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Forord

Den hir boken dr skriven for chefer pa alla nivéer i alla slags fore-
tag och organisationer inom tjanstesektorn. Alltsd den offentliga
sektorn, statliga departement och styrelser, foretag inom finans-
sektorn, industrins administrativa funktioner saisom ekonomi,
HR, bestéllningskontor och sa vidare.

Lean har under de senaste dren satt sin prégel pa skandinaviska
foretag och organisationer och har skapat tydliga resultat. I de mest
ambitidsa organisationerna ar man i dag i full gang med att sprida
grundprinciperna, metoderna och verktygen till hela verksamheten
och man anvinder begrepp som Continuous Improvement, Ope-
rational Excellence, World Class Process, Process Excellence, Lean
Six Sigma med flera. Trots olikheterna i termer och begrepp ar
syftet i grunden detsamma, ndmligen att utveckla och expandera
en forbattringskultur déar det bade for chefer och f6r medarbetare
blir en naturlig del av vardagen att standigt forbattra sig. Det ar
ocksa temat for den hér boken.

Valcon har varit med att infora Lean i mer &n 200 tjanstefore-
tag i Skandinavien. Vi har fatt manga nya kunskaper sedan Lasse
Mensted, Thomas Fischer och Mikkel Eriksen ér 2005 gav ut boken
Attleda med lean i offentlig verksamhet och tjdnstesektorn, och dem
vill vi gdrna f6lja upp i den hér boken.

Erfarenheten har gjort oss forfattare 6dmjuka infor den stora
uppgift det ar for chefer att forankra, bevara och vidareutveckla
en leankultur. Darfor har vi under arbetet med boken valt att ta
hjélp av en rad chefer pa olika nivaer som har arbetat med lean
under en lingre period. Med denna ledningspanel har vi dis-
kuterat vad som har fungerat bra eller mindre bra. Syftet med



FORORD

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

I boken presenterar vi fem konkreta grundregler. De ér viktiga for
chefer nir det géller att utveckla en organisation som kontinuerligt
ger varde till sina kunder, medarbetare och dgare. Nar du har last
boken dr det var férhoppning att du som ledare kdnner dig béttre
rustad att arbeta med lean i din organisation, oavsett om du star
infor, nyss har satt igang med eller har arbetat med lean i flera ar.

I samband med tillblivelsen av den hér boken har vi hamtat
inspiration och exempel fran nagra av vara kunder, som béde har
fungerat som bollplank och bidragit med material. Dem vill vi
garna tacka for inspirerande och kompetent sparring. Dessutom
riktar vi ett stort tack till vara kollegor som ocksa har bidragit med
sina erfarenheter samt till Mikkel Eriksen och Thomas Fischer
for deras betydelsefulla insats som interna redaktorer for boken.

Christian Balmer Hansen
Jens Stochholm Normand

Mikkel Simonsen

Horsholm, augusti 2009



1 Inledning

Atskilliga foretag och organisationer i tjinstesektorn har gett sig
i kast med lean. Méanga har fatt fantastiska resultat, men tyvarr
lyckas inte alla med att férankra, bevara och vidareutveckla lean
i sina organisationer.

Lean i tjanstesektorn — var star vi nu?

I figur 1.1 belyser vi olika organisationers “mognadsniva” i forhal-
lande till arbetet med lean och stdndiga forbéttringar, och hér ser
vi att de flesta fortfarande ar relativt oerfarna. Figuren visar ett
utvecklingsforlopp i fem steg som organisationer brukar genomga
pé sin “leanresa’, &ven om det kan variera hur langt de nér och
hur snabbt det sker.

De flesta organisationer i tjdnstesektorn som arbetar med lean
befinner sig pa niva 1 och 2. De har infort lean i ett eller flera projekt
och har gjort sina forsta erfarenheter av grundprinciperna samt av
metoderna och verktygen. Manga har uppnatt fantastiska vinster
som t.ex. 6kad kund- och personalndjdhet, kortare genomlopps-
tider, 6kad produktivitet och minskade kostnader. De har fatt insikt
i vad det kommer att betyda ifraga om beteende och samarbete
- bade for medarbetare och for chefer — att skapa en forbattrings-
kultur. Ndgra enstaka organisationer har natt upp till niva 3. Har
har lean s& gott som eller redan inforts i hela organisationen. De
flesta chefer och medarbetare dr i de hir organisationerna knutna
till avdelningar ddr man arbetar med standiga forbattringar. Dar
har man i allménhet infort system for styrning och uppféljning
och man arbetar med att optimera de tvargaende virdeflodena.
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Figur 1.1. Leanmognadsmodellen (inspirerad av inldgg av professor Peter
Hines, juni 2009).

Det rader inget tvivel om att manga organisationer har uppnatt
betydande resultat med lean, men vi ser fortfarande att flera har
stora problem med att behalla resultaten pa lang sikt. Orsaken till
det ar att man under inférandet av lean fokuserat pa verktyg och
system och dirmed forsummat att férandra och utveckla beteen-
det hos chefer och ledare sé att de skulle kunna understédja den
nya forbattringskulturen. Ambitionen med den hdr boken ér att
skapa en okad forstaelse for vad lean innebar ifraga om ledarskap.
Vi vill ocksa ge konkreta anvisningar for vilka ledarbeteenden
som understodjer utvecklingen och hjélper foretag och organi-
sationer att komma vidare till niva 4 och 5 pa “leanresan”. Detta
sker genom fem konkreta grundregler, som tillsammans utgor
viktiga bestandsdelar i ledningssystemet for att skapa en effektiv
drift och stdndiga forbattringar. I den hir boken anvinder vi ordet
grundregel i betydelsen ett férhallningssitt, en god egenskap, som
ledaren foljer i sitt arbete.

Arbetet med att utveckla en forbattringskultur ér ledningens
ansvar. Det dr darfor var forhoppning att den har boken kan fa
cheferna att stélla f6ljande fraga till sig sjdlva och varandra: Vad
betyder det hdr for vart sétt att bedriva ledningsarbetet, och vad



ska vi gora annorlunda? En ledningsgrupp kan inte forvinta sig
varaktiga forandringar i sin organisation utan att ocksé dndra sitt
eget beteende.

Lean handlar forst och framst om ménniskor, eftersom det ar
de som skapar resultaten. Det har visat sig att lean kan skapa stora
resultat pa kort sikt. Ndsta utmaning ér att visa att lean kan skapa
annu storre resultat pa lang sikt.

Inget nytt, men gér det nu!

Vi dr medvetna om att den hér boken inte innehaller s& mycket
som dr helt nytt. Det dr inte heller var ambition.

Var ambition ar ddremot att halla fokus pa den enorma betydelse
ledningens beteende har for framgangsrikt arbete med lean som
ett verktyg for att sakerstélla att organisationen hela tiden levererar
bésta mojliga nytta till sina kunder.

Ofta har ledningen inte tillrdckligt med tid for att kunna arbeta pa
djupet med de fem grundreglerna som vi tar upp i den hér boken.
Folk drar stiandigt i foretagsledningen och de sitter jamt i moten.
Det dr ledningsgruppens egna veckomaten, darefter moten med
leverantorer och offentliga instanser, darnast moten i de viktiga
tvargaende affarsutvecklingsprojekten, och sa fortsétter det. Vi ser
det om och om igen. Fraga dina medarbetare, sa kommer de nio
ganger av tio att efterfraga storre engagemang fran dig.

Konsekvenserna dr att den dagliga driften och de stindiga for-
battringsdtgarderna blir lidande.

INLEDNING

Lean handlar
forst och framst
om manniskor.





