dd fokus inte i lika stor utstrackning
behover ligga pa att applicera specifika verktyg. Konsulter kan darfor fokusera pa hur lean
bést anpassas till LSO:s kontext. Detta kan dven anvindas for att bemdta den skepsis som
finns bland organisationer inom tjinsteindustrin mot lean. Med detta sagt dr dock verktyg
som takttid, heijunka och balanserade styrkort anvidndbara i leanarbete och de bor inte
principiellt undvikas. Dock bor konsulter 1 sitt arbete med kunder inom tjénsteindustrin noga
overvdga hur lean bist anpassas for den specifika organisationen fOor att nd en effektiv

produktion styrd av grundprinciperna inom lean.
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6.2 Begriansningar

Denna studie har utforts som en kandidatuppsats, det har inneburit ett antal begrinsningar.
Studien har utforts under en begrdnsad tid da det har funnits en deadline. Det d4r mojligt att
fler respondenter skulle kunna nétts och fler aspekter av fragestéllningen skulle kunna belysas
om mer tid hade funnits tillgénglig. Det fanns inte heller ndgra specifika resurser allokerade
for att na ut till respondenter. Om det hade funnits &r det mojligt att fler fall skulle kunnat
undersdkas. Modellen som studien har kommit fram till 1 figur 4.3 kan inte ses som generell
for konsulters arbete med LSO:s dd endast tre fall undersdktes och det fanns vissa olikheter

mellan dessa fall.

58



7. Slutsats

Denna studie syftar att besvara foljande fragestéllning:

- Hur anvénder sig konsultfirmor av lean med sina kunder i tjédnsteindustrin?

Syftet var att genom intervjuer med konsultfirmor som anvéinder sig av lean i sitt arbete med
sina kunder och genom en litteraturstudie av lean och dess anvindning inom tjénsteindustrin
kunna bidra till en 6kad forstdelse om hur lean anvdnds inom tjdnsteindustrin och om hur

konsulter arbetar med sina kunder utifran lean.

Det framsta bidraget fran denna studie dr en modell som ger en holistisk bild av konsulters
arbete med LSO:s med praktiska forankring i LSO:s arbete. Utifrdn den utforda studien kan
konsultfirmors anviandning av lean ut med kunder i tjansteindustrin delas upp i fem delar. (1)
Organisationsstruktur. Hér ldggs fokus pd att fi en balanserad organisationsstruktur dir
forbattringsforslag kommer frdn en operativ niva och ledning har en supportande roll. (2)
Diagnostisering och implmentering av lean. Har anvénds olika verktyg for att gora en analys
av organisationers leanmognad och leanarbetet som ska goras prioriteras. (3) Variation.
LSO:s utsitts for en hog grad av bade extern och intern variation vilket nodvandiggor att
fokus 1 konsulters arbete ldggs pd att hantera den for att forsoka standardisera arbete sa
mycket som mojligt. Det ldggs dven fokus pé flexibel och kunnig personal som kan hoppa in
1 olika arbetsroller for att kunna hantera variation. (4) Digitalisering. Hér anvinds digitala
verktyg for att forbittra visualisering och kommunikation. Aven automatisering kan anvindas
for optimering och i vissa fall kan simulering anvindas for att planera leanarbete. (5) Ovriga
leanverktyg. Hér finns andra leanverktyg som konsulter anvénder for att optimera processer.
Fokus 1 arbetet hamnar pé att prioritera rétt saker pa rétt plats i organisationer med hjilp av
SQLE, balanserade styrkort, policy deployment och stindiga forbattringar. Detta resultat ger
en Okad forstéelse for hur LSO:s anvinder sig av lean med hjélp av konsulter och det ger en

inblick i vilka verktyg som anvénds i praktiken av LSO:s.
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7.1 Framtida studier

Utifran denna studies resultat och givet dess begransningar finns det omraden som det skulle
vara intressant for framtida studier att undersoka nidrmare. Det framgick att simulering var
ndgot som kunde tidnkas anvindas mer i framtiden for LSO:s 1 takt med att mer sofistikerad
digital teknologi tillkommer. I den hir studien var det inte ett verktyg som anviands mycket av
tillfrigade konsulter. Det vore intressant att undersoka anledningarna till varfor simulering for
LSO:s anvinds eller inte anvdnds och undersoka ifall det kan komma att fordndras 1 takt med

forbattrad digital teknologi.

Det vore dven intressant att i ndrmare undersoka hur LSO:s hanterar extern variation da det
verkar vara en central friga for tjdnsteindustrin eftersom formégan att lagra tjdnster dr
begrinsad. Ar svaret heijunka-planering, eller bér LSO:s snarare fokusera pa takttid eller pa
flexibel personal? Dessa frigor bor analyseras nidrmare och for- och nackdelar med dessa

verktyg bor analyseras.

Slutligen bor modellen 1 figur 4.3 undersokas ytterligare. P4 grund av begrdnsningen av
denna studie sé kan inga generella slutsatser om konsulters arbete med LSO:s dras, darfor bor
modellen testas av andra framtida studier. Det bor undersdkas om verktygen och principerna
framkommer 1 flera konsulters arbete med LSO:s. Ytterligare verktyg och principer som
anvinds vid konsulters arbete med LSO:s bor dven laggas till om sddana uppticks. En annan
faktor som kan vara intressant att undersoka dr mojliga synergieffekter mellan de olika

delarna i modellen.
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9. Bilagor

9.1 Bilaga 1. Intervjuguide

e Presentera dig sjélv, din arbetslivserfarenhet och ditt arbete mot tjansteindustrin.

e Beskriv kortfattat er arbetsprocess med en kund, fran kontakt till slutfort projekt.

e Utifran var [per mejl bifogade] definition av lean, dr det ndgot som ni arbetar med?
Finns det verktyg i texten som ni inte arbetar med? Saknas det nagra verktyg i texten
som ni anvénder er av 1 ert arbete?

e Hur inkluderar ni lean eller idéer fran lean i ert arbete med kunder?

e Hur upplever du att det ar att jobba med lean med tjansteforetag kontra
produktionsforetag?

e Hur har ni byggt upp er arbetsprocess ut mot kund med Lean, vad har det baserats pa?

e Anser ni Lean vara ett anvdndbart ekonomistyrningsverktyg?

o Har du kritik mot anvindandet av lean?

66



9.2 Bilaga 2. Transkribering av intervju med respondent 1

Du fir girna forsoka beskriva hur ni jobbar mot kund? Aven ifall du jobbar mest
administrativt nu. Nir ni triffar en kund, hur ser arbetsprocessen till ett slutfort

projekt, vad ir det ni foretaget gor?

Det ér jag ju véldigt inblandad i1 4ven om jag inte dr den som jobbar mot kund sé ir jag ju
véldigt inblandad i processen nédr vi jobbar med kunder, och vi &r ju ett konsultforetag, det
vill sdga vi egentligen hittar duktiga personer som hjilper kunder att 16sa deras problem. Det
ar en vildigt enkel beskrivning. Lite floskigt men det den stimmer ganska bra med
verkligheten. Man kan sdga sa hér, vi har, vi jobbar ju med I'T-konsulter, personer som alltsa
har IT-kompetens, for att gora det lite enkelt for oss sa &r det personer som skriver kod och ér
duktiga utvecklare. Det dr en véldig brist pa duktiga utvecklare. Jag kommer nog tillbaks till

frdgan, men jag tar en liten de-tour hér.

Ja, absolut!

Problemet ar att om vi tar en kund, nu kan vi hitta pd en kund, ni far gdrna anonymisera
kunden nidr ni skriver om det men, [elbolag] for att ta nagot, gamla [gammalt namn pa
elbolag]. [elbolag] behdver utveckla ndgonting, de behdver bygga en app som gor det léttare
for kunder att anméla nér det dr fel pé elen och folja upp det. Det ér lite hypotetiskt men det
ar ett ganska bra fall. Da s& ska [elbolag] hitta duktiga utvecklare for det. D& kan [elbolag]
gora sa att de sétter in en annons 1 [tidskrift], eller de vander sig till arbetsformedlare, fast de
gor de inte alls. Det dr ganska svart att hitta de hir personerna som &r duktiga, de har redan
jobb att gora, de kommer inte vara s himla intresserade av att borja pa ett gammalt
Elkraftforetag som heter [elbolag]. [elbolag] kommer inte fA ndgon hog med ansékningar till
den dir platsen. Da vinder sig [elbolag] till ett konsultforetag, t.ex. [konsultforetag] och
sager, Vi vill utveckla den hédr appen och vi vill gora de hér grejerna, har ni ndgon som kan
hjélpa med det?”. D4 har vi personer som jobbar med sént hér, vi visar det hér, vi forklarar,
och personerna kanske kdnner att det hiar med [elbolag] later inte s& vansinnigt spdnnande
men appen verkar ganska cool. Man ska kunna ta en bild pa vad det nu ar for ndgot och sen
sd far man lopande uppdateringar, det verkar ganska roligt. Da sd kanske vi hittar personer
som kan gora det hér, de personerna kommer till [elbolag], bygger den hér appen, levererar

den hir appen. Sen sdger kanske [elbolag] ”Den hir appen var bra, vi har lite mer idéer pa
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vad vi ska bygga”. [elbolag] tar sen kanske Over forvaltningen av appen och sdger att vi
behover inte er mer. Sen &r det kanske klart dér.

Det &r ju véldigt grovt vad vi gor. [elbolag] kanske ber oss skota om den hir appen istéllet,
fixa buggar, lagga till lite mer grejer. Det kommer inte vara s& mycket, men ett par dagar 1
manaden kanske, och vi kan inte ha en anstilld som bara jobbar ett par dagar i manaden. Da
har [konsultforetag] ett team som kanske har ett 20-tal liknande uppdrag, sd di har de alltid
ndgot att gora. Ibland slutar ju folk och det bdrjar nya, men da ser vi till att kompetensen att

forvalta den hér appen fortfarande finns kvar 1 det hir teamet.

Det var ju absolut ett svar pa den fragan.

Hur skulle du siga att niir man jobbar t.ex. mot [elbolag], ir det samma konsulter hos
er som jobbar med dem. Sa att man ar inforstadd i [elbolag]:s situation och [elbolag]:s
organisationsstruktur, eller skulle du séiga att man jobbar mer inriktat mot uppdraget,

appen man vill utveckla?

Det dr en bra fraga, for det ar lite av nyckeln. Det ar en balans, for som jag sa, vi vill anstilla
duktiga utvecklare (i bred mening, projektledare, programmerare, testare osv.). Men vi vill
inte bara anstélla utvecklare, utan vi vill behdlla utvecklare. Nér vi har hittat ndgon som é&r
duktig sé vill vi att den ska stanna kvar. Problemet &r lite di att de hér duktiga personerna vill
utvecklas, det ligger 1 sakens natur. Du anstiller inte en duktig utvecklare och sen sa sitter
man honom pa att géra samma sak ar efter ar, det ar inte sa de funkar, de vill utvecklas. De
vill ldra sig nya grejer. Ar man duktig vill man inte vara kvar och géra samma sak. Sa vi
maste hitta nya utmaningar for personerna. Det kan vara sa att det d4r ndgon nyutexad som
kastas in 1 den hir [elbolag]-appen och tycker det &r jattekul att gora det. Sen gar det ett ar
och di kanske personen kéinner, "Nu kan jag ju det hér, jag utvecklas inte mer”. D& maéste
personen fa nya utmaningar annars kommer personen inte att trivas, och trivs inte personen s
slutar den. For att behalla duktiga personer, 10n maste vi betala och det gor alla, s& det racker
inte. Det viktigaste for att hélla kvar en duktig utvecklare, det &r att ha spannande uppdrag,
utmaningar att géra. Det ndst viktigaste dr att ha kollegor som man lér sig av. Att man kénner
att nir man har blivit den i gruppen som &r bést och alla kommer till dig och fragar, da &r det
dags att ldmna. Det stimmer lite va. Man méste kénna att man har kollegor som man kan léra
sig av. Det tredje dr bra foretagskultur. Marknadsmaéssig 16n dr en hygienfaktor, det ar inte det

som féar duktiga personer att stanna kvar, vad era nationalekonomer och professorer dn har
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sagt s& dr det inte det sa. Nar [elbolag]. Ringer s& kriver ju de ett svar, de ska inte behdva
forklara om allting. Vi kan ju inte ha samma person, diarfor méste vi jobba mycket med
kunskapsoverforing. De erfarna lar de mindre erfarna. Nir det kommer in ett problem fran
[elbolag] sd kanske den mest seniora som hade 16st det snabbast inte ska gora det, utan det
kanske ar béttre att juniorerna gor det som léar sig mer om det och utvecklas. For junioren ar
det roligt, det dr en utmaning, sen &r senioren inne och guidar. Nér junioren 19st problemet, da
ar ju den lite mer inne pé [elbolag]. Nésta gdng kanske det &r junioren som kan svara nér
[elbolag] ringer. Senioren guidar junioren i dess fragor. Det hér r lite yxigt men jag tycker

det illustrerar bra vad vi gor. Nu har vi sagt [elbolag] hela tiden for att illustrera fragan.

Vi gir vidare in lite mer specifikt in pa lean eller liknande ekonomistyrningsverktyg,
oavsett om man kallar det for lean eller ej. Utifrian den definition som du fick pa4 mail
med exempel som stiindiga forbittringar, processkartor, eliminering av flaskhalsar och
horisontell organisationsstruktur osv. Skulle du siga att det ir nigot som

[konsultforetag] arbetar med?

Vad menas med horisontell organisationsstruktur?

En hog grad av horisontell organisationsstruktur innebir att de som jobbar pa
operationell nivé, i erat fall era konsulter, har mycket att siiga till om. ”Sa hir tycker
jag att vi bor gora for att det dr si det funkar hidr.” Medans en vertikal

organisationsstruktur ar centraliserad kring huvudkontoret och ledning.

Vem ir sa dum att de sdger att man vill ha en vertikal organisation. Vi strévar efter att ha det
(horisontell). Den som kdnner kunden bést dr ju ofta den som &dr bdsta ldmpad att 16sa
problemen. Nir springer det dédr pd problem da. Ja, det dr klart om jag ringer och séger att ni
skulle vi vilja att du bygger till stod for att man ska kunna se hur mycket av var el som
produceras av vindkraftverk ocksa. Hur lang tid tar det? Och d& sdger personen att, jag tror
det tar 40 timmar. Dér ar det ju lite besvérligt, far dd har ju vi pd nigot sitt commitat till att
bygga nagonting pd 40 timmar, och frigan ir, kan vi bygga det pd 40 timmar. Hur fir vi
informationen om hur mycket av [elbolag]:s el som kommer frdn vindkraftverk. Frigan blir
ganska komplex. Det blir ju en finansiell risk, har vi lovat att gora nagot pa 40 timmar kan vi
ju inte branna 200 timmar och skicka en faktura och vilja ha betalt. En av de svaraste grejerna

som finns inom mycket men bland annat inom datatekniken/IT 4r ju att gora tidsestimat, att
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beddma hur lang tid det tar att gora det hér. Det syns pa mitt graa har, jag har varit med ett
tag. Jag har tréiffat en hel del personer och har dven jag varit ganska nyutexad en ging i tiden.
De forsta tidsestimaten man gjorde var fullstindigt upp pa viggarna. Tog ingen hojd for att
det saknades specar, tog ingen hdjd for att man maste testa det, tog ingen hojd for att man
maste produktionssitta, tog ingen hojd for att man maste ldgga ner tid pa att ritta eventuella
buggar. Det dr ju ofta nér det kommer in juniorer s maste man ta deras forsta tidsestimat med
en stor nypa salt och fraga, hade du tinkt pa det hir, det hér, det, det och det hér, och sedan
lagga pa en faktor av erfarenhet. Dar dr vi ju lite skeptiska till det dir horisontella va, vi vill

inte.

Det ér ju jitteintressant, det ar ju kopplat till en friga som vi har...

Déremot nér [elbolag] kommer och sédger vi skulle vilja bygga till det har med vindkraftverk.
Da vill vi ju gérna att det dr junior som gor det. Om det &r jag som &r den hér seniora, dé ber
jag ju junioren att titta pa och se hur den skulle gora det. Sen later jag komma med ett forslag,
gOr sd hir, sd hér, sen fragar jag, hur lang tid tror du det skulle ta? Har du tinkt pa de har

grejerna. Aa kanske, kanske inte.

Later ni individuella konsulter estimera eller har ni speciella verktyg for att estimera

tider?

Det varierar lite men jag tror att i allménhet s& gér man sa hdr. Om vi sdger att jag &r
projektledare emot [elbolag] sa har jag en utvecklare med mig. Da far vi den hir frigan, hur
skulle ni bygga in stod for hur mycket vindkraft el som vi siljer. Da skulle jag gora sa att jag
ber projektmedlemmen att gora ett tidsestimat for det. Ar det en junior s siger den att, det
gdr inte, det dr hopplost. Da sdger jag, gor ditt basta forsok. Jag kommer inte hélla dig
ansvarig, gor ditt bédsta. Ofta gor man sa att man ldmnar det kanske till tvd personer i
projektet som far gora varsitt estimat, sedan sitter man sig ner, pre-corona, och [gér igenom
det]. Diskuterar det fram och tillbaka. Senioren maste har komma med sin erfarenhet och

flika in. S& tar man fram ett tidsestimat.

Hiinder det di att man vill fram nigon slags processkarta 6ver vad det dr som skall

goras?
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Nja, det man méste gora nidr man ska bygga nagot, det &r att gora en lista pa alla saker som
ska byggas. Alla aktiviteter. For att fa fram aktiviteterna kan man ju anvédnda en processkarta,
absolut. Men i slutdndan ir det ju en lista pa de grejer som ska goras som man vill ha fram.
Processkarta, jag vet inte om jag skulle vilja anvinda det ordet. Man maste ju fatta vad som
ska goras om vi ska infora det har vindgrej. Processkarta vet jag inte dir, men ibland &r ju det

ett bra verktyg for att fatta vad det 4r man ska gora. Det ar det.

Skulle du sidga att ni jobbar med att anpassa de hir IT-verktygen mot foretags
ekonomistyrning och management? Gor ni nigot med managementutveckling eller

sadant emot kunder?

Absolut. Nistan alla IT-system syftar ju till att, de behdvs ju for verksamheten som man
bygger dem. Ibland bygger man de for att de &r effektivare, ibland f6r att man har en ny
affarsverksamhet. Men 1 alla verksamheter sa &r det ju viktigt att f6lja upp verksamheten med
ekonomistyrning. Det &r ju svért att tdnkas sig ndgot fall dir man inte vill folja upp
verksamheten. Sen &r fragan hur man f6ljer upp verksamheten. Om vi ténker att man jobbar
med nagon dagligvarukedja som vill sélja mer via E-handel sa att kunderna kommer till skap
och hdmtar maten. Den hér dagligvarukedja vill d& ha det pd plats. Vi kan sédga att det ar
[dagligvarukedja], hypotetiskt exempel igen. [dagligvarukedja] kanske redan har det dir pa
plats. De ser att det blev jattepopuldrt med E-handel och man kommer fortsitta med det dven
efter Corona, deras problem &r egentligen storre efterfridgan an tillgdng, man lyckas inte fylla
slotarna pé fredagar, det blir ko till dem. Hur ska vi {4 det effektivare? Det hér séttet som vi
har med att en anstilld gér runt i affiren med en vagn och plockar upp varor och lidgger i en
lada, det var vil bra for att komma igadng fort men ska vi expandera det hér, d& ar det béttre
att vi bygger ett lager dér vi kan gora det mer automatiserat istéllet. Dar man stiller grejerna i
ritt ordning. Vi kanske till och med kan anvédnda robotar for att himta grejer. Jag menar
mjolk och basvaror som de flesta bestdller kan vi kanske ha robotar som flyttar runt, eller
gora det smidigt genom att ha band som varorna aker pa. Naturligtvis ska man ju méta det
dér, hur mycket snabbare blir vi pa att plocka en varukorg. Sa sjilvklart maste det ”jacka in” 1

ekonomistyrningen.

Skulle du siga da att ni anvinder verktyg som automatisering och simulering for att

hjilpa till kundernas arbetsprocesser? Ar det nigot som ni skulle kunna utveckla?
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Automatisering, absolut. Simulering, nja, det har vi anvént i nagra fall, men det &r nog mer &t

automatisering &n simulering faktiskt.

Varfor ir det si skulle du siga? Ar det nigot som inte efterfrigas eller far att det ir

svart att utfora?

Det dr nog for att ofta forstdr man nog ungefédr hur man ska gora. Man inser att det hiar med
att skicka fram mjdlken pa band dr en smart grej att gora, man behdver egentligen inte
simulera. For simulering anvinder du nér du ska fatta beslut om hur du ska arbeta. Det ar inte
sa ofta det &r virt att gora det, det dr en del jobb att gora det. Det kriver att du har en vildigt
bra modell 6ver din data och har du en bra modell 6ver din data, da kan du fatta hur du ska

gora det utan att simulera det.

Nir ni jobbar med sidant som automatisering, simulering eller ekonomistyrning mot
ekonomisk kontroll. Vad skulle du siga ar de storsta skillnaderna nir ni jobbar mot
tjdnsteforetag jamfort med produktionsforetag? Upplever du att det dr nagra

skillnader?

Vi jobbar ju en del med produktionsforetag. Min erfarenhet dr att produktionsforetag ofta &r
mer standardiserade produkter. Varfor det? Jo for att ska du producera négot sitter du ofta
upp en fabrik, en ganska automatiserad fabrik, i alla fall om du sétter upp den i Sverige. Da ar
det inte sd mycket hantverk, det gér inte att fa ekonomi i. Men har du en automatiserad fabrik
sa kan du ha den i Sverige. D4 ir det ganska standardiserat och automatiserat. Tjinsteforetag
ar ofta mer flexibla, mindre standardiserat och mindre 16pande band. Tjadnsteforetag, vad
menar vi dér, ex. finansiella tjanster. T.ex. pensioner. Du ska ofta ha in l6neinformation och
sen ska du rikna ut lite grejer och sé. Det blir ofta inte lika standardiserat, eftersom det gér att
gora det mindre standardiserat och dnda fa ndgon slags ekonomi i det. En fabrik méste vara

standardiserad, annars kan du aldrig f4 ekonomi i det.

Nir ni jobbar d4 med t.ex. pensionsforetag/fonder. Vad skulle du siiga att de behover

hjilp med oftast? (Om det gir ens att generalisera.)

Jag jobbar mycket med pension, s jag kan en del om det. Vad en pensionskassa gor ar att de

varje manad fakturera. Ta [bank] som exempel. De har en pensionskassa for alla som ar
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anstédllda hos [bank]. Den hér pensionskassan haller reda pa vilka som ar anstillda hos [bank],
och varje manad skickar de en faktura till [bank] och sdger, "Nu maéste ni betala s hir
mycket pensionspremier for era anstéllda.”, och varje manad skickar de ut pengar till dem
som har gatt 1 pension. Forenklat. Da dr vi med och bygger system som réknar ut hur mycket
man ska fakturera och bygger systemet som betalar ut pensioner. Det &r en san sak som vi har
varit med och byggt. Det ér ett typiskt exempel pa ett tjdnsteforetag skulle jag séga. De har
tjansten att de administrerar och forvaltar pensionerna. Typiskt &r att de behover inte
kompetensen for att bygga det och det dr inte sd litt for dem att anstélla ritt personer. D
viander de sig till oss. ”Ni skulle behova en projektledare, 2 seniorer, kanske en junior, sdkert
en testare och en produktionssittare. Forresten dr kanske GDPR lite viktigt s& vi kanske ska
ha en som kollar att vi bygger det compliant med GDPR.” D4 séger de kanske att de har

redan jurister s& GDPR och de bitarna ta dem.

Nir ni jobbar med management ut mot era kunder, utgér ni alltid ifrin kunderna eller

har ni nigon slags managementstrategi som ni utgér ifrin? Som ni specialiserar er pa.

Nér vi kommer till kunderna séd &dr ju de experter pa sin domén. Kunden vet hur det funkar
med pensioner, de vet hur man réknar, allt sant kan dem. Déremot behover de hjilp med att
bygga ett system som stod for det hiar. D& dr ju vi erfarna av att bygga datasystem. Dér
lyssnar vi ju ofta pa kunden och vi fragar om de har forslag pa ett bra sitt att bygga vad de
vill ha. Vi pratar med verksamheten fOr att fatta vad de gor. Nésta steg ar ju att vi gor en plan
for hur man ska strukturera problemet och ta fram en databas. Sen utvecklar vi det hér, och
under utvecklingen sa behover vi stimma av saker med kunden. Sen testar vi det hér och vi
har personer som &r erfarna av att testa sdna hir system, men vi vill gdrna involvera kunden
sé att kunden ldr sig hur systemet funkar. Sen produktionssitter vi det. Sen kommer vi nog
behova en forvaltningsorganisation som skoter om det hir systemet nér det lever. Vi har ju
oftast ett forslag for hur man behdver jobba, ofta lyssnar kunden pa det av det skélet att vi har
gjort det har forut och har byggt [T-system manga génger. Sen hander det ju att kunden siger,
”Nej vi tycker att man ska gora si hir. Vi vill gora alla tester for vi tror vi kan det hér bast.”.
Da far vi acceptera det. Om vi tycker det dr en dalig idé sé kan vi ifrdgasétta kundens beslut.
Vi sédger inte, Bara for att ni inte vill f6lja var modell sd tdnker vi inte jobba med er.”.
Eftersom vi har stor erfarenhet av att bygga IT-system s tenderar kunder att lyssna pé oss.

Man kan dra en analogi till att bygga hus. Om man vill bygga ett hus men inte ha nidgon

73



drénering, da ar det tveksamt om byggaren vill bygga dé. Det far bli en dialog. Men det ska
gé langt for att ga emot byggaren.

Vad tycker du om lean? Du skrev i mailet att det 4r nagot ni anvint dven innan det

kallades for lean.

Alla de hér grejerna, minska flaskhalsar det dr ju jétteviktigt. Gora det effektivt, det ar ju
jatteviktigt. Gora det mojligt att fatta beslut, de som kan sakerna bdst dr ju oftast mest
lampade att fatta besluten om hur det ska goras. Jag borjade ju som I'T-konsult och nu har jag
kommit i en roll som administrativ chef, vilket dr ju da kanske en ganska hyfsat senior
position. Det dr ganska manga anstillda som péd nagot sétt rapporterar till mig. Kommer det
nagon till mig som sédger, ~Jag tycker vi ska gora det hir sa hér, det dr en bra idé.”, d& dr min
instinkt att sdga, ”Ja det gor vi, du kan det hdr bdst.”. Samtidigt s maste jag ju fundera lite
om det stéller till det for ndgot. Funkar det hér. Det har kanske inte s& mycket med lean att
gora, mer allmént ledarskap. Ett exempel. Jag pratade med var sidljchef idag, som sa att
séljchefen i en region har satt upp ett mal. Om vi séljer 30% mer da far medarbetarna dka pa
en resa till Barcelona efter covid. Mélet var ganska hogt, men man maste fraga vad kommer
de 1 en annan region siga ndr dem andra fir &ka till Barcelona. De har kanske ocksa salt
jéttebra, ska de ocksa fa dka till Barcelona? Eller hur ska man forklara for dem att dem inte
far dka till Barcelona, trots att de ocksa gjort det s& bra. Dar krokar det lite med det
horisontella, vad far det for konsekvenser for andra. Det komplicerar det hela, det
horisontella. Vad far det for konsekvenser for 0vriga organisationen. Instinktivt skulle man ju
vilja sdga ja till alla, ni gor ett jéittebra jobb klart ni ska till Barcelona. Men man maéste téinka

pa hela.

Om jag tolkar dig ritt sa iir det efterstrivansvirt men att det méste finnas nigon slags

kontroll s att det blir nin slags méttlig méngd? Om man sammanfattar det lite kort.

Helt ritt. Det gar ju emot lite. Man vill ju delegera ansvar, samtidigt vill man ju ha lite koll pa
det. Det dr ju en balansgéng och dr ju bland det svérare och viktigare som man gor i en
organisation, att f4 den dér balansgéngen rétt. Man vill ju att medarbetarna i1 regionerna inte
kinner att det bara blir nej pa deras forslag. Att det &r ett surt huvudkontor som alltid ska
bestimma allt. Det dr en svar och viktig fraga. Jag tror inte att det finns ett rent svar. Jag har

inte sett boken som svaret finns 1.
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9.3 Bilaga 3. Transkribering av intervju med respondent 2

Om du beskriver lite kortfattat bara, dven om vi har vad vir teori siger kring det.

Beriitta lite kortfattat vad du gor nir du utfor den diagnosen.

Ja. D& gor jag forst och frimst en vérdeflodeskarta for att diagnostisera hur vérdeflodet i
sjélva verket fungerar. Skillnaden mellan en vdrdeflodeskarta dd, och pé engelska heter det
“value stream mapping”, och en traditionell processkarta dr att ndr jag ser processkartor sa r
de valdigt till tillrdttalagda och dé brukar jag alltid stdlla fragan ar det s& hér det fungerar eller
ar det sa hér ni Onskar att det fungerar eller dr det sahér ni tror att det fungerar? Da brukar det
bli svajigt med svaren. Ddremot en vérdeflodeskarta, da tar man verkligen reda pa hur
organisationen fungerar som en tvérfunktionell konstellation. Och vad menar jag med det da,
jo om du jobbar nedstroms ifran att du far en kundorder hela végen till att nigonting
levererats och det faktureras s& gér det nedstroms. D& dr det ménga olika avdelningar som é&r
med och det dr fraimst 1 6verlimningarna som det uppstar missforstand, eller det uppstar
véntan, eller olika strul. Ofta d4r dem inte medvetna med uppstroms och hur de stéller till det
nedstrdoms ndr de jobbar pa ett visst sétt. Darfor &r en virdes flodesanalys goér man
tvarfunktionellt representanter fran alla delar av flodet. Da fir man en véldigt klar bild 6ver
vilka problem man upplever i sin hantering da. Da far alla samma bild. Det dr en sadan hér,
inga suboptimerade utifrdn inkopsavdelningen eller frdn orderhanteringen eller fran
handldggningen eller utan alla far en objektiv bild. Sa har funkar flodet och sé hér funkar det
inte. Kolla gérna upp virdes flodesanalys, “’value stream mapping” det har ni sdkert stott pa.
Det dr en vildigt bra bild diagnos. Och vad gor man dér da? Jo, dels s& observerar man hur
verksamheten verkligen funkar och inte funkar och sen lyfter man samtidigt upp och
identifierar alla problem som man upplever. D& utgér man ifran problem inga losningar. Utan
kommer de med 16sningsforslag da brukar jag sdga sd hér, vad ar problemet? Och sé skriver

de ner problemet istéllet da det finns manga alternativa 16sningar till ett problem.

Sen ridknar man ocksa pé ledtider kontra processtider. Ni far sdga till ndr ni vill att jag ska

stanna. Jag vet inte hur mycket ni har last pd om skillnaden mellan processtid och ledtid.

Du kan absolut g in pa det, dven fast vi har list pa s vill vi ocksa fa din bild av hur du

ser pa det.
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Ja, D4 brukar jag ta exemplet, om man ska koka spagetti till familjen sé har jag en processtid
en viardeadderande del i spagetti-koket som bestér av, ja vada, det bestdr av att koka spagetti
och mdjligen salta lite grann. Dér har du dem virdeadderande komponenter till att gora
spagetti. D4 ar fragan hur langt tid dr det da? Process tiden for det. Ja, det star pa paketet, 8
minuter barilla och sen 5 sekunder med saltning av vattnet. Diar har du hela det

viardeadderande inslaget 1 processen.

Okej, sen kommer nista fraga. Ledtid, hur lang tid tar det att koka spagetti da? Ja, det beror
pa. Téank om jag Oppnar skafferiet och da ska jag borja koka spagetti men den ér slut. Da far
jag éka och kopa spagetti, och sen maste jag koka upp vatten och sen tink om spisen gér
sonder. Och sen mitt i spagetti-koket s& kommer familjen och sdger att du méste nu ga ut med
hunden. S& gér man ut med hunden och avbryter jag arbetet. Det har dr véldigt vanligt 1 alla
processer att man inte jobbar en styck va. Man gor inte klart en sak, utan man blir avbruten
och sen s& kommer det ph ordrar hit och dit. Sa far ndgra kunder helt plotsligt avbrytas med
deras arbete till forman av nigon annan och helt plotsligt sa har man massa med drenden
Oppna och sa blir ledtiden jittelang. Da &ar det jétteintressant i en virdes flodesanalys att
jamfora ledtiden, den faktiska tiden det tar for ett drende kontra arbets innehallets tid da. Och
sa frigar man sig, okej ett process steg att koka spagetti som har virdeadderande inslag pa 8
minuter och 15 sekunder, hur kommer det sig att den ibland tar 12 minuter och ibland tar den
2 timmar? Det dr jattespinnande. Det dr inget ovanligt, det kan vara 6 veckor istéllet da.

Négra drenden blir liggande va.

D4 de tiderna, de skillnaderna dir mellan ledtider och processtider, ir det ett exempel

pa ett sddant problem da?.

Absolut, da ndr jag borjar stilla frigan “hur kommer det sdg att ni dgnar upp till sex veckor
pa ett drende som 1 sjdlva verket tar 8§ minuter och 15 sekunder?” Vad ér det som hdnder da?
Och vad iar det som inte hiander?”. Da siger de ”Ja men jag blev avbruten och vi fick ingen
svar fran dérifrdn och den dir myndigheten svara inte och [myndighet] tar langa ledtider, och
sd& vidare”. Da kommer det en massa problem. Lénga svarstider, svart att f4 kontakt,
ofullstidndiga ordrar frdn kunderna, ofullstindiga fakturor, inga referenser, saknar kompetens,

ja you name it.

Efter du har gjort diagnosen vad gor du da? Ar det di man bérjar leta 16sningsforslag?
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Ja, inte riktigt. Utan diagnosen avslutas med att man gor en heat map pé alla problemen. Och

heat mappen, dr ni bekanta med en heat map?

Som vi forstar det sa dr det som en prioriteringslista 6ver problemen.

Yes, det dr en ”Boston grid” med pa x-axeln sa kan du ha kostnad for att 16sa problemet, hur
mycket resurser gir det 4t? Och pd y-axeln “impact”, om vi 16ser den hér problemet hur stor
“impact” har den pa flodet da. Och sd mappar man in alla problemen. Det brukar bli i
storleken 50-stycken péd en vanligt flodeskarta. D4 far man fyra kvadranter i den hir boston
gridden. De som kostar lite men har stor effekt, det &r bara ”just do it”. Los dem bara. Dem
som kostar lite och har liten effekt, ja ska vi verkligen gor dem da? De som kostar mycket
och har stor effekt. Dar méste vi nog kolla pa storre projekt, va. De som kostar mycket och
har liten effekt, de gor vi inte. Och d& har man helt plotsligt prioriterat bland problemen som
du har identifierat. Och sen malsétter du ocksé arbetet. Hur langt vill vi na? Jag brukar sétta
upp ett mal forsta gdngen jag gor en diagnos did. Om man har aldrig gjort den forr och gor en
virdeflodeskarta och s& far man en ledtid, total ledtid pa ett drende. Tank dig en drende som
kommer i, hur langt tid tar det dér drendet tills att bli fardigt, och fakturerat? D4 stdller man
sig frdgan naturligtvis, hur langt tid tar det? Och sa far man ett snitt. Men, snittet ar ju lite
spannande. Jag é&lskar variation, jag har utbildats till statistisk processingenjor pa
[lakemedelsforetag] och det dr dér jag blev intresserad ut av lean for att medelviarden du da
forsvinner ritt mycket upplosning. Ni har sdkert hort exemplet: Stiller du en fot 1 99-gradigt
vatten och den andra i 4-gradigt vatten sa blir ju medelvirdet 103 grader delat pd tvd. Det ér
fullt hanterbart (51,5 grader). Tar jag hédnsyn till variationen s& kan jag varken ha foten i 4-
eller 99-gradigt vatten. S& darfor tar jag hdnsyn till variationen 1 mina méatningar ocksa. Min
och max dr jatteintressant information. Sen brukar jag f& en led tid da tillslut. Iforsig ett snitt,
men det gor inget. Och da brukar jag sitta upp ett mal: vi ska reducera den hér ledtiden med
30-50% pa ett ar. Och vad har det for foretagsekonomiska effekter om vi lyckas med det? Ja,
det har ni sdkert last va. Det paverkar ju allt ifrdn kassaflode till ndjdare kunder. Jag hade ett
fall hér, dock inte inom tjénstesektorn utan inom tillverkningsindustrin forra dret. D& sdnkte
vi ledtiden till hilften och Vd:n efter tvd méanader sa séger han ”Du konstigt, vi séljer inte fler
grindar men vi far in mer pengar pa kontot”. Ja vad beror det pa fragar jag. ’ja jag vet inte”.
Kan det bero pa att du far ivdg fakturorna tvd ginger i ménaden istillet for en gang 1

manaden. “’jo kanske, jag tror det” sdger han. Sa att {4 ivig den dér sablans fakturan det gor ju
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att kassaflodet blir ju kanon jaimfort med att det ligger och dréller i ndgon inbox eller den ar
ofullstindig, eller under utredning eller vad det nu kan vara. S ledtiden &r kopplad jattehért

till kassaflode och till viss del resultat ocksa, och kundnojdhet.

Om vi gir tillbaka till lite det du sa om nir du anvinder statistiska matt. Ar de
egentligen bara medeltal och nigon form av min och max du anviinder eller anvinder

du standardavvikelse och sint ocksa?

Nej, sa noga gor jag inte. Utan jag anvidnder range som spridningsmatt i dem hér
bendmningarna. For de dr ganska subjektiva till ett rad att de som gor jobbet far oftast uppge
hur lang tid det tar med min och max. Sa darfor gor jag gor ingen storre statistik pa det. Det

ar klart man kan gora det om man vill. Men det dr inte nodvandigt.

Upplever du att det ir storre skillnad dir i produktion jamfort med tjansteforetag?

Det var en klurig fraga. Ja det beror helt pa leanmognaden. De mogna foretagen har vildigt
standardiserade processer. Alltsa en Big Mac smakar likadant 1 Helsinki och Shanghai och
Oslo och Stockholm. S dér dr variationen mycket mindre, bade i led tid och kvalitet. Medans
omogna foretag som inte har jobbat med det hir dir kan variationen helt enorma. Det
handlar vildigt mycket om leanmognaden. Det dr ingen skillnad mellan tillverkning och

tjédnsteforetag.

Hur gor du for att hantera stor variation

Ja, dd kommer du in pé nidsta fas da. Du har ju define first. Definiera projektet, och sen har du
measure. Da gor vi virdekedja kartor och sa méter vi. Ibland s& kan vi komplettera med
métningarna med lite extra métningar for att bli sdkra. Sen s analyserar vi datan naturligtvis
och prioriterar och analyserar vad beror det hér pé lite systematisk problemldsning. Sen tar vi
fram en forbattringsplan. Den forbattringsplaner ar ju utifran heat mappen, det dr dem vi
fokuserar pa. D& ger vi oss pa sjidlva problemldsningen och borjar sitt upp projekt. Nu

kommer jag av mig lite grann, vad var din fraga?

Specifikt var det kring hur ni hanterar storre variationer. Men du far girna gai in pa

andra satt att hantera vanligt problematik.
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Ja, men det dr perfekt. For att det dr ju precis nér vi problemldser sd foljer vi ju systematisk
problemldsning med rotorsaksanalyser. Och har du den typen av omogna processer, dir du
inte har enats om hur du ska gora dem pa bésta sitt. D4 har du en véldigt lag
standardiseringsniva och da far du vildigt mycket variation. D4 &r rotorsaken att man inte har
kommit Gverens om det bésta sdttet att utféra processen. Vi har inte standardiserat processen.
Da ér atgérden att standardisera. Sa det dr den enklaste formen av rotorsaksanalys. Fraga ett,
finns det en standard? Nej. Ta fram en standard. Den standarden ska ange hur man gor den
hiar momentet pa bésta sitt. Med kortast ledtid och hogsta kvalitet. Det dr s& man bekdmpar
variation. Sen finns det fall dar det finns standarder men folk fljer dem inte. D& méste man
problem 16sa varfor foljer vi inte standarden? Det 4r d4 man ger variation. ”’jag har jobbat i 20
ar och jag gor sd hiar’. Dem tvad sitten dr det det handlar om. I slut dndan s &r ju
“noncompliance” mot standarder som man har tagit fram och enats om det dr en
ledningsfraga. Du méste ha chefer som fir personalen att jobba enligt standards. Det bara ér

sd. Har jobbar vi sa hér.

Hur skulle du, for en problematik som vi har stott pa i litteraturen som ar specifik med
tjinsteforetag ir att det ofta kan uppsta en storre variation i efterfrigan ut mot kund.
Hur skulle du ga till viga for att en siddan variation? Som inte beror pi

standardiserings problem nodvindigtvis.

Ja, det dr den andra sidan av myntet. Jag brukar séga dé att produktionens, oavsett om det &r
tjansteproduktion eller tillverkningsindustri, deras uppgift ér att stabilisera deras processer sa
att man kan planera dem. Planeringens uppgift dr att jamna ut. Vad innebér det da? Jo, jamna
ut till volym och produktmix, det kallas for heijunka-planering. Den &r helt fantastisk ndr man
kommer pé den. Vad dr det for nagot da? Jo, da rdknar du fram takttiden, gar tillbaka lite och
ser hur mycket har kunderna efterfrigat av produkt A eller produkt B eller produkt C. Sen
skapar du en takttid. Har ni gatt igenom takttid?

Ja, det har vi.

Perfekt. Nér du har Takttiden for dina produktgrupper da planerar du utifran den. Men du har
ocksa en back-up plan. S& du alltid utrymme for lite tondringar som jag brukar dem. Sa en

Heijunka lada, en Heijunka planerings 1dda, den kan du gé in pd min Linkdin och ldsa om
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faktiskt. Jag har skrivit en artikel om Heijunka planering. Den beskriver det véldigt bra. Den
delar upp produkt typerna i runners, repeaters och strangers. Dér strangers dr tonaringar som
bara dyker upp och det 4r mycket variation i en tonaring. Medans runner det &r frukost, lunch
och middag. De kommer varje dag. S& da méste du gora en sadan analys. Nir du gor den och
kopplar ihop era Takttider da planerar du utjdimnat i Heijunka ladan utifran om till exempel
kunden 1 snitt vill ha produkt A eller tjdnst A 10 ganger per vecka. Da brukar jag sdga s hér
utgd frén att att du gor tvd om dagen. Sen nér ordrarna kommer sé forst allokerar du plats tva
ganger per dag och sen ndr ordrarna kommer sa fyller du den tomma platsen i tur ordning.
Tva om dagen. Och sen ser du hur den fylls upp Heijunka boxen med ordrar. Pa det séttet s&
jdmnar du ut arbetsbordan och sé far du en dréglig vardag Att jobba med. Och det dr faktiskt
planeringens jobb. Ar det s att det varierar vildigt mycket i kundbehov. Ja, d& har du en
stranger. Da ldgger du ofta till 1 Heijunka l&dan allokerar du till exempel, Eller om du har
runners A och B, repeaters C och sen sa har du en tonaring, den kan du kalla for D. S&
allokerar du plats och tid for att ta hand om en tondring, kanske, och d& maste du ocksa titta
hur manga tondringar kommer per dag? Eller per vecka? Takttid pa tondringarna. Ja, det
kanske kommer 5 stycken ovéntade typer av ordrar per vecka. Ja men da ldgger vi en varje
dag da. Om den inte kommer sa gor vi annat. Da jobbar vi med forbittrings arbete eller
ndgonting annat. S& gor du en plan som &r utjimnad till volym och till produktmix. Det &r
viktigt, for det &r Heijunka. Den gor sé att du far ett véldigt jaimnt flode. D4 far du ténka pa
uppstroms [i1 produktions-/leveranskedjan] vad som hénder. Konsekvenserna uppstréms blir
valdigt positiva ocksa. For da vet dem som ska leverera in nagot dér [vilka kvantiteter som
forvintas av bolaget]. D4 jobbar alla utifrdin samma bild. Det dr planeringens uppgift helt

enkelt. Glom inte, inte bara till volym men ocksa produktmix.

Om jag tolkar dig ritt dir, nagot som du lite kring nir man inte far en stranger eller
tondring da kan man gora annat? Skulle du siiga att det ir en viktig sak for att bemota
tranga sektorer och men iven nir det inte finns nigonting att gora. Att det kriver mer

fran personalen att man ska kunna, ja, géra annat helt enkelt.

Ja, forhoppningsvis s& har du ett system eller en infrastruktur for din forbattringsarbete. Dé
dgnar vi oss at forbattringarna. Men om det kommer en tondring sa ska alla veta att idag ni tar
hand tonéringen idag. Och det tar man ju p4 morgonmétet framfor tavlan s& ser man att det

kommer in en tondring hir, en stranger, vilka tar den idag? Ja, det dr ni tvd. Man har en plan
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hela tiden och det gor man utifrén takttiden. Darfor ér takttiden helt central hdr. Men lds gérna

den dir artikeln om Heijunka planering pa min Linkdin. Den beskriver det dér bra.

Absolut, det skall vi gora. Kan vi ta det hir vad du upplever ar dem storsta
skillnaderna i hur du behover hantera tjinsteforetag kontra produktionsforetag. Om

det finns nidgra storre skillnader, det behdver det inte naturligtvis vara.

Ur mitt perspektiv édr fragestéllningarna ganska lika. Du har ju oftast 1 tillverkningsindustrin,
om du jobbar till exempel med maskinindustri. Da har du vildigt kompetenta svetsare, alltsa
folk dr kompetenta pd det de gor och det ér likadant nidr du kommer in pé tjdnste foretag som
hanterar kunder, customer service eller inkdp eller handliggning och sa. De dr kompetenta.
Jag skulle sidga ur mitt perspektiv sa dr det inga storre skillnad. Kan vara att det ar lite svarare
att se virdeflodet 1 ett tjansteforetag. Men efter ett tag sd dr det inte det. Vi gor ndgot som

ndgon vill betala for. Vad ér det? Det dr det hir och det dr véardeflodet.

Upplever du att det finns olika attityd i tjiinsteforetag och produktionsforetag mot lean?

Ja, det tror jag. Det tror jag daremot. Bra friga. For dér upplever jag att i tjansteforetag sé har
man inte i storre utstrickning att lean inte berér dem. Det dr sd speciellt det dir &r ju
tillverkning. Man har ofta den attityden att nej det dér &r ju tillverkning. Alltsa, hér jobbar vi
ju med tjanster. Ja, det gér ni. Men det dr samma fragestéllningar. Standardisering och ordna
och reda dr jitteviktiga grejer. Bade i tjénsteleveranser och i tillverkningen. Har du inte
ordning och reda med grejerna, &r dem inte processerna standardiserad da far du variation. Da
blir det svart att planera. Da blir det just-in-case istéllet for just-in-time (JIT). Och da borjar

man bygga hogar va.

Skulle du séiga att den skepsisen mot lean kommer den frimst frin ett managment hall

eller kommer dem som jobbar pa golvet i operativt niva?

Jag skulle siga det beror lite pa vad man har for erfarenhet i bagaget. Bade fran ledningshall
och pa golvet dd. Vi kallar det den operativa verksamheten. S& det beror lite pa. Har man
kefer som kommer frén en milj6 dir man har haft en en hog leanmognad, de ifragasitter inte.
De sédger det hér ar séttet du jobbar pa. [person 1] hans sa, jag minns ett mote med [person 2]

och [person 1] dir [person 2]. Vi skulle visa hur vi jobbar ute 1 ... fabriken och da var [person
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1] pé besdk och gick runt i fabriken och sa det hér &r det dnda séttet man driva verksambhet.
Jag vet inget annat sdtt” sa han. Far man den attityden da vinner man mycket tid, istéllet for

att fraga “jaha, vad ska vi gora med det hér till?” och sant. D4 vinner man mycket tid dér.

Nu bérjar vi komma in i allt mer moderna tider med digitalisering. Ar det nigra nya

verktyg som anvénds inom lean som du inte har stott pa tidigare?

Cool, cool fraga. Jag fick nu med [myndighet] nu stdlla om alla fysiska tavlor som blev
digitala med teams. Jag bygger alla tavlor i Excel, varfor da? Jo for att Excel har ménga
frihetsgrader, det tar inte slut pd horisontell ledd och det tar nédstan aldrig slut i vertikal ledd,
du kan gora nistan vad som helst i Excel, vildigt flexibelt, och alla har Excel. Det fér inte
vara sérbart till att folk inte har program eller licenser. Teams och Excel racker véldigt 1angt.
Tex: en sddan sak som produktutveckling och projektstyrning med leanverktyg som visuell
styrning funkar jdttebra i teams och Excel. Digitaliseringen tycker jag hjdlper till. Det du fér
med digitaliserade verktyg jamfort med fysiska tavlor dr att man far en helt annan sparbarhet.
Du kan alltid spara ner en version, gora en ny och sedan ga tillbaka om du vill. Bristen pa
detta brukar vara invéindning pa dessa fysiska tavlor diar man har handldggningstavlor pa en
whiteboard, sen sd skriver man upp dem och si i bésta fall sd dr det ndgon som gor en logg

men ndr du bygger det hér digitalt dd har du det automatiskt.

I litteraturen har vi stott pa fall dir man bade inkluderar automatisering och

simulering i leanarbete, hur ser du pa anvindandet av detta?

I automatiseringen har jag en bestdmd uppfattning. Att du inte ska ha en Overtro pa att
automatiseringen eller datasystem ldser dina problem. Du maéste fortfarande jobba med
manniskor och processer, sen kan du automatisera dem. Det ska inte bli som for [person 3] att
forsoka bygga [bilmodell] och gora detta helt automatiserat, det gick &t helvete, det blev
jatteforseningar. Jag jobbar ritt mycket med logistikbolag just nu och dem har ocksd en
overtro pa att man automatisera saker som lager, men oj vilka forseningar de har assi.
[handelsforetag] de &r ett &r forsenade tror jag och efter 1 miljard sa dr de ett &r forsenade, ett
vanligt lager kostar 3—4 miljoner. Jag tror att de kommer sluta for dem uppe i [ort] pa 2
miljarder. De kommer att projsa 2 miljarder for ett helautomatiserat lager som jag inte vet om

det kommer att fungera. Sa du fér inte ha en 6vertro pa automatisering, det &r jétteviktigt.
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Du har nu tagit upp exempel frin produktionsforetag, skulle du dven siga att detta

giller for tjansteforetag?

Absolut. Implementering av ERP-system som SAP och sadant, fraga [person2] om det, nej
han ldmnade dé tror jag. Generellt sd gor man det véldigt 14tt for sig, sen kommer det hir nya
systemet och da ldser sig allt, nej! Du maste vara lika nitisk trddgardsmistare 1 de héar
systemen med masterdata, uppdateringar som du ér i de manuella processerna. Man maéste
ofta och vara insatt 1 detaljerna, om du slidpper det fritt och tror att automatiseringen ska ta
hand om det, jaja, men det dr nagon som maste stdlla in allt. Sedan har vi den andra
nackdelen som jag brukar ta upp med Overtro pd automatisering och det ar att det &r ganska
oflexibelt jamfort med manuella system. Dvs, nir du vill gora dndringar i sddana hir system
maste du ta in folk som kodar, folk som sékerstiller... det blir valdigt komplext, det blir
ganska ldnga ledtider istdllet for att gé& fram till en tavla och sudda lite eller dra ner en
tejpremsa och byta ut den. Assa det dr precis de hir sakerna som gora att det gar bra med

manuella metoder fortfarande.

Du har inte upplevt nigon storre skillnad pa senare tid med detta?

Nej det ar vil bara digitaliseringen som att man kor saker via digitala medel. Men man méaste
ha samma intresse for processen och for ménniskorna. Att automatisera och samtidigt
fordumma ménniskorna dr forodande. I de hér logistikféretagen har de ofta roststyrning som
sdger tex: “plocka 8 av artikel rad 14” och det &r ju pa grinsen till fordummande ibland. Nér
de inte konfigureras eller underhalls pa ratt siatt da kan det ju bli sddana hér galenskaper som
att ”’ga till rad 277, ja men rad 27 tog vi ju bort for tre veckor sedan. Da tappar folk respekten

for systemet och man kénner sig inte respekterad for att ledningen tror att det fungerar bra.
Sedan den andra biten som du sa?

Ja, jag kan ga igenom lite kortfattat. Simulering anvinds som komplement till takttid
och virdekedjeanalys. Tanken ér att du ska kunna simulera dina processer digitalt for

att rikna ut tid och kostnader. Ar det nigot som du har sett anvindas eller nigot som

du har anvant?
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Ja, men véldigt sparsamt. Jag har byggt ndgra sddana system dir man bygger upp ett flode
och sa simulerar man det. Om takttiden ar det héir, vad hiander da? Om bufferten ar det har,

vad hander d4? Men ganska sparsamt.

Varfor skulle du siga att det anvinds sparsamt?

Ja, bra fraga... Det dr ganska krdvande att bygga de ddr modellerna jamfort med att gora det
praktiskt. Det blir en ganska teoretisk 6vning. Det gar mycket snabbare att ga ut och testa.

Men det kommer nog mer och mer.

Nu har vi pratat mest om specifika verktyg och ”hirda” matt. Om man kollar pa hur
man ska hantera minniskorna och organisationsstruktur. Ar det nagot som du har

jobbat med dina kunder i ditt arbete?

Absolut. For att forenkla s brukar jag sdga att ledarskapet som krivs for att detta ska
fungera: det far inte vara Tayloristiskt som en ford-fabrik dér du delar upp ménniskor i
tankare och gorare, ni har sidkert ldst om Henry Fords fabriker. Da satt ingenjorer och tiankte
vad som skulle goras och hur det skulle goras, sedan gick man ut och berittade for folk hur
de skulle utfora sitt jobb. Nir man beréttar bade vad och hur for folk, da beréttar man att ’jag
vill bara ha dina muskler, inte din hjirna”. Medans ledarskap som jag foresprakar hér si har
man en top-down och bottom-up brukar jag sdga. Top-down, vad vill vi astadkomma,
bottom-up, s hér vill vi gora. D4 séger du bara vads som vi ska &stadkomma uppifran och
nerifrédn: sa hér vill vi gora, dr det okej? Da bygger man ju in ett dgarskap av mélbilder, av
handlingsplaner av maltal och si. Det gor man ju eftersom de sjilva har sagt, sa har vill vi
gora. Det engagerar mer dn att banka dem 1 huvudet och séga det hér vill vi uppné och sa hér
ska ni gora”. Och dir emellan sd hade iaf i Sverige 1 slutet pa 70-talet och néstan hela 80-talet
det som man brukar kalla for socialarbetaren. "Hur vill ni gora?” var frigan. Sjélvstyrande
forbattringsgrupper. Uddevalla modellen, den var katastrof. Jag var pd en foreldsning med
fabrikschefen for [fabrik] for kanske 10 ar sedan, da berdttade han hur det sag ut pa den tiden.
Da gjorde man sjélvstyrda forbattringsgrupper, for man tyckte det hir med l6pande band var
ominskligt. Det blev en enorm variation i allting. En del gjorde si och andra gjorde s&. En del
hingde med och en del hingde inte med. Det blev alltid den snabbaste som satte takten pa
gruppen. Det blev hog stress, dalig kvalité och délig produktivitet, annars var det bra. Det

hade att géra med att man hade ett ledarskap som sa “bara man ar snill s& gar allt bra”
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medans lean-ledarskap sdger ’det hér vill vi uppnd, hur vill ni géra? Kom med négra idéer”.
Det bygger i sjdlva verket pé en respekt for individen. Att man tror pé att man har kompetens
och klarar av att gora saker sjdlv och sedan supportar man dem bara. I lean sd 4r de som
jobbar med de virdeadderande delarna som en Formel-1 forare, cheferna och
supportfunktionerna dr som depa-funktionerna, vi ska bara serva, vad behdver du for hjélp?
Och nédr man bygger in den "Enpowerment”, nédr de operativa minniskorna kinner att de har
den support de behdver, did hinder det grejer da blir det utvdxling som ger minst 10%
produktivitetsokning per dr och sjuktalen gér ner vilket beror pa att folk kénner sig viktiga,

folk kdnner sig lyssnade till.

Hur hittar du balans mellan att léigga fokus pa de virdeskapande funktionerna men

fortfarande ha tillrickligt med supportande funktioner som indirekt skapar virde?

Ja, mycket bra frdga, dvs hur mycket HR och IT ska man ha egentligen? Da brukar jag siga,
lyckas man inte integrera den supportande funktionen i virdekedjan, efterfrigas den inte av
personalen, da ar den overflodig. Man maéste utgé fran virdeflodet och vardeflodet maste be
om din hjdlp. Sen finns det forstas saker och ting som é&r styrda av lag och regler som du inte
kan hoppa 6ver. Du kan inte sldppa allt fritt, du méaste ha vissa stodfunktioner s att du inte
bryter mot lagen. Funktioner som HR maste alltid kunna séga, ”de behdver mig hir”. Detta sa

att det inte blir massa suboptimeringar.

Om vi gir tillbaka lite till antal sjukanmiilningar och takt-tid. Finns det andra nyckeltal

som du brukar anviinda dig av i ditt arbete

Ja, ledtiden &r ju helt avgorande. Hur fort far du igenom en order genom flodet.
Kapitalbindning, omséttningstalen dr ockséd viktiga, men det dr egentligen samma sak som
ledtiden. Sen brukar jag siga att du méaste hélla ordning pa motivationen hos personalen hela
tiden, inte en ging per &r med en personalenkét utan det méste mitas ofta sé att du fAngar upp
missndje, oro, ldg motivation, det méste du fanga upp fort. Ungefdr som hockey-lag som
samlas runt malvaktem, det 4r en mitning av hur fokuserade dem é&r, dr de med, ar de
beredda, ja! Assa den typen av enkla métningar dir du fangar upp sddana problem. Jag brukar
forespréka att dessa mitningar sker minst en gdng i veckan. Och sedan har du ju naturligtvis
kvalitetsmaéttet. Rétt frdn borjan. Det ar jatteviktigt att mita, hur ritt gor jag forsta gangen?

Det ér oftast dem maétetalen jag har. Ekonomin brukar ju oftast bli ett resultat av allt ihop. Det
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ar ju lite kul. Ni har sdkert ldst om SQLE-principen. Det dr ju en prioriterings-ordning. S=
sdkerhet hilsa och miljo, man maste ha motiverad frisk personal som jobbar sdkert detta dr
prio 1. Q= prio 2, kvalité, robusta processer och ndjda kunder. L= prio 3. Farten, ledtiden. E=
prio 4, e som 1 ekonomi. Ekonomin &r ju en funktion om SQL. Jobba med din personal och
dina processer s& kommer du att fa en vildigt bra ekonomi. Det ar vildigt svart att styra med
ekonomin eftersom allt dér redan har hént, det gir inte att styra med ekonomin. Lite grovt
uttryck sé vinder ménga pa det dér och sa forsoker de styra med ekonomin. D& har de 16
nyckeltal som de forsoker styra med. S& gér de ner till operatéren och pratar om Rol och
sdger dem “’va? Jag jobbar ju bara hiar”. Men det ér klart du méste ha ekonomiska styrtal, men
om du forsoker att bara styra med dem sé blir du reaktiv eftersom allt du tittar pa redan har
hint. Ménadsrapporter dag 7 fran foregdende ménad, hur ska du kunna styra pa det? Det &r ju
omgjligt. Om du ddremot jobbar med personalen och processerna sa brukar ekonomin bli bra.
Sa SQLE ar en véldigt bra princip, de flesta foretag jobbar efter den. S& du méste méta alla de
fyra sakerna. Sé ett balanserat styrkort for mig ar att du har 1-2 nyckeltal for S, 1-2 for Q, 1-2
for L, 1-2 nyckeltal for, for alla nivaer da. S& det beror pa var man jobbar i foretaget sa har

man olika nyckeltal.

Har ni ldst om Ho-Chi-Kandri, Toytas Ho-Chi-Kandri och policy deployment? Lés pa om de
tvd sakerna sa ser ni att det egentligen dr samma sak. Man bygger upp en malbild efter en
vision. P4 alla nivier ska man ha méltal som man kan paverka. For man kan ju inte ha samma
maltal for den operativa personen som du har for ledningsgruppen. Exempel:
ledningsgruppen vill félja Rol, ganska vanligt, bruttomarginal. Men om du gér ner till
operativa grupper pa [ldkemedelsforetag] och sdger ”vad har vi for bruttomarginal nu du?”
dom vet ju inte vad du pratar om. For deras paverkan pa ekonomin det ir ju att minska
sloserierna och det dr ju sddant som de ska méta. Vaktmastaren ska ju méta de ekonomiska
processerna som han kan pdverka, man maste ju anpassa. Och ndr man bygger ihop en sddan
maélstruktur d4 méste man ju hela tiden kalibrera mélbilderna pa olika stéllen i organisationen,
man maste anpassa si att man mdter rétt saker, och det 4&r vad Ho-Chi-Kandri och policy
deployment bygger pa. Tyvérr ser jag fortfarande att det finns en véldig Overvikt pa

ekonomiska nycketal 1 balanserade styrkort.

Vilka problem upplever du ér vanligast som gor att lean blir fel eller inte fungerar?
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Det finns tvé saker. Brist pd insikt hos ledningen. Vad det hér &r och vad det inte dr. De har
exempelvis inte annamit SQLE-principen. De har istéllet gjort ELQ och mgjligen lite S. Var
ar pengarna var ar pengarna? Det andra dr att man byter ut cheferna for ofta s att man far
borja om hela tiden. Det dr en jittevanlig grej, framforallt inom anglosaxiska foretag. Dir har
man en karridrstege med 3 &rs assignments, sen byts man ut. Man far ingen kontinuitet, man
méste borja om. Och ndr man borjar om flera ganger och s& har man Berit och Bosse pé
linjen och sa dr man tredje chefen och det havererade forra gdngen och sé fungerar det inte.
Man tappar ju tilltro till systemet. Sa konsekvent ledarskap, det tror jag dr jatteviktigt. Och att

man inte frangar principerna. Principerna har man ju i The Toyota Way.

Skulle du séiiga att det finns relevant kritik mot lean, finns det ndgot som lean ir dilig pa

att utfora?

Nu pratar ju pingstvinner med pingstvinner hér. Det dr en genomménsklig tillverknings- och
verksamhetsstyrningsmodell, den &dr full av humanism och respekt for individen, det dr som
att kritisera kristendom. Det dr svart att sdga att det ar fel. Daremot kan det vara svért att leva
upp till det, sa ser jag pa det. Jag har inte sett ndgon annan styrfilosofi som &r s& genomtankt
och som &r sd proven to be right som lean dr och genommaénsklig, man har verkligen respekt
for individen, det dr oerhort spannande att se. Men da &r jag ju partisk. Sen finns det ju
sddana har light-versioner som SCRUM och agilt ledarskap, men det ar ju bara
light-versioner for de som inte orkar vara lean-fundementalister. Six Sigma &r en annan sadan
dar. Jag var faktiskt pa en [bilfabrik i USA] och di fradgade jag om de anvinde sig av six
sigma eftersom de &dr populért i USA, da sa dem “vi har 1dst om det, men vi bygger bilar” och
jag tycker det ar precis min bild. Jag dr egentligen utbildad i six sigma, man forsdker gora
nagot fancy av nagot som ar en light-version. Sa nej, jag har ingen kritik, jag vet inte om

ndgon annan styrfilosofi som fungerar.
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9.4 Bilaga 4. Transkribering av intervju med respondent 3

Du far girna borja med att presentera dig sjilv, din arbetslivserfarenhet och vad du gor

nu.

Jag &r bergsingenjor fran Luled. Jag borjade jobba for [gruvbolag] forst som processingenjor
och sedan som produktionschef dir. Det var pa slutet av 90-talet. 2000 flyttade jag till
Stockholm och borjade jobba som managementkonsult inom lite olika foretag, det var dér jag
borjade arbeta med lean och de hir andra verktygen, framforallt mot produktion men dven en

del internationellt SIDA-finansierade uppdrag.

2006 sa bytte jag lite bransch och kom in 1 medicinteknik i Uppsala. Det var ett foretag som
hette [ladkesmedelbolag 1] som kdptes upp av [lakemedelsbolag 2] som salde vidare det till ett
riskkapitalbolag. Den delen jag hamnade pa gor allergitester, blodprov baserade allergitester.
Jag kom in dér for att de nya dgarna sdg stor potential att, ”Ni har alltid tjanat bra med pengar
men vi tror att ni kan tjina mycket mer pengar.” Det var ju sant. Da var lean en del i det som
de satsade pé. Sé jag hade en roll som teknisk chef nér vi jobbade med lean i hela foretaget
egentligen. Det blev vildigt lyckosamt pa manga sitt, men ett sitt att méta det pa var att
riskkapitalet kopte foretaget for 4 mdkr och salde vidare det for ungefér 12 mdkr till ett annat
riskkapitalbolag. De dgde det 1 kanske 5 &r innan de salde vidare det for 23 mdkr. Det fanns
mycket pengar dér.

2011 tyckte jag att jag var klar dédr och startade eget foretag som heter [eget foretag] som
jobbar mot framforallt svensk industri, producerande foretag. Vi jobbar med att skapa
effektivitet 1 bdde arbetsprocesser, ledarskap och underhall till exempel. Allt som paverkar

producerande foretagsverksamhet.

Den hir WCM beskriver du pa er hemsida som en mer lingtgidende och bredare
styrfilosofi idn lean. Kan du beskriva lite kortfattat vad du ser WCM som for
styrfilosofi?

Jag valde ju den for att inte begrinsa mig. lean &r ju séd tydligt kopplat till Toyota och

fordonsindustrin, sen har det ju spridit sig till vdldigt manga branscher. Det &r verkligen inte

bara inom produktion ldngre. I alla fall valde jag WCM {0r att vara lite friare i tanken. Jag
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jobbar vildigt mycket med lean skulle jag sdga men det dr ocksa andra delar som andra skulle
ligga in inom Six Sigma eller TPM som handlar mycket om hur man skapar en bra
driftsékerhet som jag ocksa ldgger in i det hdr. Lean brukar kanske inte jobba sa mycket med
driftsikerhet. Aven automation och koppling mot digitalisering som inte heller brukar vara en
del av lean-konceptet. Jag skulle kunna kalla det for lean men for att i vara lite mer fti i
tanken och med vad jag foreslar sa kallar jag det for WCM. D4 kan jag sjélv vilja vad som
ingar och inte. Men WCM ir ocksa ett begrepp som det finns skrivet manga bocker om. Men
det finns inte riktigt ndgon definition som ar allmént vedertagen utan manga anvédnder det

begreppet for vad dem sjdlva vill det ska std for.

Kan du kortfattat beskriva processen frin att du fir kontakt med en kund till ett

slutfort projekt? Hur skulle det arbetet se ut for dig?

Menar du inklusive sjdlva sdljprocessen eller?

Nej den behdver vi inte ga in pa. Utan mer arbetet med WCM eller lean.

Det finns vil tva végar. Antingen vet kunden vad den vill ha och sédger, Vi har dalig ordning
och reda sa vi vill satsa pa 5S” eller Vi maste jobba med ledarskapet for vira teamledare
fungerar inte som de ska”. Eller sa sédger de “Det hir med lean verkar bra, det verkar

spannande. Kan du gora en forstudie?”.

Om du skulle gora en forstudie, vilka steg ingér i den?

Jag anvénder faktiskt en lite halv-standardiserad modell som heter ”Rapid plant assessment”
som dr en Harvard business review-artikel som dr 20 ar gammal. Jag anvidnder den for att
haka upp det 1 ndgonting som ér lite standardiserat istédllet for att jag bara sjdlv skulle tycka.
Man bedomer fOretaget utifrdn elva kategorier. Dessa kategorier har jag behéllit och sedan
bedomer man de 0-11. For att bedoma dessa kategorier sa har jag gjort en frdgebank pa
kanske 100 fragor. Sa jag bedomer dem utifrdn 100 fragor, 1-11, och de far en kommentar pé
varfor jag satt just det betyget enligt den hir modellen. Det som &r lite intressant dr ju att
foretag kan fa lite jamforelse med andra. ”Hur bra dr vi jimfort med andra?” men kanske
dnnu mer intressant ”Hur bra dr vi idag jamfort med tva ar sedan?”. Det &r ju sdllan med lean

som man kan ridkna "Gor vi det s& kommer vi tjdna det”. Man maste ju lite tro pa att det ar
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bra eftersom paverkan kommer pé helt andra konton @n vad man kanske trodde ibland. Men
for att kunna fa ndgot lite objektivt métt pd “Blir vi béttre?” sd kan man anvidnda detta

arbetssitt, det verktyget.

Nér du pratar om att dina kunder vill jimfora sig lite, gor dem det via dig da? Att de

fragar dig hur deras processer ser ut jimfort med andra.

De tycker det dr intressant i alla fall ndr de fir en sén dér podngbedomning, for da kan de
jamfora sig lite med andra och mot andra branscher. D4 kan man ju fa en bra dialog runt
”Varfor blir vi simre d4n dem? For dem jobbar pa det viset.” Men framforallt anvénds det for
jamfora sig med sig sjdlv. Jag brukar foresld att man gér om det efter kanske ett och ett halvt

ar eller sa. Det tar mindre &n en vecka att géra en sddan analys, sa det &dr inte s& anstrangande.

I den hir diagnosen, anvinder du saker som virdekedjeanalys, tidsschema, takttid

osv.?

Jag bedomer ju hur man jobbar, om man har ett bra flode t.ex. Inte om man just har anvént de
hér verktygen. I min dromvérld, om man tar ndgon fysisk produkt sd ror den ju sig hela tiden,
den &r alltid i rorelse. Det ér ju ingen som dr dér, men det &r ju en slags vision. Varje gang
man behover flytta den med négon truck eller for hand eller lastbil eller vad det nu &r, sé ar
det ju ett sloseri. Jag bedomer ju det emot vérldsklass och inte om man just anvint det
verktyget eller ej. Det blir ju nésta steg, ’Vad ska vi gora for att forbéttra 0ss?”, dd kommer ju

verktygen in.

Anvinder du sinna mer Kklassiska lean-verktyg i niista steg?

Det blir ju liksom nésta steg. Avslutningen dr ju att man far ett betyg men det som é&r
intressant ir ju egentligen forslag till handlingsplan, det hiar borde goras, inte bara for att fa
ett béttre betyg utan for att det hér tror jag kommer ge kunden mest. Som &r mest prioriterat
for kunden, vad de behdver utifrén vilka nyckeltal som &dr viktigast for dem. Om det &r

leveranssékerhet, kostnader eller om det &r motiverad personal eller vad det kan vara.

De prioriteringarna ar de som gar in i den diagnos som du stéller forst?
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Ja det kan man séga, eller prioriteringen gér in i handlingsplanen.

Om du vill ta upp ndgra av dina vanligaste nyckeltal som du brukar anvinda som

prioritering, har du exempel pa dem?

Oftast har ju foretag ett antal nyckeltal som de foljer. Ex. leveransséikerhet eller kostnad per
enhet eller vad det nu kan vara, de har ju massa nyckeltal. Manga ginger foreslér jag ju saker
som dr dnnu viktigare for dem. Om en kund ldgger en order, da kanske ni sédger Vi kan
leverera om sex veckor.”. Da kan jag sédga till de ”Vad hdnder om en konkurrent helt plotsligt
borjar leverera pa tre veckor, eller vad skulle hinda om ni var dem som kunde leverera pa tre
veckor helt plotsligt? Skulle ni ta marknadsandelar da?” da svarar de att de oftast skulle
kunna gora det. Visionen kan ju ligga mot en sén sak, Vi skall halvera ledtiden till exempel”

for att lyckas med det behover man gora valdigt ménga olika saker.

Om jag tolkar det ritt, ledtider och processtider dr ndgot som anses viktigare nyckeltal

inom lean-arbetet?

Ja om man nu ska utmana dem om man sdger si. Annars kanske de sdger Vi har en
leveranssdkerhet pd 95%.”, ja det 4r bra men vad jamfor de med? “Ja vi jamfor med det
senaste utlovade datumet.” Ar det bra d4? Ar kunden ndjd med det? Det ér vanligt att man har
ett nyckeltal som ser vildigt bra ut internt men som kunden kanske uppfattar som att man inte
ar sarskilt duktig. Det dr mer sd att man forsoker utmana dem. Sjélvklart tittar jag pd de
nyckeltal som de har men man ska foresld en handlingsplan med vad skulle de kunna gora.

Da ar det kanske andra saker som man trycker pa.

Nu har du ju nimnt leveranssikerhet och lite processtider och ledtider, om man kollar
mer p4 om hur man hanterar medarbetare, motivation och ledningsstruktur. Vad skulle
du siga ir de vanligaste problemen hir och hur skulle du hantera de problemen,

utifran ditt arbetssatt?

For mig blir det mer och mer ledarskap. Jag forsoker att jobba med det véldigt praktiskt och
konkret, inte g& pd kurs och sd. Utan mer samlas, komma fram till, vad tycker vi &r ett bra
ledarskap? Tex: Aterkoppling, uppfoljning och sddana saker som “det hir vill jag gora” och

ndrvaro bland personalen. Och sedan utifrdn det, hur mycket tid bor vi lagga pd de har
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sakerna? Och s kommer man fram till tex: Vi bor ldgga minst 10 timmar i veckan pa de hér
sakerna som vi tycker &r allra viktigast. Aa okej d& méste vi ha ett schema som planerar detta
innan vi borjar planera allt annat sa att vi inte sugs in i alla moéten och som... sa att vi inte
later véar outlook-kalender styra vad vi gor utan vi styr oss sjédlva: det hér vill vi gora, det hir
ar viktigt. Och sedan, nésta steg dr: nu nir jag ska gora uppfoljning eller ndgonting, eller nu
ska jag gora coachande samtal eller vad det nu kan vara, hur gor jag det? Da skapar jag
standarder for det. Jag har tex ett projekt nu dir jag jobbar med 9 teamledare som har gatt
igenom de hir stegen, de ar skiftgdende teamledare. D& har de ett antal standarder for hur
man ska utfora sitt arbete som hur man ska gora en rond 1 borjan pa skiftet, hur man ska gora
en rond pa slutet av skiftet, hur man ska folja upp med de hér lean-verktygen som 5s och
operatorsunderhall, hur de ska genomfora coachande samtal och hur de ska genomfGra
sdkerhetssamtal. Sa de har liksom en standard sa hér, steg 1 steg 2 steg 3, som de har gjort
sjdlva da. Och sedan har jag stottat dem da for att 3 det att hinda pa riktigt. Sa det ar valdigt
konkret sd, jobbar mycket med nerifrdn och upp, att de sjdlva fir komma fram till vad de

tycker ar bist, sedan ser vi till att det blir sa.

Bara for att fortydliga, de 9 skiftledare, de jobbade pa operativ niva?

Ja teamledare, de jobbade vildigt operativt sa. Tillsammans med sin personal.

Det har varit en diskussion i tidigare intervjuer som vi har haft, graden av bottom up,
top down. Hur skulle du stilla dig till det? Finns det kritik niir operativ niva sitter

mycket mal sjilva?

I min vérld sa sétter hogre nivaer ramarna, och bestimmer liksom, ja sitter ramarna. Men
detaljerna dger man pa sé ldg nivd som mojligt. Och sd jobbar egentligen hela tiden for att
toppstyrning och Overvakning, det kommer att minska motivationen. Det kommer att bli
vildigt tungruttat arbete dir. Daremot, de ramarna som man har satt ska man vara valdigt
tydliga med. Och ramen kan ju exempelvis vara att det ska finnas en standard f6r hur man
foljer upp. Sedan vad som stér i standarden det dger man pa... det dr egentligen personalen
som ska sdga hur man ska gora jobbet. Och det 4r samma sak med operativ ocksa att ’huret”
ska de dga sjdlva, vilket inte betyder att alla far gora pa sitt eget sitt utan man ska ha ett
gemensamt “hur”. Men sa langt som mdjligt dger man det med sin gemensamma chef. D4 gar

det att jobba med standardisering pé ett séitt som dndé skapar motivation. Sa det tycker jag ar
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viktigt. Och sd egentligen om man tar det i exemplet som jag tog upp hér sa finns det da
teamledare, deras chefer har ju genomgétt ett liknande arbete for hur deras arbetsdagar ska se
ut och vad de ska gora, och de skapar standarder for hur de ska jobba och for hur de ska folja
upp teamledare och hur de ska jobba och d@ven nivderna ovanfor é&nda upp till VD jobbar si
hér sa det blir genomgéaende, allt hdnger ihop. S& det dr inte bara teamledarna som har gjort

det men det har varit mest jobb med teamledare eftersom de ér flest.

Hur hanterar du di saker pa en organisationsstruktur-niva? Lean handlar ju om att
eliminera sloseri och att fokusera pa direkt virdeskapande och det finns di en
balansging man behéver gid med stodfunktioner, hur hanterar du sidana situationer
dir det kanske finns for lite eller for mycket stodfunktioner for att det ska vara ett

effektivt arbete, och hur den analysen gors ocksa forstas?

Ja, jag vet inte om det dr svar pa frdgan men det jag tycker &r ju att leanarbete ska drivas i
linjen om man sdger sé, det ska vara samma chefer som jobbar i linjen som driver arbetet fast
med stdd av kanske coacher eller konsulter eller andra, men dgarskapet bor alltid finnas...
Och det tycker jag kanske &r ett vanligt misstag, att manga foretag har en ganska stor
leanorganisation som driver fordndringarna. Men problemet &r att man inte har ndgot bra
overtagande, sd fort de slutar jobba pd ett stille sa sjunker du tillbaka och forbattringarna
forsvinner. Sa jag vill aldrig att det ska finnas en leanansvarig som dr utanfor den vanliga
linjen. Sedan kan ju Gvriga personer stotta och underlétta pa olika sétt. Sa jag brukar sédga att
det ska vara latt att vara en bra chef, det ska vara litt att vara en bra medarbetare iom att vi
har skapat bra system och annat. Det innebér inte att de inte ar chefer, att de inte ansvarar for

det ska fungera och for att systemet ska fungera. Ja, jag vet inte om det var svar pa din fraga?

Jo men jag tror det, om jag tolkar dig lite kortfattat: fokus liggs pa linjearbetet och pa

det som ér virdeskapande och det andra ska ses som stodfunktioner

Ja precis. Stodfunktioner ska ju gora sitt leanarbete ocksa.

Om vi kort gir tillbaka till nigot som du nimnde dér i borjan kring automatisering. Vi

ser ju allt mer digitalisering nu, ocksia med corona forstias. Hur ser du att digitalisering

har paverkat ditt arbete de senaste dren, just digitaliseringen i stort da?
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Ja, de &r ju en stor frdga. Det paverkar ju mycket, jag har ju faktiskt sjidlv jobbat en del med
digitalisering, jag har ett verktyg som jag séljer som ndgra kunder anvédnder for just det hér
med visualisering som dr en viktig del i leanarbetet, vi ska ju lyfta upp allting som é&r viktigt.
Klassiskt dr ju liksom tavlor, typ whiteboardtavlor dir du anvinder post it-lappar osv.
Visualiseringstavlor, men manga kunder vill ju liksom in och jobba med det mer digitalt. Det
har ju blivit mer med sddana verktyg, dven om det inte & min huvudsakliga... pa viss del
finns det med dven pa den sidan. Annars dr det ju mer pa konsultsidan, att man har en bra
dialog, vad dr det vi behdver? Vi vet att vi maste visualisera, men hur gor vi det pa ett bra
sdtt? Nu har ju det blivit littare, det finns stora touchskdrmar, att visualisera men att gora det

digitalt.

Du nimnde skillnaden mellan WCM med automatisering som kanske inte ingar

traditionellt i lean, hur anvinds den delen nir man automatiserar i ditt arbete?

Jag ér ju inte automationsingenjor men jag forstar mig pa produktion eftersom jag ér ingenjor.
Men jag ser ju det lite som att det hinger ihop. Om du forst har en process som dr okdnd och
man jobbar pa, men man har ingen riktigt process eller arbetssitt. Forsta steget, om man tar
en administrationprocess, alla jobbar pd och man har inga tydliga processer och s séger man,
ja men vinta, vi kanske ska skapa ett flode hir? Kanske ett taktat flode da. Istéllet for att da
gora sd mycket man kan sa sdger vi att vi gor en om dagen. Och sa foljer vi vara floden och
ser till att det blir mer utjimnat och vi har inga stora hogar med typ att véara inkorgar ar helt
fulla hela tiden, sa att det vi startar det gar snabbt igenom vart flode. S& ndr man har kommit
dit och man har ett bra flode, det finns stabilitet och det ar tydligt med vem som gor vad osv.
Da ar det mycket lattare att digitalisera det om vi vill gora det. D& kanske vi kan séga att vissa
saker kan vi gora helt automatiskt. Det dr ju samma steg liksom, men innan man har gjort den
och fatt flodet att fungera och lart sig sin process sd dr det mycket svérare. Det blir béttre om
man gor det stegvis. Automationen kan dven den ske mer stegvis sd att man forstd vad det
egentligen dr man gor i ett helt flode och inte bara vad man sjidlv gor i flodet. Risken i vad
man gor dr att man exempelvis koper ett stort [T-system och man har inte riktigt forstatt sitt
flode, hur man jobbar, man hart inte riktigt kontroll pa det, och da &r det svért att fa det dir
systemet att bli effektivt. Det hinger ihop som jag ser det, s& burkar jag prata om det med

mina kunder iaf.
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Vi har ocksa stott pa ett verktyg: simulering kopplat till digitalisering, ir detta nigot

som du har jobbat med eller observerat?

Jag har jobbat med det men inte pa linge. Men i vissa specifika situationer si kan det ju vara

bra.

Skulle du séiiga att det finns nidgon stor anledning varfor det inte anviinds mycket?

Assa jag ar ingen expert pa det hdr, men min kénsla &r att det blir s& ménga parametrar i den
hdr simuleringsmodellen, och vildigt manga parametrar handlar egentligen om gissningar.
Det dr ganska svért att validera det om det stimmer 6verens med verkligheten. Det gér sdkert
att géra, men jobbet for att f4 det att bli riktigt 6verensstimmande, jag ser inte att det riktigt
ar vart det. Men 1 vissa fall, ska du exempelvis bygga en ny fabrik sa maste du nistan
simulera for du har inget annat att gora, du kan lika gérna simulera hur saker kan goéras. Men

det dr inte sddana projekt som jag jobbar i. For optimering har jag inte sett s bra exempel.

Nu har ju du friamst jobbat inom produktion, om du kollar lite i din omvirld eller om
du har nigon annan erfarenhet, skulle du siga att det finns nigon stor skillnad i

leanarbete mot tjinsteforetag kopplat mot produktionsforetag?

Inte si mycket egentligen. Aven om jag jobbar i producerande foretag s jobbar jag ju inte
bara i produktionsprocessen utan jag jobbar ju dven i de andra processerna. I ett flode dér
man har en tjinst eller ett drende, dir kommer du ju in mycket mer pd vérdeflodesanalyser
och den typen av verktyg. Sa de hér klassiska leanverktygen passar ndstan béttre dér &n vad
de gor i mer automatiserad produktion. For viardeflodesanalys ger ganska lite dir jag jobbar
for det dr redan ganska automatiserat, maskinerna sitter liksom redan ihop. S& sjdlva
varuflodet, det finns inte jittemycket att gora dér, det handlar mer om logistikflode och sé.
Déaremot i mer administrativt flode, dér far man ju borja med att skapa ett flode, det ar ju ett

klassiskt leanverktyg.
Men vad skulle du sdiga dr den stora anledningen till att det funkar si? Ar det

variationen som skiljer sig eller nigonting med sjilva uppdraget sjilv som dr hur man

ska saga?
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Ja det som skiljer sig dr egentligen att det 4r méinniskor som jobbar. I produktion &r det lite
mer automatiserad, dd &r det maskiner som jobbar. Skillnaden ar sa fort ménniskor slutar
jobba da stannar flodet. I en mer automatiserad produktion d& fortsdtter maskinerna att
producera d@ven om man tar en liten paus och dé dr det att man jobbar mer med hur ser vi till
att maskinerna jobbar pa sd bra sitt som mojligt. Men 1 ett administrativt flode da ar det
ménniskor som jobbar. Och det &r oftast lite mer svérare, det méste visualiseras. P4 ndgot sitt
sa maste skapa sin dverblick. Mer vilutbildade ménniskor vill ju inte jobba sé standardiserad

oftast, utan de vill oftast kdnna de 4r unika. Sa det 4r en annan liten utmaning dér.

Hur gor du for att hantera det, och fi in mer av standardisering i sidana mer

tjdnsteliknande delar av foretag?

Jag tror mycket pa det diar bygg nerifran och upp. Men inte att var och en hittar sin egen
standard utan att man hittar en gemensam standard for att stodja dar man dger mycket av
detaljerna sjélva. Jag skulle vilja sidga att mycket av standardiseringsarbetet nu handlar det
mycket att vi méste fa in allting in i samma datorsystem. Och da kan vi inte formulera oss hur
som helst. Det ska liksom in i1 varandra, formaten och filten. Men om vi ska verkligen bli
effektivare s& di behdver vi kanske komma ocksd fram till hur gor vi egentligen s vi har
ndgonting att forbéttra och som blir mer repeterbart ocksa. I administrativa processer sa
jobbar man mer med att visualisera processen, skapa standarder, fo6lja upp dem och skapa

nagon form av takttid eller en utjimning sa det inte skapar flaskhalsar.

Skulle du séiga att det finns ndgra delar eller i en process eller nigra industrier eller
situationer dir lean inte passar sig? Alltsa att det kan bli fel eller om lean blir fel, varfor

det blir fel?

Det beror pd vad man alltsd, lean &r numera en sé stort begrepp sé det finns ju lean inom sales
och construction och product development och overallt. Jag ar inte 6vertygad att det ar det
basta verktyget men jag tror nog att man kan inspireras av lean pa vildigt manga branscher.
Det beror lite pa vilken abstraktionsnivd man har pa det. Pa den hogsta nivin sa ir det kanske
mer av ett ldrande arbetssétt och vi ska hela tiden reflektera 6ver vad vi gor och ldra oss och
bli lite béttre, pd den nivan kan vil alla jobba med det. Men dem hér olika verktygen maste

atminstone anpassa sig for att det ska fungera.
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Fran viara tidigare intervjuer dér har vi stott pa egentligen det vanligaste problemet vi
har mirkt verkar vara att det kan vara svart att behilla kompetent personal som
jobbar med lean. Du nimnde tidigare att du helst undviker att det ir en extern konsult
som ansvarar for lean arbetet. Men skulle du kunna uppleva att det ir nagon chef som
ansvarar for lean arbete som sedan gir vidare till ett annat foretag. Ar det en

problematik du ser?

Ja men sa blir det oftast. Lyckade leanarbeten gor ju chefen vildigt attraktiv for andra
arbetsgivare eller andra delar av samma foretag ocksd for den delen. Sa det dr vil vanligt att
de som har gjort ett bra arbete gir vidare antingen i foretaget eller till andra foretag. Det
behover inte innebédra att jag avstannar, men det finns en risk som behdver hanteras. Och
darfor dar det sé viktigt tycker jag att man ser det som att organisationen har bestdmt sig pa
nagot sdtt. Jag brukar tidigt, sa vill jag en ledare pa alla nivaer ska kunna beskriva och veta
vad det handlar om. Men sen att de kan med deras egna ord beskriva varfor de vill gora det.
Det mérks sa tydligt nir folk bara vill kopiera vad jag har sagt eller kopiera vad som star i
nagon bok eller har gjort en egen reflektion och de sjélv kan bestimma eller beskriva varfor
de vill gora det. For ju fler som driver pa sa desto lattare gar det. Men jag har varit med om,
till exempel, nér kort olika forbéttringsarbeten sa har nadgon viktig chef ldmnat mitt i dd har
jag forsokt trycka pa det nir ni rekryterar ndgon ny hér da ska det redan i annonsen sta att vi
haller pd med det hér projektet och du forvintas driva det hér projektet eller arbetet. S& det
inte dr upp till nya att bestimma om de tycker det dr ritt eller inte, utan vi ska forsoka fa in
personer som tycker det verkar spdnnande och vill jobba vidare pd det istillet for att bara

jobba med helt egna idéer.

Om jag tolkar dig ritt att du forsoker inkludera nigon form av dgande av folket inom

organisationen av lean. Att de ska kinna att det iir deras projekt.

Sa ar det, absolut. Jag brukar séiga att alla chefer pa alla nivéer kan stoppa den hir typen av
forandring. Man maste jobba pa alla nivder. Ibland kan det vara sa att nagra ar helt emot och

da far man forsoka hantera det.

Om vi tar egentligen tvd andra verktyg och principer som vi har stott pa i tidigare
intervjuer som har anvints och sen fir vi hora hur du stéller dig till dem. Den ena éir

SQLE principen. Ar det nigot som du ir bekant med?
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SQLE, nej det for du forklara.

Ja, jag kan ga igenom det lite kort. Det star for Security, man ska sikra processer och
nojda medarbetare. Q, kvalitet d& som maitt. L, ledtider och E, ekonomi. Det star ju for

nigon form prioriteringslista att S iir forst och s4 ekonomi sist.

Juste men da &r jag med. Jag hade bara inte hort den dir forkortningen. Det tycker jag ménga
foretag har nagonting liknande. Att man har nadgon slags hér dr vara nistan som virderingar
eller hur vi fattar beslut. Ja, men forst sikerhet och sen kvalitet och sen darefter kanske
leveranssékerhet och kostnader och s vidare. Juste for att nér man stéller sig mot ska vi gora
det hir eller inte, ja men paverkar det sidkerheten? Ja men da ska vi gora det. Paverkar den
kvaliteten? Ja men da ska vi gora det. Paverkar det kostnader? Ja da far vi rdkna pa det. Det

tycker jag dr vanligt och det &r ménga foretag som har en sadan uttalad faktiskt.

Den andra vi stotte pa ir ett verktyg som kallas for Heijunka planering. Ar det nigot

som du ar bekant med?

Ja, det ar ett verktyg for utjimning.

Ja, dr det nigot som du anvénder?

Ja, jag har anvént det men det &r inte mitt standardverktyg. Men jag kan tdnka mig att det &r
med mer administrativa projekt processer sd kan det vara viktigt att man inte ska dverbelasta
nagon funktion hér. Heijunka star egentligen for utjamning och det ar for att vi ska gor
ungefar lika mycket varje dag. Man kan till exempel ha tavlor dir man séger eller forsoker
visualisera, det har momentet dr ganska tungt och det kommer krdva ganska mycket medans
annat dr snabbare. Ungefar lika mycket att gora varje dag for alla som é&r i ett flode. Jag kan

sdkert sdga att det kan vara ett vildigt effektivt verktyg 1 vissa fall sa.

Som lite avslutande sa pratade vi lite om nér lean misslyckas. Har du nigon kritik mot

lean i stort?
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Nej, det har jag inte. Jag har ingen kritik mot lean 1 stort. Men déremot s kan jag ha kritik
mot vissa som ser lean som nagot bra i sig sjélv, lean dr och dérfor gor vi det. For det &r inte
sikert att lean #r bra for alla och alla sammanhang, verkligen inte. Atminstone att inte allt i
lean &r bra for alla. Jag forsoker alltid utgd frdn nagon slags lite storre bild. Vart de éar
nagonstans och vart vi skulle vilja vara och hur kommer vi dit? Och da kan lean vara en
viktig del, men det kan ocksd vara ndgot som vi har varit inne pa typ som digitalisering eller
helt andra saker som &r mest viktigt. Jag tycker oftast att lean dr ganska ofta svaret pa manga

frdgor, men inte alltid svaret p4 alla fragor.
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