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Sammanfattning

Denna litteraturgenomging avser att studera det empiriska under-
laget om lean 1 kommuner och myndigheter (exklusive sjukvird)
utifrdn den forskningslitteratur som finns. Sokningar har gjorts i
sex forskningsdatabaser under oktober 2011. Relevanta frigor for
studien ir hur lean anvinds 1 kommuner och myndigheter, varfor
organisationerna viljer att arbeta med lean och vilka resultat man
har uppnitt.

Totalt hittades 48 publikationer, men efter sortering dterstod
endast 17 empiriska artiklar av relevans f6r den hir rapporten. De
studier som valdes bort var antingen fér diskuterande eller redo-
gjorde inte tydligt fér hur man har samlat in sin empiri. De 17
studierna som anvinds ir av skiftande kvalitet och utformning och
det empiriska underlaget ir varierat. En majoritet av de inkluderade
publikationerna ir publicerade efter 2005. Tio av de 17 publika-
tionerna innehdller totalt 18 fallstudier. Utifrdn detta, dr det rimligt
att hivda att den empiriska forskningen om lean i kommuner och
myndigheter ir ett relativt nytt fenomen.

Fallstudierna foéranleder flera slutsatser, iven om det bor be-
tonas att det empiriska underlaget dr tunt och studierna ir av starkt
varierande kvalitet och utformning. Dirfor bor slutsatserna endast
ses som tentativa, men det innebdr samtidigt att det finns flera
frigor som kan vara av stort intresse for fortsatt forskning.

For det forsta, nir det giller vilka former lean-arbetet tar, si
tycks virdeflodeskartliggning och sléserireducering utgéra centrala
inslag 1 kommuner och myndigheters arbete med lean. Ofta verkar
det handla om punktinsatser. Lean-program som omfattar hela org-
anisationen ir relativt ovanliga. Andra lean-verktyg forekommer
ocksd, men det ir mindre vanligt. Fér det andra, nir det giller
maélen med lean-arbetet, verkar det 1 hog grad initieras med syfte att
6ka produktiviteten, iven om andra skil ocksd férekommer, som
exempelvis behov av kostnadssinkningar. Fér det tredje, nir det



Sammanfattning

giller resultat av lean-arbetet, framfor allt di virdeflodeskart-
ligeningarna, verkar 6kad produktivitet vara det vanligaste resultat-
et. Samtidigt leder arbetet ocksd ofta till minskade problem och
storningar for de anstillda, vilket ofta uppskattas. Diremot tycks
effekterna for personalen vara mer varierade in verksamhets-
effekterna. De lean-verktyg som emellanit verkar ge negativa
konsekvenser ir bland annat standardisering, visualisering och
kundkontakt. Kundeffekterna ir dock svirare att uttala sig om
eftersom det ofta saknas empiri om detta 1 studierna.

Slutligen bér det betonas att utifrn de inkluderade studiernas
utformning och metodik ir det mycket svirt att uttala sig om de
langsiktiga effekterna av arbetet med lean, eftersom det finns
empiri 1 publikationerna som vicker frigetecken om hur héllbart
lean-arbetet ir, till exempel deltagarnas kinsla av att arbetet ir av-
klarat efter genomférda férbittringsworkshops.



1 Inledning

Lean produktion utgor ett Toyota-inspirerat managementkoncept
som har kommit att dominera den svenska tillverkningsindustrin
(Bornfelt, 2006; Johansson and Abrahamsson, 2009). Begreppet
”lean production” myntades av Krafcik (1988), men populari-
serades av Womack m.fl. i deras berémda bok The Machine that
Changed the World (Holweg, 2007). I boken skriver forfattarna att
lean ir overligset andra former av produktionssystem, framfér allt
den s& kallade “massproduktionen” som de menar tidigare domi-
nerade den amerikanska bilproduktionen. Vidare hivdar de att lean
produktion snart kommer att ta éver som det dominerande para-
digmet for tillverkning i alla sektorer. Detta kommer att leda till en
bittre virld for alla, enligt forfattarna (Womack et al., 1991).

Lean produktion bérjade tillimpas inom fordonsindustrin och
direfter inom tillverkningsindustrin. Idag har konceptet iven
bérjat sprida sig till andra sammanhang. Det ir till exempel vanligt
att se olika former av utvecklingsarbete under beteckningen ”lean”
i den svenska offentliga sektorn. Ett annat exempel &r Danmark dir
studier visar att 6ver hilften av danska kommuner har prévat pd
lean i ndgon form, dven om det ir relativt {8 av dessa som har
forsokt att tillimpa lean 1 hela organisationen (Arlbjorn et al.,
2011). Det finns ocks8 regionala program 1 Danmark som ir tll {6r
att stddja lean-arbete 1 kommuner (ibid.). Detta pdminner om
situationen i Sverige dir det finns nationella program for lean i
bide kommuner och tillverkningsindustrin, till exempel pro-
grammen Verksambetslyftet och Produktionslyfter (Brinnmark, 2010;
Brinnmark et al., 2011).
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1.1 Bakgrund

Det finns idag goda skil att hivda att lean-konceptet dominerar
den svenska diskussionen om hur verksamheter bor arbeta med
rationaliseringsarbete, bdde i industri och i offentlig verksamhet.
Men vad vet vi faktiskt om lean utanfér konceptets ursprungskon-
text?

Konsultverksamheten kring lean-konceptet ir omfattande, dir
lean siljs in 1 olika former och format till organisationer. Detta ir
férvisso ingenting nytt och inte heller unikt f6r lean-konceptet; det
ir heller inte nigot 1 sig sjilvt negativt. Men den bild som
presenteras 1 den offentliga diskussionen om lean, bide av kon-
sulter, verksamhetsrepresentanter och vissa forskare, ir ofta for-
enklad eller strike tillrittalagd utifrin vissa perspektiv (Alvesson et
al., 2008; Berggren et al, 1991; Kieser, 1997; Lewchuk and
Robertson, 1996).

Denna form av killproblematik miste man vara medveten om
nir man tar del av det material som presenteras kring lean, speciellt
dd den si kallade ”grd” litteraturen (till exempel presentationer vid
seminarier och konsultrapporter). Med andra ord ir det viktigt att
vara kdillkritisk nir man tar del av allt material som idag finns 1
diskussionen om lean, sirskilt eftersom en del forskare menar att
den svenska lean-debatten, §tminstone 1 vissa avseenden, ir relativt
enkelsidig, till féresprdkarnas fordel (Berggren et al., 1991). Huru-
vida Berggren m.fl. har ritt gdr givetvis att ifrdgasitta, men oavsett
vilket visar deras kritik att det dr viktigt att kritiskt granska
kunskapsliget om lean produktion, sirskilt nir konceptet dverfors
frdn ett ssmmanhang till ett annat, vilket l8ngt ifrdn alltid liter sig
goras utan problem (Pedersen and Huniche, 2011b; Pettersen,
2009b).

I denna rapport kommer analysen av lean att géras utifrdn den
vetenskapliga litteraturen kring konceptet. En mindre form av
forstudie kring detta har tidigare pbérjats (se Brinnmark, 2011)".
Mycket av utgdngspunkt, avgrinsningar och sékord som anvinds i
den studien kommer att &teranvindas i denna rapport men i ett
betydligt mer utdkat format, till exempel i sittet att anvinda sok-
ord och databaser (se bilagan med metodbeskrivning).

Man kan ifrigasitta om kunskap presenterad 1 forsknings-
baserade tidsskrifter per definition skulle vara bittre in icke-

! Sammanstillning av detta konferensbidrag var dock inte ett uppdrag it Innovationsridet,
utan det skedde p4 andra initiativ.



forskningsmissig sddan, till exempel konsultlitteratur eller olika
verksamheters egna berittelser om vad de har istadkommit med
sitt lean-arbete. Denna diskussion dr av stort akademiskt och
metodologiskt intresse och utgor ofta ett centralt inslag 1 exempel-
vis forskningstraditioner som aktionsforskning och interaktiv
forskning (f6r éversikter om detta, se t.ex. Aagaard Nielsen and
Svensson, 2006; Johannisson et al., 2008; Svensson, 2009). Fokus i
den hir studien kommer dock att ligga pd den typ av kunskap som
presenteras i vetenskapliga publikationer.

Rapporten har bestillts och finansierats av Innovationsridet.
Forfattare av rapporten ir Mikael Brinnmark, doktorand vid
Kungliga tekniska hogskolan, Avdelningen fér ergonomi, Stock-
holm och Linkopings universitet, HELIX VINN Excellence
Center, Linkdping. (e-post: mikael.brannmark@sth.kth.se)

1.2 Syfte

Syftet med rapporten ir att sammanstilla det empiriska forsknings-
liget kring anvindandet av lean produktion i kommuners och
myndigheters verksamhet. Detta ir viktigt eftersom det finns goda
skil att hivda att lean-konceptet dominerar den svenska debatten
om hur verksamheter bor arbeta med rationaliseringar, bide i
industrin och i den offentliga sektorn. Men vad vet vi om lean 1
detta sammanhang? Vilka former tar lean nir konceptet implemen-
teras 1 myndigheters och kommuners verksamhet? Vilka konse-
kvenser ger lean 1 dessa sammanhang? Paverkar det medarbetare pd
samma sitt som verksamheten? Finns det likheter mellan lean 1 till
exempel den kommunala sektorn och de operationaliseringar av
konceptet som gors 1 fordonsindustrin? Dessa frigor ir viktiga att
studera pd grund av lean-konceptets genomslag.

Foljande frigestillningar ir vigledande 1 denna 6versikt av lean-
litteraturen samt sammanstillningen av resultaten:

1) Vilka former har lean i de studerade fallen, det vill siga vad
tar verksamheterna fasta p3 i lean-konceptet?

2) Varfor viljer man att arbeta med lean? Vad ir méilen med
lean-arbetet?

3) Vilka resultat ger lean 1 de verksamheter som konceptet
implementeras?

Inledning
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1.3 Avgransningar

Denna litteraturgenomging avser i huvudsak att studera lean i
kommuner och myndigheter, dock inte inom sjukvird. Kommuner
och myndigheter ir mycket breda begrepp som dessutom kan vara
svira att Oversitta till forhllanden 1 andra linders offentliga
sektorer, varfor avgrinsningar behovs.

I denna rapport anvinds féljande avgrinsningar:

Studier om lean 1 sjukvirden (”lean healthcare”) kommer inte
att inkluderas 1 denna sammanstillning om de fokuserar pd lean
i just vardverksamheten, till exempel inom en akutmottagning.
Det finns redan flera litteraturstudier inom omridet (se Delli-
Fraine et al., 2010a; Holden, 2011; Mazzocato et al., 2010). Om
de diremot handlar om till exempel administrativa enheter pd
ett sjukhus kan de tas med 1 denna litteraturgenomging, men
det forutsitter 1 sd fall att det tydligt kan utlisas i publika-
tionen.

Studier av lean 1 kommunal eller myndighetsbaserad verksam-
het som 1 hég grad pdminner om verkstadsindustrin kommer
att exkluderas i1 denna studie. Exempel pd detta kan vara olika
former av verkstider och garage. Dels finns redan minga
studier om lean 1 dessa miljder, dels piminner den typen av
sammanhang om konceptets ursprung (det vill siga fordons-
och tillverkningsindustrin), varfér de inte inkluderas i denna
litteratursammanstillning.

Studier om enskilda lean-verktyg, sisom standardisering eller
stindiga forbittringar, kommer inte att inkluderas 1 denna
litteraturstudie. Studien avser att studera hur organisationer
arbetar med lean-konceptet snarare in att studera verksamheter
som har valt att enbart fokusera pd vissa specifika verktyg frin
lean, det vill siga de har egentligen ingen egentlig avsikt att
implementera lean produktion. Dessutom kan minga av verk-
tygen som idag associeras med lean dven riknas till andra
managementkoncept. Ett konkret exempel ir kaizen, som ofta
betraktas som ett central inslag 1 till exempel TQM, lean pro-
duktion, eller TPS. Men kaizen kan ocks3 betraktas som ett
eget managementkoncept (see t.ex. Imai, 1986, 1997).

Utifrdn dessa avgrinsningar genomférdes litteratursékningarna
och den efterféljande sammanstillningen av resultaten.



2 Om lean produktion

Hir ges en introduktion av lean-konceptet och forskningen om
lean. Detta ir nédvindigt for lisarens forstdelse av rapporten.
Denna beskrivning ska dock inte betraktas som uttémmande.
Det finns en uppsjo av bide ”grd” och forskningsmaissig litteratur
om lean produktion. Litteraturen nedan utgédr enbart en liten del.

2.1 Definition av lean

Det har genomforts flera forskningsmissiga forsok att definiera
lean, bland annat genom litteraturstudier av existerande publika-
tioner om lean produktion (se t.ex. Golhar and Stamm, 1991;
Pettersen, 2009a; Ramarapu et al., 1995; Shah and Ward, 2007).
Under senare tid har iven forskningen om lean i andra sektorer
okat, till exempel inom sjukvirden (DelliFraine et al., 2010a;
Holden, 2011; Mazzocato et al., 2010) och service (Holm and
Ahlstrém, 2010).

Andra hinvisar istillet till féretaget Toyotas produktionssystem
(som ofta férkortas TPS), och tycks mena att det utgdr den ritta
modellen f6r hur lean-konceptet ska karaktiriseras (se t.ex. Suarez
Barraza et al., 2009). Det ir heller inte ovanligt att konsult- och
forskningspublikationer om lean inleder sin beskrivning av
konceptet genom en historiebeskrivning éver Toyotas arbete med
att utveckla deras produktionssystemmodell. Det gir dock att
diskutera korrektheten i minga av dessa historiebeskrivningar,
eftersom ménga forskare ir oense om hur man historiskt bist bor
beskriva utvecklingen av TPS (Gronning, 1997). Vissa forskare
pekar, for 6vrigt, pd att det finns en stor mytbildning om Toyota
och foretagets produktionssystem, samt att minga av de myter
som cirkulerar kring foretaget gir att ifrdgasitta pd goda grunder
(Masami, 1994).
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Trots detta sd finns det dnnu ingen entydig definition av lean.
Olika forfattare och forskare anvinder olika definitioner av kon-
ceptet. Likasd férknippar olika forskare och konsulter olika verktyg
med lean (Pettersen, 2009a). Det finns dock beskrivningar av lean
som ofta dterkommer, till exempel att konceptet kan beskrivas som
en samling verktyg, som en "filosofi”, som ett tillstdnd eller som
ett ideal att striva mot (ibid.). Négra verktyg dr vanligt fore-
kommande i lean-modeller, som till exempel behovsstyrd produk-
tion (just in time), olika former av interna och externa produk-
tionssignaleringssystem (kanban), stilltidsreduktion (SMED),
standardisering, arbete med ordning och reda (ofta utifrdin meto-
diken 5S), virdeflodesanalys eller processkartliggningar, visuali-
sering, arbete med stindiga forbittringar (kaizen), sloseri-
reducering (muda) och kvalitetscirklar (ibid.). En beskrivning av
organisationens egen tolkning av lean-filosofi, emellandt iven
kallad f6r ”lean-tempel”, ir ocks3 ett terkommande inslag i minga
organisationers arbete med lean. Inspirationen till dessa verkar ofta
komma frin lean-beskrivningar gjorda av bland andra Womack och
Jones 1 deras bok Lean Thinking (2003), Likers (2004) bok The
Toyota Way, Ohnos (1988) modell i boken The Toyota Production
System, samt fordonstillverkaren Scanias produktionssystem (fér
en beskrivning av detta, se Bergman and Klefsjs, 2010; Sederblad,
2011).

Slutligen, det ir inte ovanligt att lean beskrivs som ett
“universellt” produktionssystem som alltid “funkar” oavsett
sammanhang (t.ex. Womack et al., 1991). Pistdendet att lean skulle
vara ett universellt produktionssystem har dock ifrigasatts av andra
forskare. Berggren (1993) menar till exempel att produktions-
missiga faktorer (t.ex. produktionsvolym, produktvariation, med
mera) 1 allra hogsta grad dr viktiga f6r om lean ska ge storre
effekter dn andra sitt att organisera produktionen p3, till exempel
dess konceptuella (om in inte alltid reella) motsats, dvs. det som
Womack m.fl. (1991) kallar f6r “massproduktion”.

2.2 Forskning om lean

En svérighet for lean-forskare ir att begreppet ofta finns beskrivet
under olika namn. Det finns till exempel goda skil att tro att det
som pd 1990-talet beskrevs som ”just in time”-filosofin idag skulle
beskrivas som lean. Det ir heller inte helt enkelt att praktiskt skilja
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mellan TQM (Total Quality Management) och lean, dven om
koncepten ir konceptuellt dtskilda (Pettersen, 2009a). Begrepp
som lean och TPS anvinds ocksd emellandt synonymt, dven om det
finns goda skil att ifrdgasitta om de verkligen dr samma koncept.
Diremot finns det & skil att betvivla att lean dr starkt TPS-
inspirerat och minga av metoderna som idag anvinds inom lean
uppfanns av Toyota (Holweg, 2007).

Andra koncept, utéver TQM, som har likheter med lean ir t.ex.
Six Sigma Quality, Lean Six Sigma, HPWS (High Performance
Work Systems), Kaizen och BPR (Business Process Reengi-
neering). Samtidigt arbetar ofta forskare frdn olika discipliner med
olika namn och termer fér samma koncept. Exempel pd detta ir
begrepp som “toyotism”, "flexibel specialisering”, “neo-Taylorism”
eller ”demokratisk Taylorism”, som anvints f6r att beskriva lean-
liknande produktionssystem. Det rdder alltsd en stor be-
greppsmissig variation i forskningen om lean.

Den empiriska forskningen kring lean ir inte lika omfattande
som den konceptuella och diskuterande litteraturen (Golhar and
Stamm, 1991; Ramarapu et al., 1995; Suarez Barraza et al., 2009).
Nigot foérenklat skulle man kunna siga att det férekommer mycket
teoretiska och hypotetiska resonemang om vad lean skulle kunna
innebira inom olika omrdden, men det finns mindre forskning om
vad lean faktiskt innebir nir det tillimpas 1 olika kontexter. Likasd
finns det skil att misstinka att det ofta férekommer en tydlig
“author bias” 1 mycket av lean-forskningen. Med andra ord, minga
forskare tycks ha en p férhand bestimd uppfattning om huruvida
lean ir t.ex. positivt. Detta pekar pd vikten av mer kritisk eller
neutralt granskade lean-forskning (Elg et al., 2007). Forskningen
om lean varierar ocksd 6ver tiden, samt beroende pa forskningsfilt
(Elg et al., 2007; Golhar and Stamm, 1991). Det finns ocks3 flera
aspekter av lean som det finns relativt begrinsad forskning om,
men som det inte saknas pdstdenden om. Ett exempel pd detta ir
vilka medarbetareffekter som lean ger (se nedan).

2.3 Effekter av lean

Verksamhetseffekterna av lean beskrivs generellt som positiva 1
mdnga studier. Exempel pd dessa ir 6kad konkurrenskraft, bittre
kvalitet och produktivitet och hogre lénsamhet. (Bhasin and
Burcher, 2006). Womack m.fl. (1991) menar att en organisation
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som implementerar lean kan goéra dubbelt s& mycket pd halva tiden,
ett pastdende som dock kraftigt ifrigasatts av andra forskare
(Willaiams et al., 1992). Beskrivningen av verksamhetseffekter av
lean, 1 litteraturen, verkar ocksd ofta handla om uppskattningar frin
bland andra organisationsrepresentanter, snarare in mitningar av
exempelvis forbittringar 1 organisationers nyckeltal (Bhasin and
Burcher, 2006).

Nir det giller medarbetareffekter s finns det minga pdstienden
om vilken arbetsmiljé och arbetsférhillande som lean leder till. Det
ir inte ovanligt att hora pistiende om att lean leder till bittre
arbetsmilj6 fér de anstillda. Ett exempel pd detta ir Womack m.fl.
(1991), som talar om flera positiva medarbetaretfekter, till exempel
okad arbetsrotation, 6kad kompetens hos medarbetarna, okat
deltagande 1 problemldsning, arbete med stindiga forbittringar,
mer teamarbete, osv. Det finns dock goda skil att ifrdgasitta vilket
underlag som t.ex. Womack m.fl. hade fér dessa pdstdenden
(Genaidy and Karwowski, 2003). Kritiker menar istillet att lean ir
framfor allt negativt f6r medarbetarna, t.ex. genom 6kad stress och
arbetsintensifiering, minskad arbetsglidje och arbetsinnehill,
“union-bashing”, 6kad &vervakning och kontroll, osv. (se t.ex.
Babson, 1993; Bornfelt, 2006; Parker and Slaughter, 1995; Parker,
2003). Kritiker av lean har dirmed anvint termer som ”mean”
production, “anorektiskt” produktion eller ”management by
stress”, for att beskriva konceptet.

Litteraturstudier om medarbetareffekter av lean pekar pd att
konceptet oftast leder till bide positiva och negativa effekter for
medarbetarna, med viss &vervikt f6r negativa medarbetareffekter.
Studier som enbart visar positiva effekter frin lean dr mycket
ovanliga, men férekommer (Landsbergis et al., 1999; Westgaard
and Winkel, 2011; Brinnmark et al., 2012).

Det bor dock pdpekas att flera av de existerande publikationerna
om lean och arbetsmiljo har bdde metodologiska och teoretiska
problem (Genaidy and Karwowski, 2003; Brinnmark et al., 2012).
Dessutom piverkar sannolikt andra faktorer, sisom kontexten och
implementeringsférfarande, vilka effekter som lean ger f6r med-
arbetarna (Hampson, 1999; Seppili and Klemola, 2004, Brinnmark
etal, 2012).
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3 Resultat

Resultaten beskrivs bide utifrin de identifierade fallstudierna och
frin de kartliggande studierna (se bilaga 1: Metod f6r den i denna
rapport gjorda distinktionen mellan fallstudier och kartliggande
studier). Resultatpresentationen kommer att utgd frin de tre frige-
stillningar som varit vigledande fér denna litteratursdkning och
sammanstillning.

Foér mer information om metoden bakom litteratursékningen,
se bilaga 1. For mer information om vilka artiklar som har exklu-
derats kontra inkluderats samt de inkluderade artiklarnas ut-
formning, se bilaga 2. Fér mer information om de olika fall-
studierna, se bilaga 3. Fér mer information om alla inkluderade
publikationer, se bilaga 4.

3.1 Vilka former tar lean

Det lean-verktyg som dterkommer oftast 1 fallstudierna ir virde-
flodesanalys och sléserireducering. Nir det giller virdeflodeskart-
ligening (inklusive sd kallade kaizen-workshops, som piminner om
virdeflddeskartliggningar) verkar dessa ofta utgora ett centralt in-
slag 1 mdnga av fallstudierna (Arlbjern et al., 2011; Hines et al,,
2008; Jaaron and Backhouse, 2010; Radnor, 2010; Radnor and
Walley, 2008; Suirez-Barraza and Ramis-Pujol, 2010). I dessa
kartliggs forst nuliget, till exempel utifrdn upplevda problem,
flaskhalsar och sloseri. Detta foljs av att ett idealtillstdnd for
processen tas fram, varefter en handlingsplan fér att implementera
den nya processen utarbetas.

I minga av fallstudierna verkar lean-arbetet helt centrera kring
virdeflodeskartliggningar (t.ex. Jaaron and Backhouse, 2010).
Denna bild stirks ocksd av Arlbjorns m.fl. (2011) kartliggande
artikel, dir just virdeflddesanalys ir ett av de mest férekommande
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inslagen 1 danska kommuners arbete med lean. Olika former av
sloserireducering férekommer ocksd 1 minga av fallstudierna
(Hines et al., 2008; Jaaron and Backhouse, 2010; Radnor, 2010;
Radnor and Walley, 2008; Sudrez-Barraza and Ramis-Pujol, 2010;
Suarez Barraza et al., 2009) och utgér ett av de vanligaste inslagen 1
danska kommuners lean-arbete (Arlbjern et al., 2011). Detta sker
di ofta, men inte alltid, som en del av till exempel virdeflédeskart-
liggningar,

Andra verktyg som férekommer i nigra fall ir metoder och
system for arbete med stindiga forbittringar. Dessa beskrivs rela-
tivt sillan 1 fallstudierna (t.ex. Radnor, 2010; Radnor and Walley,
2008), men ir ett vanligt forekommande inslag 1 de danska
kommunernas lean-arbete (Arlbjorn et al, 2011). Arbete med
ordning och reda (via verktyget 5S; Radnor, 2010; Suarez Barraza
et al.,, 2009) och standardisering (Arlbjern et al., 2011; Radnor,
2010; Suarez Barraza et al., 2009) férekommer dven i fallstudierna,
men tycks inte vara ngot vanligt inslag 1 danska kommuners arbete
med lean (Arlbjern et al., 2011). Det finns ocks3 nigra fallstudier
dir organisationen arbetat med att definiera sin lean-filosofi
(Arlbjern et al., 2011; Radnor, 2010). Slutligen finns det ocks3 vissa
andra inslag i lean-arbetet som férekommer i enstaka fallstudier,
sdsom arbete med daglig styrning, forbittringstavlor, tydliggérande
av roller och ansvar samt metoder f6r felanalys.

3.2 Mal med lean-arbetet

De vanligaste milen fér de danska kommunernas lean-arbete ir
dels att utveckla organisationen, dels att reducera kostnader
(Arlbjern et al,, 2011). Budgetallokeringar utgér ocksd ett viktigt
skil till varfor amerikanska universitet driver arbete med lean-
liknande férbittringar (Comm and Mathaisel, 2005).

I fallstudierna férekommer flera olika mal med lean-arbetet. Det
vanligaste tycks vara krav pi okad effektivitet och produktivitet.
Krav pd effektiviseringsokningar kommer i flera fall via interna eller
externa kriser (Radnor and Walley, 2008; Sudrez-Barraza and
Ramis-Pujol, 2010), men ocksd som krav frin interna eller externa
aktorer 1 organisationen (Hines et al., 2008; Pedersen and Huniche,
2011a; Radnor, 2010), till exempel politiker. Det finns ocks? fall
nir organisationen sjilv har satt dkad effektivitet som ett mél for
arbetet med lean (Arlbjern et al.,, 2011).
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Andra exempel pd mil med lean-arbetet ir krav pd kostnads-
sinkningar (Jaaron and Backhouse, 2010) eller 6kad kund- eller
medarbetarndjdhet (Arlbjern et al., 2011). Det finns ocks3 fall dir
lean-arbetet initierades for att 3 igdng forbittringsarbetet igen,
eftersom det fanns en kinsla av att det var avklarat (Suarez Barraza
et al., 2009). Slutligen finns det ocks3 fall dir lean verkar ha inforts
eftersom nya medarbetare eller chefer har velat inféra lean
(Pedersen and Huniche, 2011a; Radnor and Walley, 2008). Dir-
emot tycks lean, 1 de danska kommunerna, mycket sillan initieras
med maélet att leda tll personalneddragningar (Pedersen and
Huniche, 2011b).

3.3 Resultat fran lean-arbetet

De vanligaste resultaten frin fallstudierna ir dels sinkta ledtider,
dels minskad ”stress” for de anstillda. Nir det giller det forsta
resultatet, sinkta ledtider, s8 ir ett mycket vanligt exempel pd detta
sinkta irendehanteringstider (Arlbjorn et al., 2011; Hines et al,,
2008; Radnor and Walley, 2008; Suirez-Barraza and Ramis-Pujol,
2010; Suarez Barraza et al., 2009). Knutet till detta dr ocks3 resultat
som pekar pd 6kad produktivitet, vilket férekommer 1 flera fall
(Jaaron and Backhouse, 2010; Radnor, 2010; Radnor and Walley,
2008).

Nir det giller minskad stress s uppnds den ofta av ett minskat
antal problem, till exempel minskat “efterslip” i arbetsbérdan och
att arbetet ir jimnare fordelat 6ver arbetsstyrkan. (Arlbjern et al.,
2011; Hines et al., 2008; Jaaron and Backhouse, 2010; Radnor and
Walley, 2008). Dessa beskrivningar dr dock nist intill aldrig kvanti-
fierade, utan beskrivs snarare anekdotiskt. Emellandt framgir det
inte entydigt om det faktiskt dr empiri eller argumentation frin
artikelforfattarna. Det finns dock en kvantifierad fallstudie som
pekar pd rejilt okad stress och forsimrat arbetsinnehdll (Carter et
al.,, 2011a). Likas visar Pedersen och Huniches (2011a) studie att
minskad autonomi, 6kad kundkontakt och 6kad transparens (vilket
lean-arbetet ofta tycks innebira) emellandt upplevs som negativt av
en del anstillda, ett resultat som ocksi finns i Carters m.fl. studie
(2011a).
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Det finns ocks3 fallstudier som beskriver andra resultat, s3som
sinkta kostnader (Radnor and Walley, 2008), o¢kad kvalitet
(Radnor, 2010), 6kat engagemang hos personalen (Jaaron and
Backhouse, 2010) samt 6kad kundnojdhet (Radnor and Walley,
2008). Dessa typer av resultat dr dock ovanligare, dtminstone 1 den
meningen att de redogérs f6r 1 publikationerna.
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4 Diskussion

4.1 Kvaliteten pa denna litteraturoversikt

Denna litteraturdversikt kan inte gora ansprdk pd att vara full-
stindigt uttdmmande nir det giller den empiriska forsknings-
litteraturen om lean 1 kommuner och myndigheter. Detta, dels
eftersom begreppen kan vara svira att dversitta till engelska, dels
eftersom den offentliga sektorn kan se mycket olika ut i olika
linder. Dessutom kan faktorer som valda sékmaskiner, sékord och
tidsperiod paverka utfallet.

Utifrdin  den granskningsmall som rekommenderas av
AMSTRAR (Shea et al., 2007), s kan flera svagheter och styrkor
med litteraturdversikten identifieras. De flesta av kraven i denna
metodik kan sigas vara uppfyllda, iven om det givetvis gir att
diskutera 1 vilken grad som sd skett. T.ex. anges vilka studier som
inkluderas respektive exkluderats, det finns en beskriven studie-
design, anvinda sokmotorer och sékord har angivits, fler dn tvd
sokmotorer har anvints, tydliga exkluderings- respektive inklu-
deringskriterier har anvints, osv. Det som dock saknas dr tvd
granskare, vilket dirmed kan innebira att bedémningar om de
inkluderade artiklarna kan bli personberoende. Den stérsta svrig-
heten ir dock sannolikt just sprikproblematiken, dvs. att ord som
“kommuner” dr sviroversatt till engelska, och 1 minga linder
saknas det helt motsvarighet till detta.

Summan av detta gor att denna litteraturdversikt kan betraktas
som att ha godkind kvalitet, dock med vissa reservationer. Det till
trots, si kan inte rapporten goéra ansprdk pd att vara uttdémmande
nir det giller den empiriska forskningslitteraturen om lean i
kommuner och myndigheter.
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4.2 Kvaliteten pa de inkluderade studierna

De inkluderade studierna i denna litteratursammanstillning ir av
varierad utformning och kvalitet. En del av studierna ir fallstudier
med ett stort empiriskt underlag (t.ex. Radnor, 2010) medan andra
utgor retrospektiva studier med litet empiriskt underlag, av mer
tveksam kvalitet (t.ex. Hines et al,, 2008; Radnor and Walley,
2008). Det finns {3 fallstudier som innehéller kvantitativa studier,
som exempelvis enkitstudier. Tv8 undantag ir Carter m.fl. (2011a)
och Jaaron och Backhouse (2010), men dessa studier ir mest att
betrakta som tvirsnittstudier, iven om Carters m.fl. (2011a) enkit-
studie tar upp frdgor som handlar om tiden foére och efter
implementeringen av lean. De kartliggande studierna ir mestadels
kvantitativa med ndgra undantag (t.ex. Erridge and Murray, 1998b),
men flera av dem brister i att det dr svirt att uttala sig om vad de
faktiskt studerar. Till exempel 4r lean-programmet mycket svirt att
utlisa och 1 bista fall ir det sporadiskt beskrivet (t.ex. Comm and
Mathaisel, 2005; Radnor and Walley, 2008).

Nir det giller effekter av lean-arbetet bor det pdpekas att dven
om ndgra av de inkluderade studierna anger olika former av mitetal
for till exempel resultat frin gjorda forbittringar och verksamhets-
effekter, f6ljs dessa nist intill aldrig av statistiska analyser'. Likasd
handlar studierna i de flesta fall om tvirsnittstudier, vilket gér det
vildigt svart att uttala sig om langsiktiga effekter av lean-arbetet.
Forbittringar anges emellandt procentuellt, men utan fér- och
eftermitningar. Det redogérs sillan 1 detalj fér hur dessa verksam-
hetsdata samlas in 1 verksamheten samt vad maitetalen faktiskt be-
skriver. Minga av studierna anger dock inga mitetal, utan fér-
bittringar och resultat beskrivs istillet kvalitativt pd ett anekdotiskt
sitt. Ett exempel pd detta dr effekter pd arbetsmiljon, som 1 nist
intill alla fall presenteras anekdotiskt utan ngra mitetal (med vissa
undantag, t.ex. Carter et al., 2011a). Likasi ir flera av resultat-
beskrivningarna gjorda av representanter for lean-arbetet, vilket
Okar risken for overskattningar av de positiva effekterna (t.ex.
Pedersen and Huniche, 2011b). Det finns dirmed skil att miss-
tinka att det finns stora inslag av bdde” Hawthorne” -effekter och
”stakeholder bias” som paverkar resultaten.

' Ett undantag ir Yasin med fleras (Yasin and Wafa, 2002; Yasin et al., 2001; 2004)
tvirsektoriella enkitstudier av anvindandet av Just in Time i amerikansk offentlig sektor,
privat serviceindustri och tillverkningsindustri, som 1 hdg grad baseras p3 statistiska analyser.
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Tillsammans innebir dessa aspekter att det blir mycket svért att
utvirdera vilken validitet resultaten faktiskt har. Denna svirighet
har ocksd noterats av flera forskare nir det giller studier om lean
inom sjukvirden (DelliFraine et al., 2010b; Holden, 2011). Dirmed
inte sagt att resultaten dr oviktiga, speciellt inte di det finns 3ter-
kommande inslag i resultatbeskrivningarna om till exempel vilka
effekter som ir vanliga att organisationerna upplever. Beskrivna
resultat av lean-arbetet, speciellt di mitetalsférindringar, bor indd
tolkas forsiktigt just med tanke pd att det finns minga metodo-
logiska svirigheter férknippade med dem.

4.3 Generaliserbarhet

Hur generaliserbara ir resultaten frin denna sammanstillning, dels
utifrdn perspektivet att studierna inte handlar om ett svenskt
sammanhang (offentlig verksamhet i Sverige), dels utifrdn perspek-
tivet att det ror sig om relativt f8 publikationer av varierande
kvalitet? Dessa frigor ir av stor relevans nir bedémningen gors av
resultaten frin denna rapport. Lt oss dirfér boérja med den forsta
frigan, nimligen hur generaliserbara resultaten ir med tanke pd att
de utgors av relativt £3 publikationer samt {4 fallstudier.

Forst och frimst ir 17 publikationer inte ndgot stort empiriskt
underlag 1 en litteraturstudie. Detta innebir att resultaten bor
tolkas forsiktigt, dven om det finns tydliga trender i materialet.
Mojligen kan det ocksd finnas “publication bias” i materialet, det
vill siga att de fallstudier som publiceras ir sddana som bedomts
vara lyckade av deltagarna, medan de som upplevts vara mindre
lyckade inte blir publicerade. Dirmed kan man spekulera i om
resultaten ir mer representativa for lean-program som upplevs ha
gett positiva resultat snarare in vilka former lean-program generellt
sett har. Det dr dock i nuliget mycket svirt att avgoéra om sd ir
fallet.

Nir det giller piverkan fr8n kontexten finns det dock skil att
hivda att trenderna i materialet ir si pass likartade att resultaten
gir att generalisera till ett svenskt sammanhang. Ett konkret
exempel ir vilka former lean har i fallstudierna, dir virdeflodes-
analys dr ett mycket vanligt férekommande lean-verktyg. Hir kan
vi se att resultaten stimmer relativt vil 6verens med preliminira
resultat frdn en svensk studie, dir virdeflodeskartliggning utgor ett
centralt inslag i kommunernas lean-arbete (Brinnmark et al., 2011).
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Diremot ir det en 6ppen friga om dessa kommuner ir represen-
tativa for svenska kommuners arbete med lean. Vi kan alltsd inte
med sikerhet siga att resultaten frdn denna litteraturstudie ir
generaliserbara till ett svenskt sammanhang, dven om det finns
preliminira resultat som pekar pd att sd sannolikt kan vara fallet.

Man boér indid hantera en sammanstillning baserad pd 17
publikationer av varierande kvalitet och utformning samt frin
sammanhang som inte alltid stimmer &verens med svenska for-
hillanden, med stor férsiktighet — speciellt d& som flera forskare
betonar att sammanhanget sannolikt spelar stor roll foér vilka
effekter lean ger nir konceptet implementeras (se t.ex. Hampson,
1999; Seppild and Klemola, 2004). Resultaten boér med andra ord
betraktas som tentativa. De utgér dock sannolikt ett bra underlag
for fortsatt forskning om lean-inspirerat rationaliseringsarbete som
bedrivs i kommuner och myndigheter.

4.4 Forskningslaget om lean i kommuner och
myndigheter

Resultaten frin litteratursékningen och sammanstillningen visar
att en mycket stor del av forskningslitteraturen om lean i
kommuner och myndigheter utgér konceptuella och diskuterande
artiklar. De empiriska studierna var jimforelse i och av starkt vari-
erande kvalitet och utformning, till exempel var i av dem longi-
tudinella. En stor andel av de inkluderade artiklarna dr ocksd ut-
givna relativt nyligen, en klar majoritet (65 %) utgavs efter 2005
och 40 % av dem utgavs 2010-2011.

Det saknas ofta kritisk analys 1 minga av artiklarna, det fors
bland annat ytterst lite reflektion och diskussion om bide lean-
konceptet och den egna metodiken. Teoretiska kopplingar saknas
ocksd 1 minga av artiklarna, iven om det forekommer (t.ex.
Pedersen and Huniche, 2011a; Pedersen and Huniche, 2011b).
Diremot redogér ménga av artiklarna for ”lean-teori” genom att
bland annat diskutera ett urval av publikationer om lean. Manga av
artikelférfattarna verkar ocksd pa forhand vara positivt instillda till
lean (for ett exempel pd detta, se t.ex. debatten mellan Radnor och
Carter m.fl., om lean inom HMRC; Carter et al., 2011a, b; Radnor,
2010, 2011). Detta stimmer vil 6verens med Elgs m.fl. (2007) bild
av lean-forskningen utifrdn deras litteraturdversikt.
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Tillsammans ger detta intrycket av att den empiriska forskning-
en om lean i kommuner och myndigheter ir ett relativt nytt feno-
men. Denna slutsats ir kanske inte speciellt 6verraskande, men det
ir indd viktigt att pipeka eftersom det dirmed stirker intrycket av
att vi vet vildigt lite om de l8ngsiktiga effekterna av lean i1 denna
kontext.

4.5 Om lean-arbetet
Implementering av lean

I flera av studierna ir lean-programmen ofta relativt kortfattat och
summariskt beskrivna, vilket leder till att det ofta 4r svirt att uttala
sig om vad organisationen faktiskt gjort i samband med sitt lean-
arbete (t.ex. Radnor and Walley, 2008). Det finns ind3 vissa roda
trddar 1 studiernas beskrivningar av hur lean implementeras 1 orga-
nisationerna.

Forst och frimst finns det mycket & fall dir lean tycks
implementeras 1 stor skala i hela organisationen (tvd fall dir detta
forekommer ir Radnor, 2010; Radnor and Walley, 2008). Ofta
fokuseras istillet lean-arbetet pd enskilda processer eller av-
delningar i organisationen (Arlbjorn et al., 2011; Hines et al., 2008;
Radnor and Walley, 2008; Suirez-Barraza and Ramis-Pujol, 2010).
Lean-arbetet tycks ocksd 1 hog grad fokusera pd interna processer,
det vill siga sidana som férekommer i den egna organisationen
eller egna avdelningen. Det férekommer dock vissa fall dir lean-
arbetet utgdr frin arbete med leverantdrsutveckling, s& kallad ”lean
supply”, men de ir f (se. t.ex. Erridge and Murray, 1998a; Erridge
and Murray, 1998b).

For det andra ir olika former av konsultstoéd vanligt fore-
kommande i organisationernas arbete med lean (Arlbjern et al,
2011; Hines et al., 2008; Radnor, 2010; Radnor and Walley, 2008;
Suarez Barraza et al., 2009). I vissa fall verkar det vara ett mycket
omfattande sidant, dir konsulterna ocksd tycks std for en stor del
av utformningen av lean-arbetet (t.ex. Radnor, 2010). Méjligen kan
ocksd konsultstodet forklara varfér minga av organisationerna
viljer liknande ”standardiserade” lean-verktyg, trots att de ofta har
olika processer och foérutsittningar (Pedersen and Huniche, 2011b)

Dessa aspekter tillsammans med de oftast anvinda lean-verk-
tygen 1 organisationerna, till exempel virdeflodesanalys, visar att
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arbetet med lean 1 hég grad tycks utgora punktinsatser i organisa-
tionerna. Med Weick och Quinns (1999) terminologi tycks lean-
arbetet framfér allt utgdra exempel pd episodisk férindring snarare
in kontinuerlig sddan. Det bér dock pipekas att denna tolkning
inte ir avsedd att spegla vilken intention som organisationerna har
haft med lean-arbetet, utan snarare vilken form de faktiskt har tagit
utifrn vad resultaten i publikationerna verkar visa.

Det finns dock en réd trdd mellan vilka verktyg organisation-
erna viljer att arbeta med i sin ansats till lean, vilka mal man har och
vilka resultat man uppndr. Detta pd grund av att mélen med lean-
arbetet 1 hog grad karaktiriseras av en 6nskan om att uppnd hogre
effektivitet och produktivitet. Samudigt ir detta ocksd det
vanligaste resultatet som anges 1 studierna. Det verkar allts som att
lean-arbetet, som framfér allt tycks domineras av s3 kallad
”verktygs-lean” (Pettersen, 2009a), leder fram till de 6nskade mal-
sittningarna. Samtidigt tycks ocksd mycket av upplevda problem
och stérningar 1 arbetet minska f6r personalen, vilket ofta verkar
uppfattas som positivt. Det framstdr ocksd som att hir finns en
tydlig koppling mellan minskade problem och stérningar och 6kad
effektivitet och produktivitet samt bittre arbetsmiljo for de
anstillda.

Hillbarhet i lean-arbete

Det finns bide teoretiska och empiriska skil att ifrigasitta hur
héllbart lean-arbetet ir 1 de studerade organisationerna, det vill siga
om lean-arbetet kommer att fortsitta sprida sig och leda till 1ing-
siktiga effekter 1 organisationen (Bateman and David, 2002;
Buchanan et al., 2005; Svensson et al., 2007). Dels med tanke p3 att
lean-arbetet ofta verkar bestd av punktinsatser, dels tycks det vara
relativt tidskrivande, vilket dirmed kan innebira att det inte finns
tid att genomféra till exempel kaizen-workshops s& ofta. Utover
detta visar flera av studierna en viss férindringstrotthet 1 organisa-
tionen efter att exempelvis kaizen-workshops ir genomférda. Det
finns d& ofta en kinsla av att arbetet med lean ir ”fiardigt” (Radnor
and Walley, 2008; Suarez Barraza et al., 2009). Vidare finns det
tydliga indikationer pd att arbetet med lean kan vara starkt kopplat
till olika personer (Pedersen and Huniche, 2011a), di lean-arbetet
ofta tycks genomforas av “eldsjilar”. Det dr ocksd mycket svért att
uttala sig om de langsiktiga effekterna av lean-arbetet pd grund av
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den utformning pd studierna som har anvints i de flesta fall. Dessa
typer av problem tycks dock inte vara specifikt beroende av lean-
konceptet som sddant, utan snarare pd hur implementeringen ir
utformad.

Det ir en dppen friga om de effekter som faktiskt verkar upp-
nds stir 1 proportion till de insatser som gors 1 organisationerna nir
man implementerar lean. Med andra ord, vi skulle behéva nigon
form av kostnad/nyttoanalys, eftersom minga av organisationerna
tycks ligga ner omfattande insatser i form av avsatta mantimmar
(som dirmed kan leda till produktionsbortfall och 6kade kostnader
fér inhyrd personal), konsultstéd och utbildningskostnader.
Samma sak verkar for 6vrigt, gilla 1 minga svenska kommuners
arbete med lean (Brinnmark et al., 2011). Detta blir extra viktigt
eftersom argumentationen fér lean i den offentliga sektorn idag
ofta handlar just om att det behovs en 6kad effektivitet och pro-
duktivitet, dvs. att man vill {8 ut mer {or skattepengarna. Dirmed
framstdr det som rimligt att den typen av analyser ocks3 gors, efter-
som det inte kan tas for givet att lean-arbetet ir kostnadseffektivt,
dtminstone inte frin det underlag som finns i denna rapport.

Piverkan pa olika intressenter

Som redan har pdpekats ovan finns det goda skal att hivda att lean-
arbetet ofta tycks ge positiva resultat f6r verksambeten. Diremot
pekar resultaten pd mera varierade resultat fé6r medarbetarna och
kunderna.

Forst och frimst, nir det giller hur medarbetare padverkas ir
resultaten mer blandade. Forvisso uttalar sig flera av studierna om
positiva medarbetarreaktioner, till exempel minskad stress frin
problem och stérningar i arbetet. Dessa dr dock nist intill aldrig
kvantifierade och i vissa ligen framgdr det inte heller helt tydligt
om detta faktiskt dr empiri eller artikelférfattarnas egna spekula-
tioner och resonemang. Likasd tycks olika inslag i lean-arbetet
emellanit uppfattas olika av medarbetarna. Bland annat verkar
virdeflddesanalyser och kaizen-workshops ofta upplevas som
mestadels positiva av medarbetarna medan arbete med standardi-
sering, kundkontakt och visualisering uppfattas mer varierat. I vissa
ligen uppfattas dessa verktyg som positivt, 1 andra negativt (Carter
et al., 2011a; Pedersen and Huniche, 2011a; Radnor, 2010).
Resultaten stimmer delvis in pd resultat frin svenska kommuners
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arbete med lean, dir det dven framkommer att 6kad anvindning av
mitning och statistik inte alltid uppfattas som positivt av med-
arbetarna (Brinnmark et al., 2011).

Varfér reaktionerna uppfattas olika gir givetvis att diskutera,
men sannolikt piverkar flera olika saker medarbetarnas upp-
fattning. I vissa ligen kan det mojligen handla om tidigare exi-
sterande relationer mellan ledning, anstillda och fackliga organisa-
tioner, 1 andra fall kan de till exempel handla om hur standardi-
sering har infoérts, om medarbetarna har haft en méjlighet att
paverka en standards utférande och innehdll. Man bor dock hélla i
minnet att autonomi i arbetet dr mycket starkt knutet till arbets-
glidje (Morgeson and Campion, 2003), varfér upplevd minskad
autonomi frin standardiserings- och visualiseringsarbete sannolikt
ocks8 kan forklara en del av resultaten.

Utifrdn de inkluderade artiklarna i denna rapport vet vi inte
speciellt mycket om hur kunden paverkas av lean-arbetet, framfér
allt inte 1 avseende hur kunden wuppfattar torindringar som genom-
forts i samband med lean-arbetet. Man kan definitivt argumentera
fér att mycket av lean-arbetets resultat, till exempel foérkortade
irendehanteringstider, sannolikt kan uppfattas som positivt av
kunderna. Men eftersom det inte finns mycket mitningar kring
detta innebir det att vi inte vet hur kunden paverkas eller uppfattar
forindringarna — vi kan bara spekulera. Vi kan dessutom inte ta for
givet att en snabbare drendehantering per automatik uppfattas som
bittre av kunderna om till exempel den ckade effektiviteten sam-
tidigt leder till en férsimrad kvalitet.

Avslutningsvis, nir vi diskuterar effekterna av lean-arbetet bér
vi hdlla i minnet de metodologiska bristerna som finns i minga av
dessa studier, varfor resultaten bor tolkas mycket forsiktigt. Det
tycks indd motiverat med den tentativa slutsatsen att lean-arbetet i
manga fall, genom virdeflodesanalysansatsen och sléserireducering,
dtminstone kortsiktigt tycks leda till 6kad produktivitet och
effektivitet 1 den/de process(er) som insatsen utfors pd. Samtidigt
verkar arbetssituationen i ménga fall f6rbittras for personalen i den
meningen att storningar och problem minskar. Diremot ir det
fortfarande en Oppen friga vilka eventuella lingsiktiga effekter
lean-arbetet ger, bdde for personal och f6r kunder.

Vi har alltsd skil att hivda att lean-arbetet framfor allt tycks
gynna verksamheten, dtminstone pd kort sikt, medan effekten pd
medarbetarna ir mer varierande, med viss &vervikt av positiva
resultat, samt att kundeffekterna i nuliget ir oklara.
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4.6 Lean i kommuner och myndigheter kontra
industrin

Virdeflddesanalys tycks utgdra ett centralt inslag i kommunerna
och myndigheternas arbete med lean, nigot som ocksé tycks vara
gemensamt med méinga svenska kommuners lean-arbete (Brinn-
mark et al., 2011). Detta har man iven gemensamt med Pro-
duktionslyftets ansats till lean, dir virdeflodesanalys tycks utgora
ett centralt inslag (Brinnmark, 2010). Dock verkar virdeflédes-
kartliggning vara mindre vanligt i svenska tillverkande féretags
arbete med lean, 4ven om det férekommer. Istillet tycks hir verk-
tyg sdsom 5S, kanban och ”just in time” vara vanligare (Poksinska
et al., 2010). Dessa verktyg ir mindre vanliga i kommuners och
myndigheters arbete med lean.

Vad dessa skillnader beror pd ir svirt att svara pd i nuliget. Det
framstdr dock inte som orimligt att spekulera kring att det ir
sammanhanget som pdverkar vilka lean-verktyg som organisation-
erna fokuserar pa. Till exempel framstir verktyg som 5S och "just
in time”-produktion som mer anpassade fér ett industriellt
sammanhang. Verktyg som virdeflodeskartliggning dr mer gene-
rella i sin ansats och tycks anvindas fér att fi tll stdnd for-
bittringar och kartligga processer. Man kan givetvis argumentera
for att virdeflodeskartliggningar rent principiellt ska anvindas for
att skapa flode 1 processerna, di utifrdn en gedigen férstdelse av
kundvirde (i enlighet med Womack och Jones ansats till lean;
Womack and Jones, 2003), men i praktiken tycks de lika ofta
anvindas som en form av generella forbittrings- och kartliggnings-
workshops.

Denna aspekt av kommuner och myndigheters arbete med lean
vicker dock frigan om det rationaliseringsarbete som hir bedrivs
under beteckningen ”lean” verkligen ir lean, en friga som flera
forskare stiller (Arlbjern et al., 2011; Radnor, 2010). Med detta
menas att andra termer skulle kunna vara lika passande for att
beskriva detta utvecklingsarbete, som exempelvis forbittrings-
arbete, kaizen, processfokus, TQM eller BPR. Dels di vissa
centrala inslag 1 lean-arbetet sillan tycks férekomma 1 kommuners
arbete med lean, dels eftersom minga av lean-verktygen emellandt
verkar vara svira att tillimpa i denna kontext. Ett exempel pa det
senare ir standardisering (Radnor, 2010).

Det idr dock intressant att notera att lean 1 de danska exemplen
sillan tycks vara forhandlingsbart, dven om det langt ifrdn alltid ir
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Diskussion

klart varfor man arbetar med lean. Man tycks ocksa sillan diskutera
alternativ till lean (Pedersen and Huniche, 2011b). En positiv
tolkning skulle kunna vara att se detta som en stor tilltro till, och
engagemang for, lean-konceptet. En mer kritisk tolkning skulle
kunna vara att det handlar om en ogenomtinkt ansats till lean,
alternativt att det handlar om en lésning 1 jakt pd ett problem,
snarare in det motsatta. Att di lean-verktygen har en tendens att
omformas efter en tid, och minga av dem dven &verges, skulle d&
mojligen tala fér det senare alternativet, nimligen att verktygen
inte passar fér sammanhanget utan miste anpassas (ibid.).
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5 Slutsatser

Denna litteraturgenomgang och de inkluderade fallstudierna moti-
verar flera slutsatser utifrin de tre frigestillningar som har varit
vigledande for denna litteratursékning och sammanstillning. Det
bér dock aterigen pipekas att det empiriska underlaget ir tunt och
de inkluderade studierna ir av starkt varierande kvalitet och ut-
formning, varfor slutsatserna endast bor betraktas som tentativa.

Forst och frimst, nir det giller vilka former lean-arbetet tar si
tycks virdeflodeskartliggning och snarlika metoder, samt metoder
for sloserireducering, utgdra centrala inslag 1 kommuner och
myndigheters arbete med lean. Detta tycks ofta bestd av punkt-
insatser snarare in generella program for hela organisationen.
Andra lean-verktyg forekommer, men det ir mindre vanligt. For
det andra, nir det giller milen med lean-arbetet tycks det i hog
grad initieras med syfte att 6ka produktiviteten dven om andra skil
ocksd forekommer, som exempelvis behov av kostnadssinkningar.
For det tredje, nir det giller resultat frin lean-arbetet tycks okad
produktivitet vara det vanligaste resultatet samtidigt som det ocksd
leder till minskade problem och stérningar fér de anstillda i
arbetet. Diremot tycks effekterna for personalen vara mer vari-
erade in verksamhetseffekterna, emellandt med negativa konse-
kvenser frin exempelvis standardisering. Kundeffekterna ir ocksé
svdra att uttala sig om, framfér allt eftersom empiri saknas om detta
i studierna. Det bor ocksd betonas att det dr svirt att uttala sig om
de langsiktiga effekterna av lean-arbetet utifrin de inkluderade
studierna.
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6 Rekommendationer for fortsatt
forskning

Resultaten 1 denna rapport vicker flera intressanta frigestillningar
som kan ligga till grund for fortsatt forskning.

For det forsta behdver utvirderingsmetodiken for effekter for-
bittras ordentligt 1 fortsatta studier om lean i den offentliga
sektorn innan nigra sikra slutsatser kan dras om vilka effekter lean
faktiskt har for verksamheterna. Det behovs bland annat longi-
tudinella studier eftersom dessa 1 dagsliget saknas. Dessutom
skulle olika former av mitetal, nyckeltal och liknande ocksd behéva
genomgd en mer noggrann statistisk analys eftersom de oftast
redovisas rent deskriptivt. Ett forsta steg vore dock att inkludera
dem oftare, ndgot som lingt ifrdn alltid sker.

For det andra skulle lean-programmen behéva beskrivas mer i
detalj samt ocksd ges en tydligare teoretiskt koppling. Detta saknas
1 minga av publikationerna, vilket gér det svirt att uttala sig om vad
man faktiskt har gjort nir man siger sig arbeta med lean.

For det tredje skulle det behévas avsevirt mer forskning om hur
lean 1 den offentliga sektorn paverkar medarbetarna och kunderna,
speciellt dd de senare. Det finns viss empiri kring hur medarbetarna
piverkas i studierna, men den ir oftast av anekdotisk karaktir och
det ir ofta svirt att avgdra vad det dr 1 medarbetarnas uppfattning
som beror pd forindringar i arbetet, implementeringsansatsen eller
sjilva sammanhanget. Nir det giller effekter pd kunderna saknas
det vildigt ofta empiri. Hir skulle avsevirt mer forskning behovas.
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Bilaga 1

Metod

Inledning

Tre aspekter av metodmissig vikt beskrivs nedan. Forst beskrivs
hur sjilva s6kningen genomférdes, till exempel vilka sékord som
anvindes och i vilka sékmaskiner. Direfter beskrivs hur sjilva
urvals- och sorteringsprocessen genomférdes for att f8 fram de
artiklar som utgér resultaten 1 denna rapport. Slutligen beskrivs
analysmetodiken, det vill siga hur de funna artiklarna analyserades.

Litteratursokningen

Artikelsokningen genomférdes i de databaser/sékmotorer som
beskrivs nedan. Detta ledde till ett antal publikationer som analys-
erades enligt nedanstdende process. Referenslistorna frin de inklu-
derade artiklarna listes ocksd igenom, med samma sékord som for
sokningarna i sékmotorer/databaser, 1 syfte att hitta ytterligare
publikationer.

Anvinda databaser/s6kmotorer och sékord beskrivs nedan.

Databaser/sokmotorer

Sex sékmotorer har anvints i syfte att soka efter relevanta artiklar.
Dessa utgjorde:

—  Scopus —~  PubMed
— ISI Web of Knowledge —  Ergonomics Abstract
— Business Source Elite(BSE) - DIVA
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Bilaga 1

Tre av sokmotorerna kan anses som relativt generella (Scopus, ISI
och BSE), medan tvd ir mer omridesspecifika (PubMed och
Ergonomics Abstract). Syftet med att inkludera de tvd omrides-
specifika sskmotorerna var att underséka om det fanns medicinsk,
arbetsvetenskaplig eller ergonomisk forskning kring anvindandet
av lean 1 kommuner och myndigheter. Denna skulle d& tll exempel
kunna syfta till att studera hur medarbetarnas hilsa och arbetsmiljo
pdverkas av introduktionen av lean. Syftet med att inkludera
sokmotorn DIVA var att soka efter svenska publikationer om lean
1 kommuner och myndigheter, bdde pd engelska och svenska.

Sokorden anvindes alltid 1 kombination i1 respektive s¢kmotor.
Till exempel anvindes public service” (1) med samtliga séktermer
for lean (2), det vill siga forst gjordes en sokning (i samtliga
sokmaskiner) pd “public service” + “lean”, public service” + ”lean
production”, osv. Sékningarna i sokmaskinerna genomférdes under
perioden 2011-09-30 till 2011-10-14.

Sékord

Foljande s6kord anvindes i sokmaskinerna:

1) For att avgrinsa sokningen mot kommuner och myndig-
heter anvindes féljande termer: Public service, public sector,
local government, government, municipal*' samt public
administration.

2) For att avgrinsa sokningen mot lean anvindes féljande
soktermer: JIT, lean production, lean, TPS samt Toyota’.

Soktermerna utgick frin antagandet att *just in time”-produktion
ir en central del i1 lean-konceptet, dven om det ocksd kan betraktas
som ett eget koncept. Det finns ocksd goda skil att tro att mycket
av litteraturen som idag klassificeras som lean pd 1990-talet istillet
beskrevs som ”just in time”-produktion. TPS och lean ansigs dock
vara tillrickligt nirbesliktade for att, utifrin denna litteratur-
sammanstillnings syfte, riknas som ”samma” koncept. Diremot
ansigs TQM och lean vara konceptuellt &tskilda (Pettersen, 2009a),
varféor TQM inte anvindes som sokterm. Studier om Six Sigma

! Ett tack till assistant professor Richard Holdenfér hans hjilp med att vilja ur limpliga s6k-
termer, till exempel amerikanska motsvarigheter till kommun.

2 JIT stdr for just in time”, medan TPS stdr f6r *Toyota Production System”; detta var
ocks3 syftet till varfér “Toyota” anvindes som sékterm.
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Quality eller kvalitetsledning betraktades inte heller (utifrin denna
rapports syfte och frigestillningar) som lean-studier, varfér dessa
soktermer inte heller anvindes.

Termer som kaizen, kanban och liknande anvindes inte som
soktermer av tvd skil. Det ena ir att kaizen 1 hég grad kan betraktas
som ett eget managementkoncept (se t.ex. Imai, 1986) och ir
dessutom inte unikt f6r lean, begreppet ir till exempel vanligt inom
TQM. Det andra ir att litteratursdkningen syftade till att studera
verksamheter som arbetar med konceptet lean-produktion, inte
enbart enskilda delar av lean som till exempel kanban, standardi-
sering eller kvalitetscirklar.

Urvalsprocess
Urvalskriterier

Foljande urvalskriterier anvindes for att gora urval frdn de funna
publikationerna.

—  Enbart artiklar som tydligt redogjorde for hur de har samlat in
sin empiri inkluderades 1 urvalet av artiklar, det rickte inte med
att de endast redogjorde fér exempel. Detta innebir att kon-
ceptuella, diskuterande och populirvetenskapliga artiklar per
definition exkluderades. Anledningen till denna avgrinsning var
att fokus fér denna rapport var att studera vad som har gjorts,
inte vad som kan tinkas goras.

—  Enbart artiklar frin vetenskapliga tidsskrifter som anvinder sig
av en “peer review”-process inkluderades i denna studie. Dir-
med uteslots sd kallad grd litteratur som till exempel konsult-
rapporter. Aven konferensbidrag exkluderades, oavsett om de
ir genomgdtt en “peer review” eller inte eftersom det for-
hoppningsvis 6kade objektiviteten och kvaliteten pd de inklu-
derade studierna.

Ingen lean-definition anvindes vid urvalet av artiklar, annat in de
anvinda soktermerna (se ovan). Inte heller anvindes nigon tidsav-
grinsning (till exempel artiklar frén 1980 eller senare). Ett kvali-
tetskriterium anvindes dock, nimligen att artiklar som inte tydligt
redogér f6r hur man har samlat in sin empiri uteslots. Diremot har
inget system anvints for att rangordna eller ranka de funna artik-
larna nir de vil inkluderats i resultaten.
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Selekteringen av artiklar

Sjilva urvalet av artiklar gick till enligt foljande: forst listes artikel-
namnet igenom, frin de som identifierats 1 sokmaskinerna. Om det
dir framgick att studien antingen handlar om till exempel sjukvéird
eller tillverkningsindustri, utesléts artikeln omedelbart. Likasd
uteslots automatiskt alla konferensbidrag. Om det direfter var
oklart om artikeln handlade om lean i kommuner och myndigeter,
genomlistes abstractet. Om det fortfarande var oklart, ”skum-
listes” publikationen fér att se 1 till exempel metodbeskrivningar
vad fér kontext som artikeln beskrev. Direfter sorterades
dubbletter mellan de olika sékningarna bort, vilket resulterade 1 ett
forsta urval av artiklar. Dessa listes igenom ytterligare en gingfor
att kunna ta bort konceptuella och diskuterande artiklar. Likasd
uteslots hir alla empiriska artiklar som inte redogjorde f6r hur man
har samlat in sin empiri, till exempel vilka metoder man har anvint
for datainsamling.

Denna urvalsprocess ledde direfter fram till det totala antalet
funna publikationer (se resultatkapitlet).

Analysprocess

Analysen av artiklarna genomfordes pd tva sitt. Forst sorterades
innehillet 1 artiklarna efter om publikationen innehéll fallstudier.
Beskrivningen av dessa utgick frin typ av verksamhet, vad man tar
fasta pd 1 lean-konceptet, hur man implementerar lean samt vilka
resultat man har uppnétt (tabell 1, bilaga 3). Direfter beskrevs varje
funnen publikation kortfattat utifrdn dess utformning och metodik
samt presenterade resultat (tabell 2, bilaga 4).

Det bor dock papekas, att dven om resultatdelen 1 denna rapport
endast baserades pd de identifierade studierna, si kan andra typer av
publikationer anvindas och refereras till 1 diskussionsdelen i
rapporten. Detta inkluderar di bide forsknings- och konsult-
baserad litteratur om lean produktion. Dirmed kan dessa publika-
tioner ocksd, implicit, 1 viss min paverka de slutsatser som dras i
rapporten, iven om resultatdelen endast ir baserad pd funna
artiklar genom sékprocessen.
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Beddmning av artiklarna

Inledning

Nedan beskrivs alla artiklar som har identifierats under sok-
processen, dels under rubrikerna inkluderade och exkluderade
artiklar, dels utifrdn vilken utformning som de inkluderade artik-
larna bedémts ha. En sidan bedémning har diremot inte gjorts av
de exkluderade artiklarna.

Foér mer information om alla inkluderade studier, se bilaga 3.

Inkluderade artiklar

Sok- och urvalsprocessen ledde till totalt 48 artiklar. Efter sortering
och wurval, enligt bestimda urvalskriterier, &terstod 17 artiklar
(35,4%) som empiriskt studerar hur lean har anvints 1 kommuner
och myndigheter (Arlbjorn et al., 2011; Carter et al.,, 2011a, b;
Comm and Mathaisel, 2005; Erridge and Murray, 1998a, b; Hines
et al., 2008; Jaaron and Backhouse, 2010; Pedersen and Huniche,
2011a; Pedersen and Huniche, 2011b; Radnor, 2010; Radnor and
Walley, 2008; Sudrez-Barraza and Ramis-Pujol, 2010; Suarez
Barraza et al., 2009; Yasin and Wafa, 2002; Yasin et al., 2001, 2004).

Av dessa artiklar var en klar majoritet frin Storbritannien,
inklusive Irland (41 %), f6ljt av USA (24 %) och Danmark (17 %).
Inga av de funna artiklarna utgick frin ett svenskt sammanhang.
Dessa tre omrdden stir alltsi fér 82 procent av alla funna
publikationer. De flesta av artiklarna har publicerats efter 2005
(65 %) och cirka 40 procent av artiklarna har publicerats under
perioden 2010-2011. Endast en av de inkluderade artiklarna har
publicerats fore 2000.

Dessa artiklar har utgjort det empiriska underlaget fér denna
rapport.
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Exkluderade artiklar

Av de 48 publikationerna utesléts 31 (64,6 %) av flera skil. Fler-
talet bedomdes vara konceptuella eller diskuterande, de redogor
inte f6r hur man har samlat in empirin eller anvinda exempel och, 1
nigra fall, kommer de frin tidsskrifter som inte bedémdes vara
vetenskapliga eller att de inte beskriver lean-interventioner (Abdi
et al., 2006; Bagley and Lewis, 2008; Barton and Barton, 2011;
Bhatia and Drew, 2006; Bolton, 2004; Borison and Hamm, 2010;
Bowen and Youngdahl, 1998; Danielsen and Miihleisen, 2009;
Furterer and Elshennawy, 2005; Gray, 2008; Hines et al., 2004;
Johnston and Brennan, 1996; Jude and Egan, 2010; Kempton, 2005;
Krings et al., 2006; Management_Today, 2009; Mann and Prentice,
2007; May and Price, 2009; Miao et al., 2011; Piercy and Rich,
2009; Radnor, 2011; Radnor and Boaden, 2008; Rapp and Heaton,
2005; Samia, 1996; Schiele, 2009; Scorsone, 2008; Seddon and
Brand, 2008; Seddon et al., 2011; Swank, 2003; Weathers and
North, 2009).

I ett fall har en studie uteslutits eftersom den beskriver ett
“nollresultat” 1 ett forsok att kartligga om lean kan forklara in-
kopsavdelningars beteende. Forskaren kommer till slutsatsen att s&
inte dr fallet (Loader, 2010). Det finns ocksi nigra exempel i
publikationerna som inte beskriver lean-interventioner frin den
offentliga sektorn, utan till exempel lean-arbete frin privata
serviceforetag.

Studiernas utformning

Av artiklarna som innehdll fallstudier var deras fallstudiebeskriv-
ningar (oavsett hur minga fallstudiebeskrivningar en artikel inne-
holl) 1 sju av tio fall (70 %) baserade pd framfor allt kvalitativ data, i
tre av fallen (30 %) var fallstudiebeskrivningarna baserade pd bide
kvalitativ och kvantitativ data. Sett till det totala antalet fallstudier
(oavsett vilken publikation de kom frdn) var istillet 15 av 18
fallstudier (83,3 %) framfor allt baserade pd kvalitativ data, tre av
18 fallstudier (16,7 %) var baserade pd kvalitativ och kvantitativ
data. Av det totala antalet inkluderade artiklar (oavsett om de
inneholl fallstudier eller inte) var fyra (23,5 %) framfor allt av
kvantitativ karaktir, nio (53 %) var av kvalitativ karaktir och fyra
(23,5 %) anvinde bdde kvantitativa och kvalitativa metoder.
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Tre av fallstudierna (16,7 %) beskrivs av artikelférfattarna som
“uppfoljande” (utifrin en kartliggande enkitstudie; Arlbjorn et al.,
2011), medan en fallstudie (5,6 %) beskrivs som longitudinell (dven
om det frin metodbeskrivningen inte framgér i vilken avseende
som den ir longitudinell; Suarez Barraza et al., 2009). Ovriga 14
(77,8 %) kan bist Kklassificeras som tvirsnittstudier (cross-
sectional). Termen kan tyckas underligt vald, men den anvinds hir
framfor allt for att de studier som klassificeras pd detta sitt har
genomfdrts inom en specifik tidsperiod, ofta baserade pd ett urval
av till exempel chefer och personal. Ingen uppféljande datain-
samling vid senare tillfille tycks ha skett', dven om flera av dessa
studier tycks innehdlla retrospektiva inslag till exempel dir
svarspersonerna fir beritta hur man upplevde att arbetet var innan
lean implementerades. Det forekommer dock flera fall dir for-
fattarna inte tydligt anger nir sjilva datainsamlingen faktiskt har
skett (t.ex. Sudrez-Barraza and Ramis-Pujol, 2010; Suarez Barraza
et al., 2009).

Det bor betonas att de flesta av de studier som 1 denna rapport
klassificeras som fallstudie och tvirsnittstudie ofta sjilva beskriver
sin form som en fallstudie (t.ex. Hines et al., 2008; Jaaron and
Backhouse, 2010; Radnor, 2010; Radnor and Walley, 2008; Sudrez-
Barraza and Ramis-Pujol, 2010).

Det empiriska underlaget 1 fallstudierna varierar starkt. I vissa
fall handlar det om ett omfattande empiriskt underlag, till exempel
over 200 intervjuer (Radnor, 2010), medan det 1 andra fall utgors av
nigra enstaka intervjuer (Radnor and Walley, 2008). I vissa av
studierna framgdr det inte ens hur minga som har intervjuats
(Suarez Barraza et al., 2009). Detta, tillsammans med att respon-
denterna ofta verkar vara de som har varit aktivt involverade i lean-
arbetet, gor att det finns det goda skil att ifrigasitta hur
representativ denna typ av empiri dr for hela populationen. Det
finns en klar risk fér dverskattning av de positiva effekterna frin
dessa respondenter samt ocksi en risk for retrospektivt
tillrittaliggande (”sensemaking”) av till exempel hur implemen-
teringsprocessen har gdtt till (Pedersen and Huniche, 2011a; Peder-
sen and Huniche, 2011b). Utéver detta tillkommer problematiken
med att chefer av olika skil ofta har ett egenintresse att framstilla

! Méjligen skulle dock fallstudien p& HMRC kunna betraktas som longitudinell i den
meningen att Radnor (2010) och Carter m.fl. (2011a; 2011b) genomfér sina studier med
sannolikt 1-2 &rs mellanrum. Dock dr metodansatsen f6r dessa studier s3 pass olika att det 4r
svart att betrakta Carter m.fl. (2011a; 2011b) som uppféljare till Radnors (2010) studie.
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forindringar, som de har genomfért, i positiva ordalag (Alvesson et
al., 2008; Berggren et al., 1991; Lewchuk and Robertson, 1996).

Dessutom finns det ocksd fall nir forskarna utgdr frdn samma
studie 1 flera publikationer, men analyserar och beskriver data
utifrin olika utgdngspunkter (t.ex. Yasin and Wafa, 2002; Yasin et
al., 2001; Yasin et al., 2004). Publikationerna ir dock s& pass snar-
lika att det gir att diskutera om de inte, utifrdn denna rapports
syfte och frigestillningar, skulle kunna betraktas som en publika-
tion.

Sammanvagning och bedomning av existerande empiri

Avslutningsvis kommer en sammanvigning av ovan nimnda
problem och faktorer att nimnas, 1 syfte att bedéma det totala
empiriska underlaget for denna rapport.

Problemen, tillsammans med beskrivningarna av begrinsning-
arna och metodologiska frigor (se diskussionskapitlet), gor att det
finns goda skil att hivda att det empiriska underlaget fér denna
rapport ir begrinsat. Detta innebir att slutsatser utifrin materialet
bor betraktas som tentativa.
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Alla fallstudier

I tabell 1 nedan ir alla fallstudier som kommer frin verksamheter
som inte uppfyller kraven 1 denna rapport exkluderade, till exempel
om de handlar om sjukvérd eller verksamheter som piminner om
en industriell kontext. Som ett konkret exempel exkluderades
fallstudien om en parkverkstad i Suarez Barazzas m.fl. (2009)
studie, eftersom en verkstad piminner en industriell kontext. Detta
innebdr dirmed att flera fallstudier frdn de inkluderade publika-
tionerna inte finns med 1 tabellen nedan.

Det férekom dock flera fall dir flera publikationer, med olika
forskare, beskrev samma organisation men frdn olika utgdngs-
punkter och ocksd i olika tidsskrifter (t.ex. Carter et al., 2011a, b;
Radnor, 2010). I fallstudiebeskrivningen (se nedan) har de publika-
tioner som beskriver samma organisation dirfér “klumpats ithop”,
oavsett vilken publikation de kommer ifrdn. Denna sorterings- och
kategoriseringsprocess ledde fram till 18 fallstudier, av kraftigt
varierande omfattning och kvalitet, frin tio av de inkluderade
publikationerna.

De 6vriga sju artiklarna innehéll olika former av kartliggningar
av till exempel hur vanligt det ir med lean-arbete i kommuner och

myndigheter.
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Tabell 1 Identifierade fallstudier

Fall Verksamhet Lean-program Resultat Publikation

1 Kommun Vérdeflodes- Ledtider minskade med i Arlbjérn
Socialbidrag kartlaggning. snitt 50 % m.fl., 2011
D K Konsulter anvandes. Minskad stress fér perso-

anmar nalen (inte kvantifierat)
2 Kommun Vérdeflodes- Genomfor kundunder- Arlbjorn
N kartlaggning samt sokningar vart tredje &r. m.fl., 2011
Soctallnst largorande av roller Inga "negativa historier” i
Danmark och ansvar. Dressen.
Konsulter anvandes.

3 Kommun Vérdeflodes- Mindre stress i organisa- Arlbjérn

Specialskol kartlaggning samt tionen (inte kvantifierat). m.fl., 2011
peciaiskola standardisering.
Danmark Konsulter anvandes.

4 Oberoende Omfattande férand- Standarder och mal eta- Radnor,
myndighet ringsprogram dar blerades for det dagliga 2010;Carter
(HRMC) lean utgjorde ett arbetet. Produktivitet och m.fl.,2011a;

inslag. maluppfyllelse okade i Carter m.fl.,
Skatte- och flera fall (inte kvanti- 2011b

tullverksamhet

Storbritannien

52

Vérdeflodesanalys,
standardisering,
visualisering,
effektivitetsmatning,
5s, arbetsplatsut-
varderingar, struktu-
rerad problemldsning,
"stretch”-mal, "ga
och se”-ledarskap.

Konsulter anvandes.

fierat), andelen fel redu-
cerades i manga fall (inte
kvantifierat).

Team-work, visualisering
och standiga forbattringar
uppskattades av personal-
en (inte kvantifierat). En
handfull av personalen
ville helt gé tillbaka till
det arbetssatt man hade
fore lean, de flesta ville ha
kvarvisualisering och
strukturerad problem-
[dsning.

Forandringsprogrammet
tycks ha genomforts utan
att personalen involvera-
des, trots l6ften om en ny
ledningsstil. Arbetet har i
hog grad blivit mer styrt
och fragmentiserat och
pressen pa att uppfylla
mal har dkat.
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Angaende arbetsintensifi-
ering: 83 % av personalen
ansag att mangden arbete
okade, 85 % ansag att
arbetstempot dkade, 89 %
ansag att arbetsintensi-
teten dkade, 95 % anség
att arbetspressen dkade,

4 % ansag att den person-
liga kontrollen dver arbetet
minskade.

Angaende arbetets pa-
verkan: 53 % ansag att
man inte bestdmde sin
egen arbetstakt efter att
lean infordes, 17 % ansag
att man aldrig kunde kon-
trollera ndr man kunde ta
en paus 54 % ansag att
man aldrig kunde kon-
trollera planeringen av sitt
arbete, 8 % ansag att
man aldrig kunde kontroll-
era sina arbetstimmar,

42 % ansédg att man
valdigt ofta upprepade
samma arbetsuppgifter
och 34 % ansag att man
aldrig tog eget initiativ
efter att lean inforts.

Angaende arbetsinnehall
och kompetens: 8 % an-
sag att lean lett till nya
kunskaper (job skills),
73 % ansag att lean gett
dem nya arbetsuppgifter,
70 % ansag att lean
reducerat deras kompe-
tens (job skill).
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5 Myndighet/Rad

Avdelning for
kundsupport

Storbritannien

6 Kommun
HR-avdelning
Mexico

7 Kommun

Socialtjanst
Spanien

8 Kommun
Skattekontor

Spanien

54

Vérdeflodes-
kartlaggning genom
arbetsgrupp med fokus
pa telefonsupport for
klienter med IT-problem.

Kaizen-workshop pa
utvald process

(personalrekrytering)
utifran arbetsgrupp.

Arbete med 5S.

Konsulter anvéndes.

Arbete med 5S.

Kaizen-workshop pa
utvald process utifran
arbetsgrupp.

Konsulter anvéndes.

Medarbetarna upplever
en Okad auktoritet och
okade befogenheter att ta
hand om inkommande
samtal.

85 % av samtalen han-
teras for forsta gangen,
inget matvérde finns fran
fore lean-interventionen.

Uppmatt engagemang
(commitment) 1ag pd
3,77, det vill sdga dver en
antagen medelgréns pa
3,5.

Arendehanteringstider
reducerades fran i snitt
16 dagar till 1-4 arbets-
dagar. 82,5% av hantera-
de arenden foll inom en
etablerad maxtid for
drendehantering.

71,7% av aktiviteter som
beddomdes vara sloseri
reducerades (fran 148
aktiviteter till 28
aktiviteter i processen).

Cirka tvd ton material och
utrustning kunde
slédngas.

Resultat efter fyra méana-
ders 5S-arbete: 7,5 ton
atervunnet papper, 44 %
av anvant hyllutrymme
kunde frigoras, 92 % av
mappar kunde atervinnas
och cirka 600 timmar/ar
sparades i hantering av
arenden.

Resultat efter tre mana-
der av kaizen-workshop:
reducerade mangder
sldseri samt minskade
hanteringstider for

Jaaron &
Backhouse,
2010

Suarez-
Barraza &
Ramis-
Pujol, 2010

Suarez
Barazza
m.fl., 2009

Suarez
Barazza
m.fl., 2009



arenden och minskad
mangd pagéende drenden
per tidpunkt (jamfor PIA).
Vissa frigjorda ytor.
Forbattringar var inte
kvantifierade.
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forandring.

att hantera vissa drenden
fran 28 till sju dagar,
produktiviteten for en
avdelning 6kade med

150 % och for en
avdelning 6kade antalet
hanterade &renden fran
250 till 800 per &r.

9  Kommun Kaizen-workshop pa ut-  Hanteringstid for vissa Suarez
. . vald process utifrén typer av drenden redu- Barazza
Tvarfunktionell .
arbetsgrupp. cerades fran sex dagar m.fl., 2009
mellan flera till 2.8 dagar
avdelningar Konsulter anvandes. ' '
. Processkartlaggnin
Spanien lodds fll battre
samarbete mellan
avdelningar, som i sin tur
ledde till battre
kommunikation och in-
formationsflode och dar-
igenom ett smidigare
arbetsfldde (inte kvanti-
fierat).
10 Myndighet Rapid-improvement Kunde hantera ytterligare  Radnor &
Storbritannien events, utifran 50 % arbetsméngd med Walley
arbetsteam med existerande resurser. 2008
s S ton i
var nu mer jamt fordelat
Konsulter anvéndes. mellan medarbetarna.
11 Kommun Rapid-improvement Flera resultat:till exempel ~ Radnor &
Storbritannien events pa tolv pro- minskade man registre- Walley
cesser, utifran arbets- ringstiden for vissa 2008
team med personal, planerings- och service
fokus pé kortsiktiga arenden fran i snitt fem
vinster. dagar till i snitt tva
Konsulter anvandes. dagar.
12 Kommun Lean-program (l&ng- Okad serviceprestanda, i Radnor &
Storbritannien siktigt) fokuserat pd att  till exempel 95 % av Walley
fa till en kultur- fallen minskade tiden for 2008
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Vissa kostnader elimi-
nerades ocksa.

13 Myndighet Vérdeflodesanalyser, Kostnadsbesparingar pa Radnor &
. . slgserireducering, over en miljon pund per Walley
Storbritannien arbete med stindiga ar. 2008
forbattringar, Okad kundnsjdhet i kund-
effektivitetsmétning. e . .
matningar (ingen siffra
angiven).
14 Myndighet Projekthaserat for- Minskad personalom- Radnor &
Storbritannien battringsarbete, i hog sattning, fran 25-30 % Walley
grad utifran inférandet till fyra procent. 2008
av informationsteknik. . L
Hantering av vissa aren-
den minskade fran 14-21
dagar till i snitt tre
dagar.

15 Myndighet Vérdeflodeskartldggning 195 % av fallen kunde Hines m.fl.,
Legalt stod pé process for klient- maximal tid (fem dagar) 2008
Wales kommunikation, genom  for att hantera en typ av

tvarfunktionell arbets- arenden héllas. Fore
grupp. lean-interventionen,
Erfarenheter och den Ilaounde maximal tid bli s3
ang som 284 dagar.
nya processen spreds
genom internutbildning ~ Det minskade "efter-
pé en timme. slapet” i arbetet ledde till
. att stressen knuten till
Konsulter anvéndes d .
etta forsvann. Dessutom
okade motivationen och
engagemanget (gj
kvantifierat)

16 Kommun "Pseudoexperiment”- Experimentet avser bland  Erridge &
Grafisk design apsats-, dar Ieve"ran- annat att testa o_n_1 Ie"an Murray,

térskontrakt anvandes supply fungerar i inkdps- ~ 1998a

och support

Irland
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for att testa lean supply
i offentlig sektor.

Forskarna stodde och
drev pa arbetet.

Arbetet genomférdes via
chefsgrupp och utgick
frén turistutvecklings-
grupp.

Tva kontrakt testades.

funktioner i den
offentliga sektorn.

Forskarna drar slutsatsen
att de flesta av de defini-
erade inslagen i lean
supply-modellen (utgér
frén Lammings modell for
lean supply, t.ex.
Lamming, 1993) har
anvants, men vissa in-
slag som inte ar rele-
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vanta fér den offentliga
sektorn, till exempel
kanban, har uteslutits.

Man menar ocksé att lean
supply i huvudsak fun-
gerar for den offentliga
sektorn samt att an-
satsen sannolikt kommer
att ge samma fordelar
som den anses ge inom
den privata sektorn.

17

18

Kommun

Leverans av
papper

Irland

Kommun

Uppgradering
av telefon-
system

Irland

"Pseudoexperiment”-
ansats-, dar leveran-
torskontrakt anvandes
for att testa lean supply
i offentlig sektor.

Forskarna stodde och
drev pé arbetet.

Tva kontrakt testades.

"Pseudoexperiment”-
ansats dar leverantors-
kontrakt anvandes for
att testa lean supply i
offentlig sektor.

Forskarna stodde och
drev pa arbetet.

Experimentet avser bland
annat att testa om lean
supply fungerar i inkdps-
funktioner i den offent-
liga sektorn.

Forskarna drar slutsatsen
att de flesta av de defini-
erade inslagen i lean
supply-modellen (utgér
frdn Lammings modell for
lean supply, t.ex.
Lamming, 1993) har an-
vants, men vissa inslag
som inte ar relevanta for
den offentliga sektorn, till
exempel kanban, har ute-
slutits.

Man menar ocksa att lean
supply i huvudsak fun-
gerar for den offentliga
sektorn samt att ansats-
en sannolikt kommer att
ge samma fordelar som
den anses ge inom den
privata sektorn.

Experimentet avser bland
annat att testa om lean
supply fungerar i inképs-
funktioner i den offent-
liga sektorn.

Forskarna drar slutsatsen
att de flesta av de defini-
erade inslagen i lean
supply-modellen (utgér

Erridge &
Murray,
1998a

Erridge &
Murray,
1998a
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Arbetet genomfordes i
samarbete med tva
chefer. Ett kontrakt
testades.

fran Lammings modell for
lean supply, t.ex.
Lamming, 1993) har
anvénts, men vissa
inslag som inte ar
relevanta for den
offentliga sektorn, till
exempel kanban, har
uteslutits.

Man menar ocksa att lean
supply i huvudsak fun-
gerar for den offentliga
sektorn samt att ansats-
en sannolikt kommer att
ge samma fordelar som
den anses ge inom den
privata sektorn.
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Alla inkluderade studier

Nedan beskrivs alla inkluderade publikationer i denna rapport som
har utgjort underlag f6r resultatsammanstillningen.

Tabell 2

Identifierade publikationer

Forfattare (ar)

Utformning

Resultat

Pedersen &
Hunche 2011a

Danmark

Kommuner,
landsting och
statliga
myndigheter

Pedersen &
Hunche, 2011b

Danmark

Kommuner,
landsting och
statliga
myndigheter

Intervjustudie med syfte att
studera determinanter for
framgéngsrika lean-program.

29 intervjuer i fyra kommuner,
ett landsting och en statlig
myndighet.

Intervjuerna genomfordes under
2007-2009.

Intervjustudie med syfte att
studera hur vissa aspekter av
implementeringen paverkar
utfallet av lean.

29 intervjuer, i 19 enheter, i
kommuner, landsting och
statliga myndigheter.

Intervjuerna genomfdrdes under
2007-2009.

Utifran intervjuempirin, som fokuserar
pé lean-implementeringsprocessen,
tillsammans med tolkningar fran en
teorisk modell (negotiated order
theory), identifierar artikelforfattarna
ett antal strukturella och férhand-
lingshaserade faktorer i arbetet.

Dessa faktorer bedoms vara viktiga
for en framgangsrik implementering
av lean i den offentliga sektorn.

Diskuterar, utifran intervjuempirin och
teori (negotiated order theory), hur
lean-processen utvecklas nar kon-
ceptet implementeras.

Utfallet fran lean-arbetet beror inte
enbart pa "lean-teknologin” (till exe-
mpel anvéanda verktyg), utan ocksa pa
sammanhanget som arbetet och
implementeringen sker i.

Man pekar ocksa pé att lean-arbetet
inte ar nagon neutral och vérderings-
fri aktivitet. Snarare utgor det en
flytande sédan, oppen for olika
tolkningar, intressen och logiker.
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Carter m.fl.,
2011a; Carter
m.fl., 2011h’

Storbritannien

Tvérsnittstudie
med mixad
ansats pa
HRMC

Fallstudie pa myndighet som
har hand om tull- och skatte-
arenden.

36 intervjuer (individuella och i
grupp) med personal.

Arbetsmiljéenkatstudie med
cirka 15 % av HRMC:s personal
(840 svarande), svarsfrekvens-
en lag pa 51 procent.

Studierna genomfdrdes
2008-2009.

Artikelforfattarna menar att lean-
arbete ofta beskrivs som en innovativ
ansats till verksamhetsutveckling
inom den offentliga sektorn for hogre
effektivitet och lagre kostnader.

De tvaartiklarna studerar hur med-
arbetarna, framfor allt kontors-
personal, paverkas av lean-arbetet i
organisationen HRMC.

Man pekar pa att lean-arbetet tycks
férsdmra de anstélldas arbete och
arbetsvillkor, bl.a. genom att urholka
arbetsinnehallet och géra arbetet mer
monotont. Det finns ocksa vissa
tecken pa att arbetet med lean dven
férsamrar den service som erbjuds till
medborgarna.

Arlbjorn m.fl.,
2011

Danmark

Kommunal
sektor

Fallstudier i
enhet for
socialbidrags-
utbetalningar,
socialtjanst och
specialskola

Radnor, 2010
Storbritannien

Fallstudie pa
HRMC

Kartlaggande enkatstudie 2008
och 2009 i dansk offentlig sek-
tor. Bada aren skickades 98
enkater skickades ut; svarsfre-
kvensen 1ag pa 46 % 2008 och
44 % 2009.

Tre fallstudier, utifran urvals-
kriteriet att de utgjorde de
basta exemplen fran ett regio-
nalt lean-program med tio
danska kommuner.

Tre semistrukturerade inter-
vjuer genomfordes med de an-
svariga for dessa kommuners
lean-program.

Fallstudie pa myndighet som
har hand om tull- och skatte-
arenden.

Tio enheter har besokts dar
varje besdk (utom ett) tog tvd
dagar. 296 personer (chefer,
personal, interna lean-experter
och, pé en enhet, en facklig

Artikeln tar fram en modell for nér
lean &r mest passande for den offent-
liga sektorn, beroende pé vilken typ av
service som erbjuds.

Kartlaggningen och fallstudierna
pekar pé att lean i den offentliga
sektorn mest tar formen av "verktygs-
lean” (se Pettersen, 2009), till
exempel vérdeflddeskartlaggning,
kaizen och informationstavlor.

Vidare pekar studien pa att lean-
filosofin kan anvandas for battre
service och kostnadsreduktioner, givet
att ratt forutsattningar finns (pro-
cesser med lag produkt-/tjanstevaria-
tion och ldnga serier, hog forutsag-
barhet och dér kostnadsfokus rader).

Artikeln reflekterar dver vilka lean-
verktyg som ar relevanta fér HRMC,
samt vilka som har haft genomslag pé
organisationen.

Lean-arbetet, som utgor en del i ett
stérre program, tycks ha varit om-
fattande. Sloserireducering tycks ha
legat i fokus. medan verktyg som

! Dessa studier beskrivs hir gemensamt d& de i huvudsak beskriver samma studier men 1

olika tidsskrifter.
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representant) intervjuades
genom fokusgrupper och semi-
strukturerade intervjuer.

Studien genomfordes under
véren 2007.

standardisering inte verkar vara
lampliga for den offentliga sektorn;
hér har det uppstétt flera problem och
svarigheter.

Artikeln reflekterar ocksé over ett
teoretiskt ramverk for lean, samt
presenterar ett lean-hus for den
offentliga sektorn.

Suarez- Retrospektiv fallstudie pa en Artikelforfattarna drar slutsatsen att
Barraza & HR-avdelning inom en mexi- lean kaizen-arbetet (den term for-
Ramis-Pujol, kansk offentlig verksamhet. fattarna anvander), som fokuserat pa
2010 . . forbattra utvalda processer i orga-
. Anvanda_metoder: direkta nisationen utifran en metodik som
Mexico observationer, deltagande . . .
. . paminner om processkartldgg-
. observationer, semistruktur- . ) N

HR-avdelning . . ning/véardeflodesanalys, har hjalpt

erade intervjuer och dokument- - .

) organisationen att hantera arende-
studier. L
hanteringstider.

fl4r |nter(\jljuer harrgnfngmr{)ortts,r Flera hindrande och underlattande

yra "av_ €ssa var medarbetare faktorer for lean-arbetet identifieras

och dvriga tio var chefer. o o

ocksé av artikelforfattarna.

Fallstudiebeskrivningen har

validerats med respondenterna.

Ej tydligt angivet nér

datainsamlingen har skett.
Jaason & Fallstudie om "organizational Artikelforfattarna menar att resultaten
Backhouse, commitment”. fran deras studie pekar pd att "lean
2010 manufacturing” kan bidra till en org-

Storbritannien

Dator/kundsupp
ort till offentlig
organisation.

Suarez-
Barraza et al.,
2010

16 intervjuer genomfordes, elva
av dem var med personal, tre
med mellanchefer och tva med
hdgre chefer. Vissa dokument
samlades ocksa in.

Tvérsnittsenkatstudie med 18
enkater samlades in (som
matte organizational commit-
ment), med 100 %
svarsfrekvens for enheten.
Ingen matning genomférdes
fore studien.

Ej tydligt angivet nér datain-
samlingen har skett.

Fallstudie med pa tre olika
enheter (varje enhet behandlas
som en fallstudie).

anisations prestanda och medarbetar-
nas arbetsmiljd.

Den lean-metod man anvént sig av ar
virdeflodeskartlaggning, vid ett till-
félle. Inga andra verktyg tycks ha
anvénts.

Man argumenterar ocksa for en stark
korrelation mellan vardeflodeskart-
ldggningen och organizational
commitment, utifran de resultat man
fatt via bade intervjuer och enkat-
studien.

Artikelforfattarna menar att de an-
vanda lean-verktygen, i organisa-
tionerna, har effekt pa de studerade
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Spanien

Socialtjanst-
avdelning, ett

Tva retrospektiva fallstudier
samt en longitudinell (tva ar).

Anvinda metoder: direkta
observationer, deltagande

enheterna.

De verktyg som anvants ar5S, gemba-
kaizen workshops och processkart-
l&ggning.

skattekontor, . .
samt en tvar- observa_tloner, semistruktu- Uppnadda effekter fran verktyg var
funktionell rerade |nt.erv1uer och doku- bl.a. férbattrade servicekvaliteten och
ansats. mentstudier (det anges inte hur inom de studerade en-
. X . processerna inom de studerade en
manga av varje som anvants). heterna.
Ej tydligt angivet nér
datainsamlingen har skett.
Radnor & Retrospektiva fallstudier. Artikeln studerar och diskuterar de
Walley, 2008 For kommunerna och myndig- 0|il§a fallstydiernas Iean—imp!emen—
Storbritannien,  heterna har intervjuer och tczrslsfg()irulsmz(:izs%r: \?::jgezlté\;ezro
Skottland fokusgruppintervjuer samt ’ :

Tre myndigheter
("government
agencies”), tva
kommuner
("local auth-
orities”) samt
tva landsting
("healt angen-
cies”).

Hines et al.,
2008

Portugal och
Wales

Observationer
fran domstol i
Portugal samt
en enhet for
lagstod i Wales
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observationer anvénts.

Per fallstudie anvandes i snitt
sju intervjuer (min 3, max 10,
median 8), 1,4 fokusgrupper
(min 0, max 2, median 2) samt
0,8 observationer (min 0, max
2, median 1). Viss dokument-
insamling genomférdes ocksa.
Intervjupersoner har varit bland
andra chefer, involverad perso-
nal, lean-konsulter och tranare.

Ej tydligt angivet nér datain-
samlingen har skett.

Resultaten frén sjukvarden,
som presenteras artikeln, har
inte inkluderats i denna
rapport.

Tva fallstudier varav den ena
inte innehdll nagon lean-inter-
vention.

Anvénda metoder utgor deltag-
ande observationer, semi-
strukturerade intervjuer samt
dokumentinsamling. Det anges
inte hur manga av varje som
har genomforts, inte heller med
vilka funktioner/personer.

Ej tydligt angivet nér

reduktion och medarbetarfokus.

Resultaten fran fallstudiernas lean-
arbete var i flera fall stora, t.ex. okad
produktivitet, kostnadssénkningar och
forkortade drendehanteringstider.

Artikelforfattarna varnar dock for en
verktygsorienterad ansats till lean.

Diskuterar utifran de tva "fall-
studierna” (dven om enbart en av
dessa innehéller en lean-intervention)
i den juridiska sektorn hur lean kan
implementeras framgangsrikt inom
den offentliga sektorn. Man diskuterar
ocksa vilka modifikationer av lean-
konceptet som &r nddvéndiga for att
gora det, t.ex. vilka termer som bor
modifieras

En tentativ lean-modell for denna
kontext, som artikelforfattarna menar
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datainsamlingen har skett.

tar mellan 3-5 ar att implementera,
tas ocksé fram.

Comm &
Mathaisel,
2005

USA

Universitet

Yasin et al.,
2004

USA

Tillverknings-
industri,
servicesektor
och offentlig
sektor.

Svarande fran
flera olika
organisationer

Kartlaggande enkt.

18 universitet deltog i enkéten,
13 av dem var offentliga och
fem var privata. Anges inte
vilka personer som enkaterna
skickades till, inte heller vilka
som svarat pa den.

Ej tydligt angivet nér datain-
samlingen har skett.

Faltstudie och kartldggande
enkétstudie.

Faltstudierna baseras pa semi-
strukturerade chefsintervjuer
(ej angivet hur ménga som
intervjuats) i 15 tillverkande
foretag, tio serviceforetag och
tio organisationer i den offent-
liga sektorn.

700 tillverkande foretag och
serviceforetagsamt 500 org-
anisationer i offentlig sektor
kontaktades for enkaten. 131
svar erhdlls fran tillverknings-
industrin, 61 fran service-
sektorn och 86 fran den offent-
liga sektorn. Total svarsfre-
kvens for service- och tillverk-
ningssektorn var 27,9% och for
offentlig sektor 17,2%. De
svarande var chefer (VD:ar, vice
VD:ar, agare, operativa chefer).

Ej tydligt angivet nar empirin
har samlats in.

Artikelforfattarna menar, utifran deras
enkatstudie, att fokus for hogre ut-
bildning (i USA) ligger i nulaget pa
kostnadsreduktion samt att uppratt-
halla budget.

Dessa insatser tolkas, av artikelfor-
fattarna, som lean-initiativ, dven om
universiteten sjalva inte anvander
termen "lean”.

"Sustainability” ar ett genomgéende
begrepp i artikeln, som av artikelfor-
fattarna tolkas i renodlat ekonomiska
termer.

Man menar att det har lett till minskat
sloseri, okad effektivitet samt okad
hallbarhet (ekonomisk hallbarhet).

Analyserar och jamfor implemen-
teringen av JiT-konceptet tvarsektor-
iellt, i tillverkningsindustrin, service-
sektorn och den offentliga sektorn.

Faktoranalys identifierade tva faktorer
for operativa och processer, samt tva
faktorer for problem i JiT-arbetet. Dar-
efter sokte man korrelationer mellan
dessa faktorer. Resultaten visar att
alla organisationer hade genomfort
operativa och processhaserade for-
andringar. som en del av implemen-
teringen av JiT. Det var dock en skill-
nad mellan vilken paverkan dessa
haft nar det géller att reducera pro-
blem och skapa battre resultat fran
JiT-arbetet.

Artikelforfattarna foreslar, utifran
sina resultat, omraden dar man menar
att benchmarking mellan de studera-
de sektorerna kan anvandas for att
underldtta och skapa battre resultat i
JiT-arbetet.
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Yasin & Wafa,
2002

USA

Tillverknings-
industri,
servicesektor
och offentlig
sektor.

Svarande fran
flera olika org-
anisationer

Yasin et
al., 2001

USA

Offentlig sektor
Svarande fran
flera olika
organisationer
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Kartldggande enkatstudie.
700 tillverkande foretag och
serviceforetag samt 500 org-
anisationer i offentlig sektor
kontaktades for enkéten. 131
svar erhdlls fran tillverknings-
industrin, 61 fran servicesek-
torn och 86 fran den offentliga
sektorn.

Den totala svarsfrekvensen for
service- och tillverknings-
sektorn var 27,9 % och for den
offentliga sektorn 17,2 %. De
svarande var chefer (VD:ar, vice
VD:ar, agare, operativa chefer).

Féltstudie och kartldggande
enkatstudie.

Faltstudierna baserades pé
semistrukturerade chefsinter-
vjuer (dock ej angivet hur
manga som intervjuats) i tio
organisationer i den offentliga
sektorn.

500 organisationer inom den
offentliga sektorn kontaktades
for enkaten, 86 svar erhélls
(svarsfrekvens 17,2%). De
svarande var chefer i olika
positioner.

Ej tydligt angivet ndr empirin
samlats in.

Studerar tvérsektoriellt operativa och
strategiska karaktaristik i de analys-
erade enheterna.

Artikelforfattarnas pekar pé att till-
verkningsindustrin ofta gar forst i
olika innovativa strategier och metod-
er for effektiviseringsarbete. Ddremot
verkar serviceorganisationer ligga fore
organisationer i den offentliga
sektorn.

Deras slutsats ar att ldrdomar som
dras frén tillverkningsindustrin kan
anvéndas for att 6ka service och
effektivitet i servicesektorn och den
offentliga sektorn. Man menar darfor
att benchmarking kan vara ett vérde-
fullt verktyg for dem att anvanda sig
av.

Dock pekar artikelforfattarna ocksa pa
att det réder speciella foérutsattningar
i serviceindustrin och den offentliga
sektorn. Bl.a. handlar d& dessa om
direkt kundkontakt, samt ett storre
beroende av arbetskraft.

Artikelforfattarna studerar relationen
mellan arbetet med att modifiera
organisationen fére JiT-implemen-
teringen, problem som stotts p& under
implementeringen och framgéng med
JiT. Detta, utifran en regressions-
analys om sambandet mellan dessa
faktorer.

Studien stodjer forestaliningen om att
JiT kan oka effektiviteten och service-
kvalitén i den offentliga sektorn i USA.

Men om det ska ske kravs det att man
ar beredd att modifiera sina organisa-
tioner och processer. Exempel pa
dessa 4r traning for chefer och
medarbetare, nya processer for att
hantera leverantorer, samt analys av
de egna processerna for att avgora
vart standardisering och automat-
isering kan vara lampliga.



Erridge &
Murray, 1998a

Irland

Kommuner

Erridge &
Murray, 1998h

Irland

Kommuner

Tre fallstudier.

"Pseudoexperimentell” ansats
dér hantering av leverantdrs-
kontrakt utgjorde experiment.
Testperioden varierade.

Forskarnas roll var som aktiva
deltagare som intervenerade for
att driva och argumentera for
lean-konceptet.

Ej tydligt angivet nar empirin
samlats in, men det anges dar-
emot nér pseudoexperimenten
genomfordes.

Kartldggande enkatstudie och
intervjustudie med lean supply-
experter.

107 enkater skickades ut till
personer med inkdpsfunktioner
i kommuner. 53 svar kom in
(48 % svarsfrekvens).

Fem intervjuer genomfordes via
telefon. Intervjuerna var struk-
turerade, men genomférdes pa
ett informellt satt.

Viss information gavs ocksa
frén tre "experiment”, vars
metodik beskrivs i en annan
artikel (Erridge & Murray,
1998a).

Artikelforfattarna drar, baserat pa
deras tre "experiment”, slutsatsen att
de flesta delar i lean supply fungerar i
den offentliga sektorns inkdps-
processer.

De storsta problemen (fér att inféra
lean supply) menar man ar okunskap
och att kulturen inte passar.

Déremot kravs det vissa modifika-
tioner av konceptet for att ta bort
aspekter som ar specifika for tillverk-
ningsindustrin, samt att man lagger
till vissa som ar specifika for den
offentliga sektorn

Enkatstudien pekar pa att okunskap
om lean supply och den offentliga
sektorns kultur utgor hinder for lean
supply i inkpsprocesserna.

Man menar att organisationer genom
lean supply troligen kan uppna lik-
nande fordelar som uppnatts inom
tillverkningsindustrins inképs-
processer och funktioner.

Artikelforfattarna drar slutsatsen att
lean supply ar mest tillampbart for
storre inkdp. Man menar att eldsjélar
och en intern marknadsforing av
vikten av inkdp ar viktiga for att
overkomma hinder med att implemen-
tera lean supply.

Déaremot maste lean supply-modellen
anpassas till den offentliga sektorn,
béade nar det galler operativ ansats
och filosofisk antagande, eftersom
den kommer fran tillverknings-
industrin.
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