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Förord

Den här boken är skriven för chefer på alla nivåer i alla slags före-
tag och organisationer inom tjänstesektorn. Alltså den offentliga 
sektorn, statliga departement och styrelser, företag inom finans-
sektorn, industrins administrativa funktioner såsom ekonomi, 
HR, beställningskontor och så vidare.

Lean har under de senaste åren satt sin prägel på skandinaviska 
företag och organisationer och har skapat tydliga resultat. I de mest 
ambitiösa organisationerna är man i dag i full gång med att sprida 
grundprinciperna, metoderna och verktygen till hela verksamheten 
och man använder begrepp som Continuous Improvement, Ope-
rational Excellence, World Class Process, Process Excellence, Lean 
Six Sigma med flera. Trots olikheterna i termer och begrepp är 
syftet i grunden detsamma, nämligen att utveckla och expandera 
en förbättringskultur där det både för chefer och för medarbetare 
blir en naturlig del av vardagen att ständigt förbättra sig. Det är 
också temat för den här boken.

Valcon har varit med att införa Lean i mer än 200 tjänsteföre-
tag i Skandinavien. Vi har fått många nya kunskaper sedan Lasse 
Mønsted, Thomas Fischer och Mikkel Eriksen år 2005 gav ut boken 
Att leda med lean i offentlig verksamhet och tjänstesektorn, och dem 
vill vi gärna följa upp i den här boken. 

Erfarenheten har gjort oss författare ödmjuka inför den stora 
uppgift det är för chefer att förankra, bevara och vidareutveckla 
en leankultur. Därför har vi under arbetet med boken valt att ta 
hjälp av en rad chefer på olika nivåer som har arbetat med lean 
under en längre period. Med denna ledningspanel har vi dis-
kuterat vad som har fungerat bra eller mindre bra. Syftet med 
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förord

det har varit att ge insikt om vilka erfarenheter andra har gjort i 
arbetet med lean.

I boken presenterar vi fem konkreta grundregler. De är viktiga för 
chefer när det gäller att utveckla en organisation som kontinuerligt 
ger värde till sina kunder, medarbetare och ägare. När du har läst 
boken är det vår förhoppning att du som ledare känner dig bättre 
rustad att arbeta med lean i din organisation, oavsett om du står 
inför, nyss har satt igång med eller har arbetat med lean i flera år.

I samband med tillblivelsen av den här boken har vi hämtat 
inspiration och exempel från några av våra kunder, som både har 
fungerat som bollplank och bidragit med material. Dem vill vi 
gärna tacka för inspirerande och kompetent sparring. Dessutom 
riktar vi ett stort tack till våra kollegor som också har bidragit med 
sina erfarenheter samt till Mikkel Eriksen och Thomas Fischer 
för deras betydelsefulla insats som interna redaktörer för boken. 

Christian Balmer Hansen
Jens Stochholm Normand

Mikkel Simonsen

Hørsholm, augusti 2009
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1 Inledning

Åtskilliga företag och organisationer i tjänstesektorn har gett sig 
i kast med lean. Många har fått fantastiska resultat, men tyvärr 
lyckas inte alla med att förankra, bevara och vidareutveckla lean 
i sina organisationer.

Lean i tjänstesektorn – var står vi nu?

I figur 1.1 belyser vi olika organisationers ”mognadsnivå” i förhål-
lande till arbetet med lean och ständiga förbättringar, och här ser 
vi att de flesta fortfarande är relativt oerfarna. Figuren visar ett 
utvecklingsförlopp i fem steg som organisationer brukar genomgå 
på sin ”leanresa”, även om det kan variera hur långt de når och 
hur snabbt det sker.

De flesta organisationer i tjänstesektorn som arbetar med lean 
befinner sig på nivå 1 och 2. De har infört lean i ett eller flera projekt 
och har gjort sina första erfarenheter av grundprinciperna samt av 
metoderna och verktygen. Många har uppnått fantastiska vinster 
som t.ex. ökad kund- och personalnöjdhet, kortare genomlopps
tider, ökad produktivitet och minskade kostnader. De har fått insikt 
i vad det kommer att betyda ifråga om beteende och samarbete 
– både för medarbetare och för chefer – att skapa en förbättrings-
kultur. Några enstaka organisationer har nått upp till nivå 3. Här 
har lean så gott som eller redan införts i hela organisationen. De 
flesta chefer och medarbetare är i de här organisationerna knutna 
till avdelningar där man arbetar med ständiga förbättringar. Där 
har man i allmänhet infört system för styrning och uppföljning 
och man arbetar med att optimera de tvärgående värdeflödena.
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Arbetet med 
förbättrings­

kultur är  
ledningens 

ansvar.

1 inledning

Det råder inget tvivel om att många organisationer har uppnått 
betydande resultat med lean, men vi ser fortfarande att flera har 
stora problem med att behålla resultaten på lång sikt. Orsaken till 
det är att man under införandet av lean fokuserat på verktyg och 
system och därmed försummat att förändra och utveckla beteen-
det hos chefer och ledare så att de skulle kunna understödja den 
nya förbättringskulturen. Ambitionen med den här boken är att 
skapa en ökad förståelse för vad lean innebär ifråga om ledarskap. 
Vi vill också ge konkreta anvisningar för vilka ledarbeteenden 
som understödjer utvecklingen och hjälper företag och organi-
sationer att komma vidare till nivå 4 och 5 på ”leanresan”. Detta 
sker genom fem konkreta grundregler, som tillsammans utgör 
viktiga beståndsdelar i ledningssystemet för att skapa en effektiv 
drift och ständiga förbättringar. I den här boken använder vi ordet 
grundregel i betydelsen ett förhållningssätt, en god egenskap, som 
ledaren följer i sitt arbete.

Arbetet med att utveckla en förbättringskultur är ledningens 
ansvar. Det är därför vår förhoppning att den här boken kan få 
cheferna att ställa följande fråga till sig själva och varandra: Vad 
betyder det här för vårt sätt att bedriva ledningsarbetet, och vad 

Figur 1.1. Leanmognadsmodellen (inspirerad av inlägg av professor Peter 
Hines, juni 2009).

Nivå 2:
Strategiskt 

klarläggande
•	 Organisationens gene-

rella kunskap om lean 
ökas på alla nivåer

•	 Strategiskt ställnings-
tagande till lean

•	 Nya projekt sätts 
igång

•	 De första erfarenhe-
terna av ”lean i drift” 
uppnås

Nivå 3:
Verksamhetssystem

•	 Lean är en central 
del av verksamhetens 
strategi

•	 Har genomförts i 
merparten av organi-
sationen

•	 Det görs en optimering 
längs värdekedjorna 

•	 Integration med 
verksamhetens samlade 
mål- och resultat-
styrning

Nivå 4:
Ledningsdrivet

•	 Leanprinciperna 
har integrerats i 
ledningssystemet

•	 Lean understödjer 
genomförandet av 
strategin

•	 Förbättringsarbetet 
blir mer kunddrivet

•	 Lean bidrar till 
resultatskapande år 
efter år

Nivå 5:
Organisationskultur
•	 Lean är förankrat som 

en del av organisa-
tionskulturen

•	 Alla i organisatio-
nen engagerar sig i 
ord och handling i 
löpande förbättringar

•	 Ledningen coachar 
och skapar ramar 
för innovation och 
nytänkande

•	 Lean används till att 
utveckla nya tjänster 
och förbättra servicen

Danska förvaltnings- och 
tjänsteorgansiationer som 
arbetar med lean

Nivå 1:
Avgränsade projekt

•	 Lean prövas på 
utvalda processer

•	 Begränsad kunskap 
om lean

•	 Man mäter lokalt på 
resultatskapande

•	 Framgången måste 
säkras av den lokala 
ledningen

Mogenhet

Tid
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Lean handlar 
först och främst 
om människor.

1 inledning

ska vi göra annorlunda? En ledningsgrupp kan inte förvänta sig 
varaktiga förändringar i sin organisation utan att också ändra sitt 
eget beteende.

Lean handlar först och främst om människor, eftersom det är 
de som skapar resultaten. Det har visat sig att lean kan skapa stora 
resultat på kort sikt. Nästa utmaning är att visa att lean kan skapa 
ännu större resultat på lång sikt.

Inget nytt, men gör det nu!

Vi är medvetna om att den här boken inte innehåller så mycket 
som är helt nytt. Det är inte heller vår ambition.

Vår ambition är däremot att hålla fokus på den enorma betydelse 
ledningens beteende har för framgångsrikt arbete med lean som 
ett verktyg för att säkerställa att organisationen hela tiden levererar 
bästa möjliga nytta till sina kunder.

Ofta har ledningen inte tillräckligt med tid för att kunna arbeta på 
djupet med de fem grundreglerna som vi tar upp i den här boken. 
Folk drar ständigt i företagsledningen och de sitter jämt i möten. 
Det är ledningsgruppens egna veckomöten, därefter möten med 
leverantörer och offentliga instanser, därnäst möten i de viktiga 
tvärgående affärsutvecklingsprojekten, och så fortsätter det. Vi ser 
det om och om igen. Fråga dina medarbetare, så kommer de nio 
gånger av tio att efterfråga större engagemang från dig.

Konsekvenserna är att den dagliga driften och de ständiga för-
bättringsåtgärderna blir lidande.




