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Sammanfattning

Syfte: Syftet med studien ar att ta reda pa hur lean passar inom Migrationsverkets asylprocess
utifran olika framgangsfaktorer. Samtidigt ska en kartlaggning kring lean arbetets for- och
nackdelar foras fram.

Metod: For att vart syfte skall uppnas utfor vi en kvalitativ undersékning bestaende av
intervjuer med olika respondenter inom Migrationsverket. For att fa en bred uppfattning om
implementeringen av lean och hur verksamheten arbetar med lean, har vi intervjuat personer
fran bade Migrationsverkets lean- center och respondenter som arbetar med lean praktiskt i
verksamheten.

Slutsats: Utifran denna studie pavisas det tydligt att lean kan implementeras inom den
offentliga sektorn trots att det ursprungligen ar uppbyggt for japansk bilindustri. Under
inforandet av lean inom verksamheten hade Migrationsverket olika mal att uppfylla. En av
dessa mal var projektet Kortare vantan, vilket uppvisade positiva resultat med lean som
arbetssatt.
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1 Inledning

Inledningsvis skall vi presentera bakgrundsinformation som gor det lattare att forsta
uppsatsen. Inledningen ska ge lasaren underlag for att forsta lean, och varfor den infors inom
den offentliga sektorn. Kapitlet behandlar senare en problemdiskussion, féljt av

forskningsfraga och syfte.

1.1 Bakgrund till lean
Lean modellen utvecklades i tillverkande foretag i borjan 1990-talet inom japansk bilindustrin

och har blivit kdnt som The Toyota Production System (TPS). Syftet med TPS var att reducera
onodiga processer och darmed effektivisera produktionen genom att sammansmaélta alla

bestandsdelar av ett foretag till att samverka med varandra®.

Modellens utgangspunkt &r att den erbjuder en mdjlighet till utveckling inom
tjansteproduktion och foérvaltningsverksamhet. Modellen blev en succé bland féretagen vilket
gjorde att det pd senare tid dven implementerats i offentliga verksamheter®. De forvantningar
pa effektivisering och allt hogre kvalitet som finns inom industrin, ar idag lika viktigt inom en
offentlig verksamhet. Med det menas det att lean ger mojligheten till att skapa en ny kultur
inom verksamheten dar det byggs nya forbattringar i séttet att arbeta, vilket vidare leder till att

nya arbetssétt provas och utvarderas®.

1.2 Lean i offentlig sektor

Den offentliga sektorn méts av stdndiga utmaningar med att méta dem forvéantningarna som
uppdragsgivare, foretag och framforallt medborgare har pa verksamheten. Medborgare
forvantar sig bra utbildning, omsorg och vard. Nar de vander sig till myndigheter i det
offentliga, sa vill de att deras drenden skall ga snabbt, smidigt och rattsékert. Detta innebar att
medborgare vill bemétas av en effektiv forvaltning som agerar utan krangel och osmidig
byrakrati. Erfarenheter med tillamningen av lean i verksamheten har skapat goda skal till att
allt fler myndigheter inom det offentliga infor det, déribland Migrationsverket.”

1 Liker Jeffrey, The Toyota way (2009) S. 35

2 Modig Niklas, Vad dr lean (2011) S. 76-78

3 Eriksen M. Fischer T. Att leda med lean (2010) S. 8

4 Lean standigt lite battre- antologi om Migrationsverket lean resa, S. 11
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Nagra fordelar med att anvanda lean som metod &r att utvecklingen av verksamheten till en
naturlig del av arbete for alla inom organisationen gérs. Aven nér lean fungerar stegvis bra
inom verksamheten sétts alltid kundens behov i fokus. Att inféra lean inom den offentliga
sektorn erbjuder de anstéllda bl.a. ett kreativt forhallningssatt, vilket anses vara en viktig del
for att kunna konkurrera om arbetskraft och kompetensférsérjningen pa lang sikt>. Inom de
offentliga myndigheter som infort lean har det skapat en stor forbattringspotential just nér det
galler dem interna rutinerna. Fokus kring lean innebar en fokus pa medborgare och
medarbetare. Dessutom far medarbetare mer inflytande i utformningen av sitt arbete och

darmed en 6kad majlighet till att utfora ett bra arbete®.

Johanssons menar att tillsyn och effektivitet kan relateras till aspekter som de offentliga
myndigheterna vill uppna i sin verksamhet. Johansson sager mer specifikt att tillsyn och
effektivitet medfor ”Goda arbetsvillkor och mojligheter till utveckling i arbetet for bade man
och kvinnor. En arbetsmiljo som forebygger ohélsa och olycksfall, ar anpassad till

mdnniskors fysiska och psykiska forutséttningar samt dr utvecklande for individer””’

Migrationsverket har alltid haft stor betydelse eftersom det &r en sadan myndighet som provar
ansokningar om att fa besoka, boséatta sig eller stka skydd i Sverige. Vart intresse kring att
utfora en studie om lean- modellen bérjade inom en av Migrationsverkets enhet i Géteborg,
namligen asylprocessen eftersom de har varit en av de forsta som infér lean- modellen i sin
verksamhet. Migrationsverket stravar efter att uppna ett saker och ratt beslut inom prévningar
for de som ansoker att vara en del av det svenska samhéllet. Migrationsverket har under aren
forsokt att utveckla sina tjanster dar de kan skapa tillganglighet och utveckling for ett snabbt,

felfritt och rattsaker beslut for de som ansoker om asy!®.

1.3 Problemdiskussion

Lean studier har utforts kring hélso- och sjukvarden samt olika kommuner sdsom Sodertélje
kommun. Att kunna fa en fullstandig forstaelse for lean och vad lean gar ut pa ar svart inom
ramen for denna uppsats, men vi kommer forsoka ge en sa korrekt bild som mgjligt av lean

inom den offentliga myndigheten, med fokus pa Migrationsverket.

5 Ibid. S. 12f

6 http://www.esv.se/2/Press/Nyheter-och-pressmeddelanden/2011/Lean-i-den-offentliga-verksamheten/
7 Johansson, Vichi, Tillsyn och effektivitet ( 2006) S. 92

8 http://www.migrationsverket.se/info/200.html


http://www.migrationsverket.se/info/200.html

Det stora antalet asylsokandet under ar 2007 har paverkat hela asylenheten vad avser
administration av de stora volymerna. Detta gjorde att Migrationsverket har lagt sina
anstrangningar att n& en asylprocess i balans®. En prioritering Migrationsverket hade var att
Oka effektiviteten och kvaliteten i asylprocessen. Deras inriktning innebar en omférdelning av
arenden och resurserna i organisationen istallet for modernisera av den®. Kritik mot
asylprocessens vantetider kom ocksa pa tal vilket skapade drivkraft for att hitta nya oprévade

I0sningar.

Migrationsverket har tidigare forsokt sig pa en andring inom asylprévningen dar férsoken i
grunden byggde pa goda idéer men misslyckades nar det gallde implementeringen av de
tankbara forandringarna. Problemet var da att personalen inte hade tankt ut ett bra plan pa hur
forandringen skulle genomféras!. Efter detta sokte Migrationsverket kunskap och inspiration
hos olika aktorer. En av de aktorer som ledningsgruppen tog kontakt med var konsultforetaget
McKinsey, som presenterade lean som ett arbetssatt for att l6sa problemen inom

myndigheten®?.

Under implementeringen av lean- modellen, anvédnde Migrationsverket projektet kortare
vantan som grundplan, vilket skulle innebéra att implementeringen skulle genomféras genom
att lagga huvuddelen av resurser och tiden pa genomforandet av forandringen och inte pa
forarbetet. En viktig del i detta projekt var att lyssna pd medarbetarna vad gallde processen for

att sedan lagga fram och satsa pa en klar idé®.

Eftersom en grundtanke med lean ar att soka efter standig forbattring, kan det medfor ett
problem vid anvandning som arbetssétt, dd medarbetarna kan bli negativt stillda till att
standigt vara beredda pa nya forandringar. Det ar enklare att arbetet skots sa som det alltid
gjorts och inte tanka pé négot nytt'*.

1.4 Syfte
Med utgangspunkt fran ovanstaende problemdiskussion har vi formulerat féljande

fragestallning:

9 http://www.migrationsverket.se/download/18.56e4f4801246221d25680001007 /arr_2008.pdf S. 10
10 http://www.migrationsverket.se/download/18.78fcf371269cd4cda980001324 /arr2009.pdf S. 14

11 Utveckling utan slut - férdndringsarbete i praktiken. En antologi om Lean inom Migrationsverket. S. 5
12 http://www.expressen.se/nyheter/konsultforetag-ska-hjalpa-migrationsverket/

13 Utveckling utan slut - férdndringsarbete i praktiken. En antologi om Lean inom Migrationsverket. S. 5
14 Ibid. S. 6



http://www.migrationsverket.se/download/18.78fcf371269cd4cda980001324/arr2009.pdf
http://www.expressen.se/nyheter/konsultforetag-ska-hjalpa-migrationsverket/

- Vilka for- och nackdelar uppkommer vid implementeringen av lean inom
Migrationsverkets verksamhet?
Syftet med studien &r att ta reda pa hur lean passar inom Migrationsverkets asylprocess for att

sedan kartlagga for- och nackdelar med arbetsséttet.

2. Teoretisk referensram

Detta kapitel handlar om lean- modellen utifran privatsektor till offentlig sektor. Vidare skall

det handla om hur lean fungerar i praktiken och vilken kritik den har.

2.1 Beskrivning av lean

Som tidigare namnt kommer lean ursprungligen fran den japanska bilindustrin. Liker for fram
att lean- produktionen anses vara mer som en kultur &n ett verktyg inom foretagen, dvs. lean
skall sattas in i foretagen och vara en del av det. Detta skall ske genom att personalen
engagerar sig i problemen, ge I6sningsforslag och atgarda problemen. Modellen skall vara ett
verktyg som ska medféra standiga forbattringar i arbetet™. Liker forklarar lean utifran fyra
grupper, 4P, som han visar tydligt genom en pyramid. Toppen av pyramiden kallas for
Problemldsning dar det skall finnas standiga forbattringar samt stdndig larande bland
anstallda. Delen under ar Manniskor & partner dér foretagen skall respektera, utmana och lata
de anstdllda att vaxa. Inom Processerna ar det viktigt for foretagen att eliminera onddigt
sloseri och under filosofin géller det att alla inom foretagen har en 1angsiktig tankande®®. (se
figur2).

15 Liker Jeffrey, The Toyota way (2009) S. 60
16 Tbid. S. 24ff.



Problemldsning

Manniskor & partners

Processerna

Filosofin

Figur 2. ”P4”- modell fér The Toyota Way'’

Liker har &ven tagit fram 14 principer som visar hur arbetet med lean bor ga till. Det ar dessa

14 principer som delas in i det han ovan kallas 4P.
Under Problemldsning ingar féljande principer:

1. Enorganisation som har ett standig larande med Kaizen.
2. Gaoch se med egna 6gon for att verkligen forsta situationen (genchi genbutsu).
3. Fatta beslut langsamt och i konsensus, 6vervag noga samtliga alternativ, verkstall snabbt.

Ménniska & partner:

4, Utveckla ledare som lever efter filosofin
5. Respektera, utveckla och utmana anstéllda individer och team
6. Respektera, utmana och hjalp era leverantérer

Processer:

7. Skapa flode i alla processer for att fa upp problem till ytan

8. Lat efterfragan styra for att undvika 6verproduktion

9. Jamna ut arbetsbelastningen (heijunka)

10. Stoppa nér det foreligger kvalitetsproblem (jidoka)

11. Standardisera arbetssatten for att mojliggora standig forbattring
12. Anvand visuell styrning sa att inga problem forblir dolda

13. Anvanda endast palitlig och val utprovat teknik

Filosofin:

14. Basera ledningsbeslut pa langsiktig tankande, dven om det sker pa bekostnad av kortsiktiga

ekonomiska mal*.

17 Ibid. S. 24
18 [bid. S. 24



Liker menar dven att ”For att bli en Lean tillverkare krévs ett satt att tanka som fokuserar pa
att fi produktionen att oavbrutet “floda” genom virdedkande processer” *°. Med detta syftar
han till att foretagen skall ha ett system som forbéttrar ledtiden for produkten och reflekterar
kundbehovet samt att systemet medfor en foretagskultur som alltid stdvar mot en standig

forbattring®.

2.2 Lean som idealmodell

Lean- modellen kan tolkas pa flera olika satt beroende pa verksamheten. For vissa ar lean en
kultur, for andra ett forbattringssatt, metod eller verksamhetsstrategi men i alla verksamheter
tas lean upp nar det kommer till standig forbattring, processoptimering, fornyelse och
ledning®. Lean &r, som tidigare namnt, ett arbetssatt som handlar om att eliminera sléseri. Att
arbeta med lean i offentlig verksamhet handlar dock mer om att infora ett hallbart arbetssatt

dar lean leder till standig forbattring inom verksamheten®.

Eriksen och Fischer namner atta olika lean- principer som tillsammans skapar ett effektivare

arbetssatt”,
Princip 1. Forsta kunderna och organisera arbetet

Principen medfor att det ar viktigt att forstd det varde som genereras i processen, t.ex. det
varde som skall levereras till kunden. Det &r viktigt att forstda kundens 6nskemal och ha en
organisering dar det ges mdjlighet till att finna ett monster och samband bland

arbetsuppgifterna for att latt identifiera sloseri, justeringar i arbetet och forbattringsomraden?”.
Princip 2. Ta éver styrningen

Det viktiga ar att ledningen vagar ta 6ver styrningen och ha malstyrning som grund. For att
atgarda negativa konsekvenser ar det viktigt for verksamheten att ha tydliga mal och standig
folja upp dem. Nar verksamheten har tydliga kort och langsiktiga mal underlattar det for
medarbetarna att strdva at samma mal samt att det medfor att de kan paverka sin egen

situation®®.

Princip 3. Skapa synlighet

19 Ibid. S.25

20 Ibid. S. 25

21 Eriksen M. Fisher T. Att leda med lean (2010) S. 6
22 Ibid. S. 7

23 Ibid. S. 11

24 1bid. S. 13-14

25 ]bid. S. 15



Visualisering i en verksamhet &r viktigt ndr lean anvands. Genom att skapa synlighet i
verksamheten gors det lattare for bade chefer och medarbetare att fokusera pa ratt saker samt
att det medfor att verksamheten nar sina mal. Vidare skapar synlighet en gemenskap och

bygger upp forstaelse for kvalitet. Det blir ett helhetssynsatt inom organisationen?®.
Princip 4. Lita pa standarder

Inom lean &r arbetet med standarder en del av vardagen. Att arbeta med standarder medfor en
stéandig beskrivning kring hur en process eller aktivitet skall utforas. Eriksen och Fischer sager
att “malet med standars ar att skapa robusta, driftsékra och repeterbara processer baserade

pd erfarenhet och bdsta praxis V2T

Princip 5. Tydliggora ansvaret

Att arbeta med lean leder till att ansvar kan delegeras nerat i organisationskedjan men det
yttersta ansvaret i lean- arbetet ligger dock hos ledningen. Cheferna fungerar som drivkrafter
och férebilder som fattar de formella besluten i organisationen. Genom att sprida delaktighet
och ansvar inom organisationen skapas en lean- kultur dér alla &r delaktiga och bidrar till

verksamhetens ldpande utveckling®®.
Princip 6. Skapa flode

Eriksen och Fischer menar aven att verksamhetens processer blir smidigare genom att det
skapas floden, dvs. det handlar om att skapa en rytm i arbetsprocessen som éverensstammer
med det kunderna efterfragar. Vidare skriver forfattarna att flode inte handlar om att arbeta

snabbare utan att det istallet handlar om att &rendet skall snabbare flyta genom processerna®.
Princip 7. Forebygga fel

Vid arbete med lean ar det viktigt att forsta att det handlar om att forebygga fel istallet for att
korrigera dem. Det viktiga ar att skapa en organisationskultur dar alla lar sig an sina misstag
och saledes finner nya tillvagagangssatt till att forebygga dem samt att medarbetarna finner

nya sétt i sina arbetsuppgifter™.

Princip 8. Standig férbattring

26 Eriksen M. Fischer T. Att leda med lean (2010) S. 16-17
27 Ibid. S. 19

28 Ibid. S. 22

29 Ibid. S. 24

30 Ibid. S. 26 f.
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Inom flera organisationer forekommer det problem kring att skapa en forbattringskultur men i
en organisation med lean byggs en struktur dar det ges mojlighet for alla att synliggora sina
idéer. Inom lean talas det om ordet kaizen vilket betyder godvég dvs. en vdg mot standig

forbattring vilket medfor att medarbetarna har latt att skapa en forbattringskultur™.

2.3 Lean Produktion

Att eliminera sloseri sker genom att synliggora och l6sa de avvikelser som férekommer inom
verksamheten. For att lyckas med detta ar lean—principerna viktiga. Principerna &r som ett
hjalpmedel for organisationen att kunna bedriva verksamheten. Peterson et al. menar att en
princip dr ett sdtt att tinka . Vidare for forfattarna fram “att principerna inte forklarar hur
ett problem skall l6sas utan det anger kriterier hur en bra losning skall vara”. Med andra ord

végleder det medarbetarna mot l6sningar utifrn ett lean- perspektiv®.

Lean- principerna &r kopplade till TPS—templet, dér principerna visualiserades som ett tempel.

Hogsta kvalitet

Lagst kostnad Kortaste ledtid
Just in Time Jidoka
Kontinuerligt flode Stoppa cch med-
Takt dela vid avvikelse
Dragande system Separera maskin-
och mannsiko-
arbete
Utjamnat flode Standardisering Standiga forbattringar

Stabilitet

Figur 2. Tolkning av TPS — templet med dess vision, huvudprinciper och principer®.

Genom att visualisera principerna i en struktur ges det stod till medarbetarna for lattare
kommunikation inom verksamheten. Templet ar byggt sa att taket av templet visar visionen
kring vad som skall uppnas Pelarna representerar de principer som skall leda verksamheten

inom visionen, vilket vidare ska skapa stabilitet.*

31 Eriksen M. Fischer T. Att leda med lean (2010) S. 29-30.

32 Peterson Per, m.fl. Lean gér avvikelser till framgdng (2009) S. 34
33 Ibid. S. 34

34 Ibid. S. 34

35 |bid s. 35
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2.4 Vardeflodesanalys

Lean anvénds vanligtvis inom produktionsféretag som Toyota, men i dagsldge ar det
uppenbart att det tillampas dven i icke-tillverkande och administrativa organisationer.
Tillampningen av lean innebér att det skall vara tillrackligt kreativt for att forsta hur man bast
kan anvanda modellen inom vissa omraden inom organisationen, for att sedan astadkomma
med ett meningsfullt utbyte av lean. Inom lean anvands vardeflodesanalys som ar en metod att

identifiera sléserier och tillsammans kartlagga hur verksamheten ser ut®®.

Beau et al. menar att vardeflode definieras utifran tre kritiska chefsuppgifter som varije foretag

stélls infor, ndmligen problemlésning, informationsstyrning och fysisk transformation.

Som icke-tillverkande branscher har man stott pa svarigheter i arbete med problemldsning och
informationsstyrning. Det kan vara att de icke-tillverkande omrade har for lite erfarenhet av
att tillampa lean tankandet inom dessa omraden. For att forsta koncepten kring lean, och for
att kunna lampa dem inom organisationen anvands ett visst vardeflodes kartlaggning som gor
att de flyter fram genom verksamheten, dar det ger ledningen mdjligheten att visualisera
processen, peka pa problem och fokusera pa hur man styr upp dess omvandling till en lean

verksamhet®’.

Pa de icke-tillverkande omradens kontor utgors materialflodet av den faktiska strom av
uppgifter, dar dessa uppgifter kommer genom antingen papper eller elektroniskt. Dessa
uppgifter behovs for att tjansten skall bli komplett. Informationsflodet, dvs. den mekanism
som avgor ndr i tiden och i vilken ordningsfdljd nésta arbetsuppgift skall intraffa, anvands
inom kontorsomrade for att l6sa strukturera och forma informell ordningsféljder. De
administrativa avdelningar anvander a andra sidan flera vardefloden, vilket gor det svarare att

dokumentera arbetsgéngen inom varje enskilt vardeflode®®.

Vardeflode inom verksamheten anvénds for att foretaget skall kunna komma fram till en lean-
verksamhet. Inom verksamheten anvands olika kopplingar med vardefloden, for att foretaget
skall kunna stodja affarsmodellen, och samtidigt kunna genomféra sina affarsstrategier. For
att medarbetare skall kunna forsta koncepten med vardefléde, maste de kunna skilja det som
ar vardefullt fran det som ar sléseri. FOr att kunna gora denna atskillnad maste de kénna igen

organisationens dagliga aktiviteter som inte tillfér nagon nytta utan som endast bidrar till

36 Keyte Beau m.fl. Lean handboken- Virdeflédeskartldggning inom administration, service och tjdnster (2008) S. 12ff
37 Ibid. S.19
38 Ibid. S.19f
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verksamhetens kostnader utan att tillféra varde for kunder®. Inom vardeflodesanalys
anvander man vardeskapande aktiviteter for att kunna utfora tjanster innan det nar
slutkunderna. De slutkunder som nas av dessa tjanster, deras efterfraga ger tjanster dess varde.
Den nytta som kan férknippas med vérde &r t.ex. kundnytta, kvalitet eller den ekonomiska

varde®.

2.5 Sloseri

Forbattringsarbete ar ett centralt begrepp inom lean. TPS-taket, symboliserar strdvan mot en
perfekt verksamhet. En felfri verksamhet &r nar den &r fri fran ojamnhet, Gverbelaggning och
sloseri. For att eliminera eller atminstone minska sloseri inom verksamheten talas det om sju
olika delar av sloseri inom lean. Dessa punkter dr Overproduktion, vantan, transport,
verarbete, lager, rorelse och produktion av defekta produkter*’. Det har aven lagts till en
attonde punkt: outnyttjade medarbetare. Den attonde punkten har lagt till eftersom en persons
fulla, mentala, kreativa och fysiska formagor inom verksamheten férekommer. Tillsammans
hjalper verksamheten till att bli mer effektiv och samtidigare blir sloseriet lattare att

upptackas®.

Forbattringsarbetet har sin utgangspunkt i vardeflodet. Ett forbattringsarbete betyder just att
forbattra vardefloden. Ordet kaizen som kommer fran japanska betyder standig forbattring
och anvands flitigt inom lean. Flodeskaizen fokuserar pa att forbattra flodet mellan
processerna. Att arbeta med kaizen medfor darfor att verksamheter arbetar med sma detaljer
dar det finns bade problemen och I&sningen*®. Med att forbattra flodet mellan processerna
paverkar den leverans av produkten dar det skall levereras pa kortast tid och lagsta kostnad.
Ledtiden &r den tid som det tar for en produkt att ta sig genom vardeflodet dvs. rorelsen.
Rorelsen har med produkten att gora, t.ex. hur lang tid det tar for arenden att hanteras. Det &r
en del av det sloseri som skall elimineras under processens gang. Alla “onddiga” stopp i ett
arende skall elimineras genom att t.ex. begrdnsa processen och att ha rétt funktion till ratt

arende. Detta leder till att ledtiden i processerna paverkas och forkortas**.

39 [bid. S 30f

40 Viérde for alla - mitt ansvar i migrantprocessen (2012) S. 136

41 Peterson Per, m.fl. Lean gor avvikelser till framgdng (2009) S. 89 f.

42 Keyte Beau m.fl. Lean handboken- Virdeflodeskartldggning inom administration, service och tjédnster (2008) S. 30f
43 Peterson Per, m.fl. Lean gor avvikelser till framgdng (2009) S. 99

44 ]bid. S. 116 f.
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2.6 Lean i praktiken

Halso- och sjukvard (HSO) en av de offentliga verksamheterna som ocksa introducerade lean-
modellen som arbetssatt. Inom HSO pagick det ett standigt forsok att processorientera
verksamheter. De fick da inspiration fran industrins varld, vilket i sin tur inspirerades av
Toyota med det de kallade ”The Toyota Way”. Styrningen handlade om att minimera muta
dvs. minimera slseri som innebar bl.a. att personal inte utnyttjar sin tid effektivt, utfor
dubbelarbete, skapar onddigt lager osv. Inom HSO handlar detta om att skapa mer effektivare
scheman, undvika ontdig provtagning, extra besok och &ven optimera anvéndandet av
operationssalar®. Genom att processorientera verksamheten underlattar det for verksamheten
att identifiera vad som orsakar forlangda vantetider, brister i kommunikationen och lang
genomstromningstid. Riken for att arbetet hamnar “mellan stolarna” minskar med en
processorientering styrning samt hjalper det till att fa en helhetssyn for de som arbetar, dock
forekommer det nackdelar med processorganisation. Dubbelarbete ar en nackdel da likartade
processer utfors pa flera stallen i organisationen. En annan nackdel ar att inom HSO ar inte
alla med samma kompetens samlade pa samma enhet vilket skapar samre forutsattningar for

larande och starkande av det ena kompetensen*.

2.7 Kritik mot lean

Det finns manga bra exempel till varfor lean- modellen &r bra att utga ifran nar det géller
arbetssattet inom ett foretag eller en offentlig organisation. Trots det menar Bornfelt att kritik
kan forekomma mot lean. Forfattarens kritik riktar sig frdmst mot de anstélldas
arbetsforhallanden vid lean- modellen som utgdngspunkt. Dock inte inom den offentliga
sektorn utan kritiken &r riktad till den privata sektor dar forfattaren anvander Toyota som ett
exempel pa hur arbetsférhallanden ser ut for de anstallda. Bornfelt menar att om man arbetar
med lean inom en verksamhet, finns risken att organisationens energi riktas mer mot att folja
och utveckla regler istéllet for att arbeta med praktisk utveckling av organisationen for att

uppna hégre kundtillfredsstallelse®’.

Bornfelt menar vidare att lean- modellen kan orsaka hdga stressnivaer inom organisationen
eftersom modellen innebéar en stravan mot att uppna kortare produktionstid, och att det ar de
aldre som har arbetat lange som drabbas mest av i jamforelse med den yngre personalen®,

Forfattaren for aven fram att man, inom foretag, stravar mot en standig forbattring vilket

45 Berlin Johan, Kastberg Gustaf. Styrning av hdlso- och sjukvdrd (2011) S. 178
46 |bid. S. 173 f.

47 Bornfelts, Arbetsorganisation i praktik (2011) S. 65

48 |bid. S. 67
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medfor en vilja att anstalla fler medarbetare som ar starka bade fysiskt och psykiskt da de kan
klara av olika arbetsuppgifter. Detta medfor att en arbetsbrist skapas for de som har arbetat en
lagre tid™®.

Berlin J. och Kastberg G. namner ocksa olika kritiker mot lean som arbetssatt inom HSO. Den
forsta kritiken ar riktad mot medarbetarna inom varden dar det forekommit konflikter kring
ansvar. De menar att processorienterade arbetssattet skapat ansvarskonflikter och
malkonflikter bland enheterna. En annan typ av kritik ar att det har skapats svarigheter mellan
de gamla och de nya rutinerna, dvs. det forekommit att nya rutiner “krockat” med de gamla
rutinerna i visa sammanhang. Ett annat problem som férekommit inom HSO med arbetsséttet
ar att det forekommit otydlighet om vilka som far beslutratt angaende visa dimensioner i

processerna dar det har lett till att enhetscheferna fatt bestamma®.

3. Metod

| detta kapitel skall vi kortfattat beskriva hur insamling av data har gatt till, dvs. vilken
metodstrategi och forskningsdesign som valts samt vilken litteratursokning som gjorts. Vidare
kommer detta avsnitt omfatta en forklaring kring tillvagagangssattet for empirin.

3.1 Val av metod

Studien utférs genom en kvalitativ forskningsmetod. Bryman beskriver dessa
forskningsmetoder som ett satt att utféra en méatning, orsak-verkan-samband, generalisering
och replikation. Han menar att kvalitativa forskningsmetoder anvands for induktiv teori

eftersom det leder till en kunskapsteoretisk inriktning med ett tolkandet synsatt>*.

Forsta delen av studien bestar av insamlad litteratur som ber6r amnet lean. Detta medfér en
bra grundforklaring av lean och hur modellen kan anvindas pa olika séatt inom
verksamhetsomraden. Denna grund leder till en uppfattning kring hur lean har implementerats
inom myndigheten. Samtidigt ar det ett relativt nytt satt att jobba inom offentliga
verksamheter finns det begransad litteratur och information. Vi har anvént oss utav bl.a.

Migrationsverkets hemsida, och myndighetens arsredovisning eftersom det bidrar med en

49 Ibid. S. 68f
50 Berlin Johan, Kastberg Gustaf. Styrning av halso- och sjukvard (2011) S. 191 f.
51 Bryman, Samhdllsvetenskapliga metoder (2010) S. 39-40
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helhetsbild kring hur organisationen ar uppdelad och dess organisationsstruktur. Denna typ av
metod kallas for kvantitativa datainsamlingsmetod dar Bryman skriver, dr det en insamling av
data dar vi har kunnat fa tag pa olika hemsidor, artiklar och PDF- filer som bidrar till ett battre

resultat i studien®?.

3.2 Intervjuerna

Studien kommer aven att omfatta strukturerade intervjuer som &r en del av den kvalitativa
forskningsmetoden. Bryman ser denna typ av intervju som en standardiserad intervju dér den
utgar ifran att fragor stalls till en respondent utifran en i forvag faststalld intervju eller
frageschema. Malet med denna typ av intervju ar att fa svar fran respondenter som skall
kunna sammanstallas pa ett jamforbart satt, ndgot som kan goras genom att stalla likartade
fragor till respondenter>®. Var forsta intervju borjar med en navigator inom lean som har varit
med fran borjan, da lean implementerades inom Migrationsverket. Efter intervjun med
navigator intervjuade vi en kommunikator angaende lean inom Migrationsverket. Darefter har
vi intervjuat en operativchef som ocksa har varit med fran bérjan da lean verkstalldes inom
Migrationsverket. De sista tre intervjuerna har varit med en teamledare foljt av tva

medarbetare inom asylprévningen, vilket har valt att vara anonyma.

Vart intervjuschema gir ut pd att intervjua “uppifran och ner” dvs. vi borjade med att
intervjua personen som ligger bakom implementeringen av lean inom Migrationsverket och
avslutar intervjuerna med medarbetare. Vi har valt att intervjua sex personer som arbetar inom
Migrationsverket och malet med intervjuerna har varit att kunna fa klarhet kring lean, samt
kunna fa en 6vergripande bild pa hur lean fungerar inom just denna verksamhet, hur dessa
individer arbetar med lean och vilka uppfattningar de har om lean. Intervjuerna har skett
individuellt och omfattningen har varit cirka 15-30 minuter per intervju. . Intervjufragorna har
formulerats olika, dock fortafarande foljt samma form av intervjuer, beroende pa vilken
person som intervjuats da de arbetar inom olika delar av verksamheten. Detta gjordes
eftersom det medfor en bredare 6verblick 6ver deras lean arbete. I 6vrigt har intervjufragorna

varit bade slutna och 6ppna.

3.3 Anonymitet och sekretess
Respondenterna har behandlats med respekt och diskretion dar varje respondent tillfragats om

de vill vara anonyma eller godkénner att deras namn och arbetstitel anvands i denna uppsats.

52 ]bid. S. 203
53 Ibid. S. 203
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Vissa respondenter gav sitt godkénnande till att bli ljudinspelade under intervjutillfalle samt
att vi kunde ndmna deras namn. Andra respondenter valde att vara anonyma. Det ska &ven
noteras att var avsikt aldrig har varit att "hinga ut”, “sitta dit” eller pd nagot sétt skada

respondenterna eller myndigheten vid intervjutillfallet.

4. Empiri

| detta kapitel kommer en beskrivning av lean att féras fram samt en kort beskrivning av
Migrationsverket. Samtidigt kommer en bearbetning och utformformning av den information

som samlats in fran intervjuer och litteratursékningen behandlas.

4.1 Beskrivning av Migrationsverket
Migrationsverket utgor en den av den offentliga forvaltningen, dar regeringen ar den hdgsta

beslutande organ. Detta medfor att andra centrala forvaltningsmyndigheter och statliga

offentliga utredningar skall ratta sig efter det som kommer frén regeringen®”.

Med tanke pa att manga manniskor har behovet av att stanna kvar i Sverige pga. diverse
anledningar, blir det viktigt for Migrationsverket att utfora asylarenden snabbt, rattssékert och

effektivt. Detta i sin tur ska goras utifrn Sveriges lagar och regler®.

| och med Sveriges samarbete med FN:s organisation UNHCR hjalper Migrationsverket
manga flyktingar runt om vérden att ha fa ett bra liv i Sverige. Manga som flyttar till Sverige
vill med tiden bli svensk medborgare och da ska de vénda sig till Migrationsverket for att
ansOkan om svenskt medborgarskap. For denna process har Migrationsverket olika uppdrag
dar nagra av uppdragen bestar av att erbjuda de asylsdkande ett boende och sysselsattning
under ansokan provas. Ytterligare en viktig uppgift Migrationsverket har under denna process
ar att betala ut statlig ersattning till kommuner och landstingen for de personer som har fatt
uppehallstillstdnd.®. Det &r dessa &renden som Migrationsverket stravar efter att bli mer

effektiviserade kring. Att kunna effektivisera sig och skapa en ordentlig arbetsmiljo for

54 Larsson, Back, Den svenska politiken, (2008) S. 179
55 http://www.migrationsverket.se/info/200.html
56 [bid.
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medarbetare infors med hjalp av lean- modellen som ett stéd for sjalva utvecklingen av

verksamheten®’.

4.2 Implementering av lean

4.2.1 Syfte med implementeringen av lean

Migrationsverkets syfte med inférandet av lean ar att kunna skapa fyra malplaner som de vill
uppna. Det forsta ar kundnytta dar man stravar efter att ge béttre service inom myndigheten
och att alltid ha kunden i centrum. Andra malplanen &r att myndigheten vill uppna balans och
harmoni déar Migrationsverket strdvar att géra organisation mer flexibel for att underlatta
arbetet inom organisationen samt att floden ska flyta pa ett annu béttre satt. Det tredje
malplanen &r att involvera och utveckla myndigheten pa ett battre satt som gor att
medarbetarna och andra inom myndigheten kan forbattras, vilket leder till att organisationen
forbattras. Detta i sin tur medfor att ett valutvecklat flode skapas. Dessa tre malplaner kraver
bade uthallighet och langsiktigt tankandet, vilket dven ar myndighetens fjarde och sista
malplan. Att kunna infora dessa inom Migrationsverket kravs langsiktiga planer och ett
langsiktigt tankande for att det skall fungera. Samtidigt maste myndigheten ha uthallighet for

att méta motgangar som eventuellt kan framkomma®®,

4.2.2 Migrationsverkets arbetssatt
Arbetet med lean inom Migrationsverket bérjade med att en nyutvecklad vision som innebar

"Ett Sverige som med oppenhet tar tillvara den globala migrationens mé’jligheter”sg

Denna vision ledde till att daven asylprocessen skulle ses dver vilket vidare ledde till att
projektet kortare véntan startades som ett nytt arbetssatt. Detta nya arbetssatt implementerades
efter att ledningsgruppen beslutade att arbeta utifrdn lean. De som representerade
implementeringen var konsultforetaget McKinsey. McKinsey utgick fran metoderna sléseri,
variabilitet och stelbentheten, dar dessa metoder skulle vara till fordel fér myndigheten

eftersom det innebar att myndigheten behévde finna nya satt att forbattra sin verksamhet®.

57 http://www.migrationsverket.se/info/207.html

58 Virde fér alla - mitt ansvar i migrantprocessen. 2012. Elanders Sverige AB S. 10f

59 Ibid. S. 10f

60 http://www.bsn.eu/nederland/images/bsn/pdf/23jan_From_Lean_to_Lasting Mckinsey.pdf
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Det finns tre dvergripande mal som styr arbetet. Dessa ar:
- Kortare tider i migrationsprocessens olika delar
- Flexibel anvéndning av samlade resurser
- Fortsatta utveckla den rattsliga kvaliteten

For att migrationsverket skall lyckas med detta ger generaldirektéren ut uppdrag i
verksamhetsplanen dar Migrationsverket har nagra fokuspunkter. Vidare skall varje
verksamhetsomrade precisera uppdragen i en genomférandeplan vilket leder till att visionen

bryts ner till varje medarbetare®.

Arbetet med lean utgdr fran tva viktiga principer i verksamheten, namligen respekt och
standig forbattring. Respekten for andra ménniskor, kunder, kollegor och andra i omgivningen
ar en viktig faktor for att lean som arbetssatt skall fungera. Att ha en standig forbattring

innebar att alltid skapa ett jamnare flode genom att minska sléseri och 6ka flexibiliteten®.

Nedan visas det en processforandring inom verksamheten fran inforandet av lean. Denna

process visar tydligt hur implementeringen av lean utfordes ar for ar.

Figur 3. Processférandringen med lean®

61 Virde for alla - mitt ansvar i migrantprocessen. 2012. Elanders Sverige AB S . 11ff
62 bid. S. 11
63 [bid. S. 10
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Efter inforandet av projekt kortare vantan och uppsattning av malen inférde Migrationsverket
annu ett projekt kortare vantan 2 dar de introducerade ett nytt arbetssatt inom
mottagningsenheten. Detta ledde till att organisationen bestdmde sig for att implementera lean

som arbetssatt i hela Migrationsverket®*,

Organisationen utvecklar standigt lean som arbetssatt och synsatt. Genom leans som arbetsséatt
kan verksamheten erbjuda stimulerande och kreativa arbetsforhallanden for Migrationsverkets
anstallda. For att detta skall fungera och leda till en béattre utveckling i hela organisationen &ar
det viktigt att alla vet sin egen roll och standig stradvan mot malen. Det &r darfor viktigt for
verksamheten att skapa strategier och mal inom ramen for verksamhetsplaneringen eftersom
det vidare hjalper migrationsverket med att fortydliga hur vagen skall se ut genom att ange

mal och prioriteringar for de kommande &ren®.

4.2.3 Vardeflodeanalys

Som vi har namnt tidigare sa ar vardeflodeanalys en av de huvudmetoderna i lean for att bl.a.
identifiera sloserier, och &ven Kkartlagga verksamhetens vardag for att hitta forbattringar.
Migrationsverket anvander vérdeflodeanalys i samband med att hitta dessa forbattringar och
kunna effektivisera verksamheten genom att minska eventuella sléserier som framkommer i

myndigheten®®.

Migrationsverket analyserar olika aktiviteter sdésom handlingsaktiviteter, sloserier, styrningar,
organisationen och lokaler. Dessa omraden inom myndigheten har blivit allt mer effektivare

genom att forbattringar inom dessa omraden har hittats och kunnat verkstallas till det battre®’.

4.2.4 Sléserier

Som tidigare namnt ar sloseri ett centralt begrepp inom lean. Migrationsverket anvéander
sloseri begreppet pa sa vis att allt som inte ar vardeskapande aktiviteter elimineras, dvs. allt
som inte tillfor vardet for kunder eller underlattandet for medarbetare elimineras.

Migrationsverket tolkar traditionella sloserier utifran 8 typer.

Transport: Sloseri omfattar onddiga forflyttningar av material, kopior, dossierer eller
personer. Exempelvis att resa for att delta i mote, att kunna resa i separata bilar till samma

méte, in- och utloggningen ur olika IT-system och férflyttningar av blanketter®.

64 Ibid. S. 10
65 Ibid. S. 12
66 [bid. S. 136
67 Ibid. S 136f
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Lager: Har medfor sloseri att mer lagras an vad som ar nodvandigt. Exempelvis att fylla pa

med for mycket material, eller att ha extra parmar.

Rorelse: Sloseri har innebar att det &r for manga personer inblandade i samma arbetsuppgift.
Exempelvis kan skrivaren som &r kopplad till ens kontor vara langt bort fran sjélva

arbetsrummet eller att de medarbetare som man arbetar med sitter for langt bort.

Vantan: Sléseri med vantan kommer av att flera uppgifter och arenden behandlas samtidigt
vilket skapar ett samre tidsutnyttjande eftersom medarbetaren da maste vanta pa information,
material, manniskor eller utrustningar. Andra former av exempel pa sloseri inom denna
kategori dr att vanta pa personer som &r sena till méten, personer som kommer oférberedda

infor ett mote och att man vantar pa ett arende som skall dubbelkollas.

Overproduktion: Sl6seri har innebar att det utfors eller tillverkas for mycket eller for tidigt sa
det blir éverproduktion, dvs. att man levererar mer dn vad nasta led kan ta hand om. Andra
exempel &r att en powerpoint- presentation utformas trots att befintligt material finns i ett

annat format, eller att djupg&ende samtal fors i en utredning som inte behdvs i det skedet®.

Omarbete: Har medfor sloseri att drende maste utforas pa nytt pga. felbehandling. Andra
typer av exempel & om otydlig information finns pa néatet eller i blanketter som kunder fyller

i kan orsaka felaktiga uppgifter som senare maste kompletteras.

Outnyttjad kreativitet: Denna typ av sloseri anser Migrationsverket som den viktigaste att
kunna reducera, forbattra eller ta bort helt. Outnyttjad kreativitet innebar att kunskaper, idéer,
forbattringar, kreativitet eller andra medel som kan hjalpa myndigheten utveckla sig inte tas
tillvara. Exempelvis nar det inte tas med kontinuerliga forbattringar pa arbetsplatsen,
bortseende fran goda exempel som kan vara hjalpsamma for utvecklingen av myndigheten
och fér medarbetare, eller undanhallande av information fér berorda personal ™.

4.2.5 Teamledare och coachning

Under implementeringen av lean genomfoérde Migrationsverket teamarbete dér de anstéllde en

teamledare. Genom att ha en teamledare underlattar det for asylprocessen da denne ser till att

68 Vérde fér alla - mitt ansvar i migrantprocessen. 2012. Elanders Sverige S 86
69 Ibid. S. 87
70 Ibid S. 88
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sin grupp far informationen som behdvs och dven samlar in idéer och synpunkter fran sina

gruppmedlemmar for att na ett battre resultat’.

Genom att inféra en coach till gruppen medfor det att ansvaret ligger hos den enskilde och da
maste viljan uppmuntras och underhallas. Det galler att halla fast vid goda resultat och
samtidigt soka efter den perfekta processen. Saledes skall coachning vara en forstarkning av
det positiva dar coachen ar framatblickande, tar tillvara pa individens styrkor och hittar

drivkraften och motivationen hos individen’.

4.2.6 Skall vi bygga bilar pa Migrationsverket?

Nar personalen pa Migrationsverket horde om inférandet av lean, var de misstanksamma till
om det skulle fungera da de funderade pa hur implementeringen av den skulle ga till sa att det
passade affarsmassiga metoder inom statlig myndighet som tillnandahaller tjanster. Inférandet
av lean skulle innebédra en forandring av beslutfattarrollen. Beslutfattarna var inte helt
dvertygade om att deras tolkning av lean skulle leda till en foérbattring utan istéllet till en
fordjupning av beslutfattarrollen. Migrationsverket bdrjade med att ha ett 6kat samarbete
mellan forvaltningsprocesserna och asylprocesserna, vilket genomférdes genom att ha
manadsmoten under hosten 2010 dar de fick diskutera fragor relaterade till lean samt utveckla

och bevara ett vardagsnara 6msesidighet samarbete mellan asyl och forvaltningsprocess’™.

Efter alla méten och information kom personalen pa Migrationsverket fram till att lean-
modellen ar ett bra stéd infor kommande forbattringar samt att det kan leda till effektivitets-
och kostnadsvinster vilket vidare medforde att de sag lean som en forbattringsmajlighet
istallet for ett misslyckande inom asylprocessen’™.

4.3 Vad sager medarbetarna pa Migrationsverket om lean?

Respondent A"

Vi har valt att intervjua forst respondent A som har varit med fran borjan av inférandet av
lean. Vi bérja var intervju med att stalla fragan “Vad dr det som fick er att infora lean som
arbetsscitt i Migrationsverket?”, dar svaret pa fragan ar att Migrationsverket hade ett EU
projekt som hade malet att forkorta processen inom asyl vilket ocksa blev en succé. Eftersom

71 Standig lite battre - en antologi om Migrationsverkets leanresa (2011), S. 127

72 Ibid. S. 131f

73 Utveckling utan slut - férdndringsarbete i praktiken. En antologi om Lean inom Migrationsverket S. 19
74 Ibid. S. 20f

75Respondent A, Monica Eriksson som arbetar som navigator pa lean — center pa Migrationsverket
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detta visade positiva resultat skapade Migrationsverket projektet Kortare vantan och darefter
inforde lean som arbetssatt for att na malet, da det kravdes ett antal metoder men ocksa en
forhallningsatt med detta. Med inforandet av lean har standardiseringen och rutinerna okat.
Det har skapats stora rutiner sa som att ha ett ledarskap med coachning. Vidare har
Migrationsverket en uppféljning av styrning idag, dvs. de ar tydligare med vilka mal de har
samt visualiserar det med t.ex. White boards da alla skall ta del av det. Inférandet av lean
borjade stegvis inom verksamheten. Forst ut var asylprévningen, sedan borjade
asylmottagningen med det. Bade enheterna hade ritt att soka pengar fran EU:s flyktingfond
och uppmanandefonden for att utveckla verksamheten. Detta gjorde att de kunde inféra lean
snabbare da de fick pengar for att kunna anstélla projektledare och férandringsledare. Efter
detta borjade ett omrade som heter besok och bosattning med inforandet av lean. Omradet fick
dock inte soka om nagra pengar vilket fordrojde implementeringen da de inte hade tillrackliga

resurser och fick klara sig pa egen hand.
Respondent B"®

Vi har dven intervjuat en kommunikator inom lean — centret for att fa en mer 6verblick hur de
arbetar med lean da man har mer kontakt med resten av verksamheten. Respondent B
berdttade mer om hur lean fungerar som arbetssatt inom Migrationsverket. Under inférandet
av lean, inférde de dven nagot de kallar teamarbete. Fordelen med teamarbete &r att alla far ta
del av arbetet genom att allas forslag och idéer ar valkomna. Teamarbete innebér att det ar en
teamledare som har en liten grupp dar de har stdndiga moéten. Under motena pratar de om
vilka forbattringar som skall goras i verksamheten osv. Det kan &ven vara jobbigt att standig
strava efter forbattringar, dd man aldrig kénner att man &r fast vid en sak innan det skall
dndras igen. ”Folket som jobbar har blir 1&tt vana vid sina rutiner, vilket tar tid att lara sig de
nya rutinerna”. Respondenten menar att det svara ar att anpassa sig efter omgivningen med
standig forandring och det finns alltid mycket att gora da det galler att standigt komma med
forslag for forbattring. Att infora lean tar sin tid, darfor har verksamheten inte kommit langt
med processen, dock &ar arbetarna positiva till lean och vissa &ven kanner att det &r ett naturligt
satt att arbeta med. For att inforandet skall ga till vaga pa ett bra satt, papekar respondenten att
det ar viktigt att informera ratt personerna i verksamheten. Medarbetarna skall veta hur lean
fungerar och da har de infort lean — tavlor dér de skriver dagens arbete och malen for dagen.

76 Respondent B, Marie Lindgren arbetar som kommunikator inom lean — centret pa Migrationsverket
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Respondent C*’

Respondent C har huvudrollen i Migrationsverket dar han dr operativchef inom
Migrationsverkets avdelning asylprocess och asylprévning i Kallered. Respondentens
arbetssatt paverkas av lean i samband med de 6vergripande kopplingar som gors for att skapa
ett bra forhallande inom verksamheten. Med det menar respondenten att hans roll & mer

kopplad att vara som en coachande ledare med vissa befogenheter.

”I mitt arbete har lean paverkat ledarskapet pa ett stort sdtt. Ledaren har blivit tvungen att
ga fran det traditionella styrande ledarskap med mycket kontrollbehov till ett mer coachande

ledarskap dar det handlar mer om att sta vid sida om och se till att metoden finns dar ”.

Nar det galler att arbeta med standiga forbattringar har det varit svart. Respondenten menar att
den kulturella synvinkeln och organisatoriska strukturen spelar stor roll. Dessa tva omraden
blir mycket paverkade nar man infor mycket forandringar inom verksamheten, och man
forvantar sig att alla ska anpassa sig inom det. Dock sd menar respondenten att den

organisatoriska strukturen blir mer paverkad an kulturella.

“Svarigheten hos oss har nog varit strukturen, vi har implementerat nagot fran borjan men

inte hittat ratt struktur att ta hand om det oc/ dd har det paverkat kulturen”.

| och med att man gor manga forandringar inom organisationen kravs det bra struktur inom
verksamheten, och det ar nagot som man kan forbéttra i fortsattningen. Just de omraden som
blir paverkade inom verksamheten behdGver béttre ledare, respondenten menar att vissa ledare
inom myndigheten utfor inte sina jobb pa ratt satt och visar inte vagen till de inom

verksamheten.

Deras sétt att méta effektivitet inom enheten har varit detsamma som respondent A berattade i
dennes intervju, dd man kollar pa handlaggningstiden och utgar ifran det. Respondent C
menar att resultaten kring effektivitet har varit positivt under aren, mycket tack vare
inforandet av nyckeltal som McKinsey presenterade for Migrationsverket. Men han sager

aven att det kan bli battre effektivitet, och det ar nagot som de stravar efter i framtiden.

En av de metoder som har hjalpt Migrationsverket att utveckla sig och &ven skapa battre
effektivitet har varit vardeflodesanalys. Den metoden har varit till god anvandning inom

verksamheten da respondenten berittar att de anviinder det som service pa bilen”, med det

77 Respondent C, Martin Norén arbetar som operativchef inom asylprocessen pa Migrationsverket
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menar han att de anvander analysen som en problemldsare och tar hand om de arenden som
kunder kommer med, och utfor det pa basta mojliga satt. Med vardeflodesanalysen under aren
har varit visualiserande och fatt de att 6ppna 6gonen for de problemen som man har inom
verksamheten. Ett av de problemen som de har haft, ar att kunna forbéttra vissa sléserier inom
verksamheten. Respondenten menar att vantan och omarbete har skapat i stor del mycket
problem for de, och de fortsatter att jobba pa med det. Vantan blir problem da man har brist
pa floden och omarbete blir for rorigt nar man ska utfora vissa omvandningar inom
organisationen. Slutligen beréttar respondenten att deras fortsattning med lean kommer att
utdka, han menar att de kommer forsoka utfora mer konkreta mal, utveckla, samt rekrytera

battre ledare, och forbattra deras forbattringssatt att arbeta pa.
Respondent D™

For att fa en bredare Gverblick hur lean fungerar som arbetssétt, har vi dven intervjuat en
teamledare. Dessvérre har teamledaren valt att vara anonym. For att vi skall fa en annu
bredare synvinkel om hur det ar att arbeta med lean, har vi valt att fokusera pa att fraga just
hur det gar till med arbetssattet. For teamledaren &r det inte svart att arbeta med lean. Det
géller att man kénner till lean val for att sedan kunna lara sina medarbetare ratt. VVarje morgon
har teamledaren mote med sina medarbetare dar de kollar pa lean — tavlorna och tillsammans
diskutera nya idéer och mal for dagen. De diskuterar &ven hur dagen innan har gatt och vilka

forbattringar som skall goras.

Att ha teamarbete ar positivt da de dr en small grupp i varje team dar man lar sig hur alla
arbetar, vad som &r svart for vem, da varje individ har sina egna formagor, fallenheter och
forutsattningar. Det leder till att de kompletterar varandra i teamet for att na ett gott resultat.
Det finns dven negativitet med arbetssattet da arbetsbordan eller en arbetsuppgift kan bli svar
men da galler det att hjalpa, stodja och uppmuntra varandra i gruppen. Det galler att I6sa
problemet tillsammans for att na malen. Det kan &ven bli jobbigt dd en medarbetare saknas i

gruppen, da far nagon annan ta och utféra uppgiften som maste goras.
Respondenter E och F™

Slutligen har vi intervjuat tva medarbetare inom enheten asylprocessen i Kallered, dar vi valt
att fokusera pa en som arbetat under en langre tid inom verksamheten och en som é&r

nyanstalld. Detta gjorde att vi fick tva olika uppfattningar pa hur det var att lara sig om lean.

78 Respondent D, Anonym teamledare inom asylprocessen pa Migrationsverket
79 Respondent E och F, Anonyma medarbetare inom asylprocessen pa Migrationsverket

25



Aven medarbetarna valde att vara anonyma i var uppsats, darfor valde vi att namna de
medarbetare E och F. Medarbetare E har jobbat inom verksamheten &ven under den tiden lean
inte hade inforts som arbetssatt, darfor tycket medarbetare E att lean var lite komplicerad da
man far anpassa sig till ett helt nytt arbetssdtt med &ndrade rutiner. ”Det var mycket
information som man fick lara sig snabbt”. De hade flera olika moten om lean sa som
morgonmate och veckomaten dar de sag till att medarbetarna lar sig ratt. Det tog tid att lara
sig allt och att bli van vid det nya arbetssattet vilket var tidskrdavande. Vidare beréattar
medarbetare E att efter inférandet av lean och decentraliseringen av verksamheten, fick
individen vara med mer i beslutfattandet av sitt arbete vilket ledde till att medarbetaren k&nner

mer delaktighet.
“Jag kinner sig mer viktig i arbetet dda vi dr med och fattar de beslut som skall tas”.

Medarbetare F berattar att lean inte var nytt, da individen har erfarenhet fran sitt tidigare
arbete. Dar fick medarbetare F ldra sig grunderna om lean, vilket ledde till att det var lattare
att arbeta med det inom asylprocessen. “Det kom naturligt att arbeta med lean”. Bada tyckte
att det positiva med arbetssattet ar att de infort teamarbete dér man traffas och diskuterar
arbetsuppgifterna och svarigheterna. Alla teammedlemmar har en gemensam 6verblick éver
teamets arbetsbelastning och hur den &r fordelad. Ar det ndgon som inte forstar eller har svart
for en arbetsuppgift hjélps det at i gruppen.

5. Analys

| detta kapitel skall vi diskutera, reflektera och analysera var empiri som vi beskrev i
foregaende kapitel utifran teorin.

5.1 Migrationsverkets inforande av lean

Som tidigare ndmnts &r Migrationsverkets syfte med att infora lean frdmst att minska
vantetiden. Samtidigt vill de kunna, genom lean, forbattra, effektivisera och skapa god
arbetsmiljon inom verksamheten. Samarbete med konsultféretaget McKinseys hjélpte
Migrationsverket att utveckla lean- modellen och forbattra sin verksamhet. Utifran var

teoretiska referensram kan vi koppla var empiriska del dar det visar hur lean inférdes och
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varfor. De forbattringar som standigt pagar inom verksamheten paverkar manga inom
myndigheten, vilket har bade positiva och negativa effekter pa medarbetarna. Dem negativa
respons kan kopplas till det Bornfelt sdger, ndmligen att det kan skapa mycket stress for

medarbetare, eftersom de standigt maste lara sig nya satt att arbeta pa®°.

Respondent A berattar att bidraget de fick av EU for att kunna starta lean inom asylenheterna
har varit mycket hjalpsamt. Eftersom det har inneburit att de har kunnat rekrytera
projektledaren och forandringsledaren samtidigt som de kunnat standardisera och 6ka rutiner

inom verksamheten.

5.2 Lean produktion i koppling med Migrationsverket

Inom var teoretiska referensram har vi pratat om TPS-templet, vilket beskriver vilka
forutsattningar lean- produktion har i koppling med produktionen inom de industriella
foretagen. Migrationsverket utgar fran TPS-templets delar, dér vissa delar anvands mer &n
andra, da det ar mer relevant i implementeringen av lean. Den allra framsta lean-
produktionen som vi kan relatera med Migrationsverket &r just in time, som kan omformuleras
pa svenska som ratt detalj, ratt antal vid ratt tidspunkt, vilket kopplas till myndighetens
projekt kortare vantan i samband med att utfora arenden pa ratt, snabbt och punktligt satt®:.
De respondenter som vi har intervjuat, bl.a. respondent A och C, anser att denna modell av
TPS-templet &r en bra uppbyggnad av deras organisation dar man borjar underifran och
skapar struktur tillsammans med lean for att slutligen na hogsta kvalitet. Bada respondenterna
séger att det ska bilda en mer visualiserad bild for strukturen, som ger en underlattande stod
for medarbetare, da det skall vara latt att bygga kommunikation bland enheterna. Aven
McKinseys plan for att bygga en effektivare verksamhet passar in i lean- produktionen.
McKinseys forslag, dar man satter upp struktur och &ven infora en del nyckeltal for att hjalpa
Migrationsverket utveckla sig®. N&gra av nyckeltal som infordes och tillforde till
forbattringar var: Antal arende, Sprakanalyser, Utredningar, Kundtillfredsstallelse m.fl. Det
kan &ven konstateras att respondent C instdmmer med att dessa nyckeltal som McKinsey

foreslar har varit hjalpsamma.

5.3 Arbete med lean inom Migrationsverket
Migrationsverket arbetssétt bygger pa tva viktiga principer: Respekt for manniskan och
Standiga forbattringar. Efter inférandet av lean har arbetsséttet blivit mer standardiserat dar

80 Bornfelts P-0, Arbetsorganisation i praktik, (2011) S. 65ff
81 Peterson Per, m.fl. Lean gér avvikelser till framgdng (2009) S. 41

82 http://www.bsn.eu/nederland/images/bsn/pdf/23jan From Lean to Lasting Mckinsey.pdf
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rutinerna har 6kat. Ett coachande ledarskap har skapats vilket betyder att ledaren samarbetar
med sina anstéllda da denne har slappt den styrande rollen till en “coachande roll”. Séledes
ska ledaren vara dar som stod och uppmuntran for sin anstalld. Respondent C menar att detta
har varit den stora forandringen i arbetet med lean. Att decentralisera sitt ansvar inom
ledarrollen till sina teamledare och medarbetare inom verksamheten har varit viktigt.
Samtidigt konstateras det att det har varit viktigt att dessa ledare har medarbetare runt sig som
forstar vad leans utgangspunkt ar, eftersom det ar grunden for att verksamheten skall lyckas.

Med hjalp av vision skapas ett battre samarbete inom verksamheten mellan ledarna,
teamledare och medarbetare. Det pavisades i intervjun att teamledare anser att det ar viktigt
att kunna hjalpas at, dvs. lara och stddja sina medarbetare kring lean. Detta kan kopplas till
teorin dar lean- principer faststaller att det &r viktigt att kunna gora detsamma eftersom
organisationer, genom att skapa synlighet bygger upp forstaelse for kvalitet och en helhetssyn

inom organisationer.

| teorin fors det fram att det ar ytterst viktigt att chefer tar sin ledarroll pa allvar och agerar
som en forebild som fattar de formella besluten inom organisationen. Dock ser det inte ut sa
for Migrationsverket dar manga chefer inte tar sin roll pa fullt allvar. Pa sa vis laggs ansvaret
pa teamledare istallet, och medarbetarnas ansvar blir bredare da de fick storre ansvarsroller i

sjalva arbetet.

Yiterligare en viktig roll med lean arbetet &r att skapa standig forbattring. Strukturen pa hur
fel ska forebygga inom organisationen ar en av de utgangspunkterna att skapa en utveckling
kring arbete for medarbetare och organisationen. Respondent C for fram att deras
utvecklingsidéer kring forbattringar inom verksamheten kommer fran bl.a. deras studiebesok
som gjort i borjan av lean implementeringen. Han menade att inspirationen &r det som fick de
att gora de enkla sma sakerna som kommer forbattra myndigheten. Ett exempel som
respondent C namner ar att de anvander post- it lappar istallet for PM-forberedning, som
enligt honom var tidskrdvandet och bristandet. Dessa post- it lapparna diskuteras under deras

veckomaten, dar forbattringar faststélls.

5.4 Migrationsverkets koppling mellan vardeflédesanalys och sléseri

Utifran teorin fick vi fram att vardeflodesanalys och sloseri anses som viktigt utgangspunkt
for Migrationsverkets utveckling med lean. Att kunna analyser varden och hitta problem inom
myndigheten och sedan forbattrar det &r nagot de stravar efter, vilket gors utifran leans 8

sloserityper. Dock har dessa sloserier sina nackdelar och svarigheter inom myndigheten. Att

28



kunna eliminera eller forbattra vissa sloserier kravs mer forstaelse och kunskap an for de
andra medarbetare inom organisationen. Respondent A berdttar att de 8 sldserityper &r en
utgangspunkt for Migrationsverkets framgang eftersom det leder till ett tvunget samarbeta
inom myndigheten for att kunna identifiera dessa sléserier, och sedan kunna férbattra eller
avlagsna de. Respondent A for dven fram att vardeflodesanalys har varit till god hjélp vad
galler verksamhetens forbattringsprocess. Utifran det som respondent C beréttade i intervjun,
har det varit svart att forbattra sloserier. De svaraste har varit véntan och omarbete, eftersom
det har varit brist pa floden och kritik kring omvéndningen av arbete bland medarbetarna.
Aven medarbetarna instimmer med honom. En av medarbetarna som intervjuades har jobbat
inom verksamheten under en langre period och menar att det har varit svart att utveckla sig

och att standigt arbeta med forandringar.

Respondent C menar att han har fatt hora en stor del negativa reaktioner kring
implementeringen av lean inom Migrationsverket. Han menar att de gor deras basta att kunna
omvénda medarbetarnas reaktioner till positiva. Nar man anstaller individer inom
verksamheten kan det numera kréva att personen maste kunna utfora flera arbetsuppgifter
samtidigt. Man maste se till att ratt sl6seri tas bort och att de nya arbetssatten verkstélls pa ratt
plats och vid rétt tillfalle. Vid utférande av en vérdeflédesanalys vill man alltid forsoka utféra

tjanster pa basta maojliga satt innan de nar slutkunden.

Bland de respondenter som vi har intervjuat har det papekats att ett arbete utifran lean har
visat goda resultat. Det har dven konstaterats att det utifran Migrationsverkets arsrapport.
Hittills, med hjalp av lean, har Migrationsverket minskat handldggningsprocessens véntetid.
Detta styrks av deras arsredovisningar fran 2009 jamfort med arsredovisningen for 2010 dar
véntetiden minskat frn 203 dagar r 2009 till 130 dagar ar 2010%.

83
http://www.migrationsverket.se /download/18.46b604a812cbcdd7dba800023153 /%C3%85rsredovisning 2010.pdf
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6. Slutsats

H&ar kommer en sammanfattning av de slutsatser vi har kommit fram i arbete att presenteras

samt en diskussion av de slutsatser vi har dragit.

6.1 Var slutsats
Syftet med denna undersokning har varit att bl.a. 6ka forstaelse for hur Migrationsverket i
Goteborgsomradet arbetar och hur de paverkats av lean samt lyfta fram vilka for- och

nackdelar lean har fort med sig.

Migrationsverket var i stort behov av ett forandringsarbete for att effektivisera sin
verksamhet. Da sag de till olika metoder som kunde forbattra verksamheten till det battre.
Efter att ha testat olika metoder kom Migrationsverket fram till att infora lean som ett nytt
arbetssétt, vilket de ansag skulle standardisera och utveckla verksamheten. De borjade det nya
arbetet med ett stort mal, Kortare vantan, vilket ledde till den storsta fordelen med
implementeringen av lean, ndmligen att ledtiden foérkortades. Under inférandet av lean,
visades det positivt resultat for verksamheten dar processen bérjade flyta pa smidigare mellan
enheterna och samarbetet och kommunikationen forbéattrades. Detta visar att de lyckades med
projektet Kortare vantan, vilket fick verksamheten att infora annu ett projekt, Kortare véntan

2, dér de inforde lean som arbetssatt i flera delar av myndigheten.

Med ett arbetssatt som lean soker myndigheten efter standiga forbattringar vilket ar positivt da
verksamheten andras till battre, men det skapar dven negativitet da ett arbete med standiga
forbattringar har varit och &r an idag svart och tidskravande for de anstéllda. Medarbetarna ser
detta som nagot negativt da de standigt maste strava efter forbattringar vilket leder till

framstaende forandringar inom verksamheten.

Med inférandet av lean kom &ven en omorganisering av verksamheten. Migrationsverket
inforde teamarbete dar de anstallda delades in i sma grupper med en ledare. Detta
genomfordes for att underlatta for medarbetarna att ta del av arbetet pa ett lattare satt. Som
tidigare namnts skall medarbetarna fa en bredare och viktigare roll i verksamheten. De far
vara delaktiga och bestdmma en stor del av arbetet idag i jamforelse med delaktigheten innan
inforandet av lean. Medarbetarna var positivt stillda mot teamarbetet da de fick lattare

tillgang till det stod och hjdlp som de behovde for att utfora sitt arbete. Med teamarbete
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infordes daven flera moten mellan gruppen och teamledaren. Fler av mdtena tyckte
medarbetarna var nédvandiga da de innebar att man fick ta del av varandras synpunkter och
att problem lostes gemensamt. Dock tyckte de morgonmotena att motena var onddiga

eftersom de blev flummiga och ingen tog dem pa allvar.

Migrationsverket har kommit en bra bit pa vagen med inférandet av lean och undersokningen
har vi gett mer positiva an negativa svar vad géller nya arbetssattet. De personer vi intervjuat
har gett oss en bild av att lean som arbetssatt medfor for forbattringar i verksamheten, dock
finns det mindre negativa delar som forekommit men dven dessa ar pa forbattringsvagar.
Trots det positiva resultatet av lean har Migrationsverket fortfarande en lang vag framfor sig.
Verksamheten &r fortfarande i utvecklingsfasen av lean med en horisont som ser ljus ut. I och
med att vi har hittat de flesta fordelar, har det inte funnits mycket nackdelar. Detta beror pa att
de har standiga forbattringar med att bygga upp de felen som férekommer i verksamheten, har
de stegviss astadkommit det. Avslutningsvis kan vi konstatera att det &r en metod som kréaver
lantidstankande och kraver att bygga en stark gemenskap mellan verksamheterna for att lean

skall fungera som ett positivt arbetssatt.

6.3 Vidare forskning

Vart forslag till vidare forskning &r att fortsatta undersokningen med en bredare blick av
inforandet av lean. Var undersokning var avgransad till asylprovningen dér vi undersokte hur
lean fungerar som arbetsséatt. For att fa en bredare blick Gver verksamhetens inférande av lean
kan vidare forskning vara att utoka forskningsomradet till fler enheter. En annan forlangning
kan vara att undersoka hur ekonomin paverkats nar lean infors. Detta erbjuder en avgransning
ekonomiavdelningen, vilket vi anser hade varit intressant att undersoka. En vidare forskning
kan ocksa vara att gora en enkatundersokning bland medarbetarna for att fa en jamfarelse hur
lean fungerar samt fa en bredare oOverblick vad flera respondenter tycker om lean som

arbetssatt for att slutligen dra en slutsats.
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Bilaga 1
Intervjufragor till Monica Erikson

Namn? Vad arbetar respondenten med?

Vad &r det som fick er att infora just lean som arbetssatt inom Migrationsverket?
Hur gar det till att arbeta med Lean- modellen inom verksamheten?

Vilka svarigheter har ni stot pa med lean i arbete?

Vilken skillnad ar det fran forr, innan ni implementera lean, och nu nér det galler
asylprocessen?

Hur mater ni effektivitetet och vad for typ av resultat har det visats?
Hur ser personalen pa implementeringen av modellen?

Hur gar det att arbeta med lean modellen som utgangspunkt inom verksamheten?
(anvéandningen av whitebord m.m.)

Vilka typer av sloserier har ni kunnat forbattra/eliminera inom verksamheten?
Har det varit svarare att ta bort/forbattra vissa sloserier &n dem andra?

Hur arbetar ni med vardeflédeanalys?

Hur effektivt har det varit?

Hur ser teamledarna pa lean som arbetssatt?

Hur ser medarbetarna pa lean som arbetssatt?

Bilaga 2
Intervjufragor till Marie Lindgren

Namn? Vad arbetar respondenten med?

Hur arbetar ni med lean?

Hur paverkar lean ert arbetssatt som kommunikator?
Vilka svarigheter har ni stét pa med lean i arbete?

Ar det svart att utoka arbetet med standiga forbattringar?

Hur ser medarbetarna inom din enhet pa lean som arbetssatt?
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Hur gar det att arbeta med lean modellen som utgangspunkt inom verksamheten?
(anvandningen av whitebord m.m.)

Bilaga 3
Intervjufragor till Martin Norén

Namn? Vad arbetar respondenten med?

Vad ar det som fick er att infora just lean som arbetssatt inom Migrationsverket?
Hur arbetar ni med lean inom chefpositionen?

Hur paverkar lean ert arbetssatt?

Hur gar det att arbeta med lean modellen som utgangspunkt inom verksamheten?
(anvéandningen av whitebord m.m.)

Ar det svart att utoka arbetet med stindiga forbattringar?

Hur mater ni effektiviteten och vad for typ av resultat har det visats?

Hur arbetar ni med vérdeflédeanalys?

Hur effektivt har det varit med vardeflodeanalysen?

Vilka typer av sloserier har ni kunnat forbattra/eliminera inom verksamheten?
Har det varit svarare att ta bort/eliminera vissa slgserier an andra?

Hur tror ni teamledaren ser pa lean som arbetssatt?

Hur tror ni medarbetarna ser pa lean som arbetssatt?

Hur ser planerna ut i framtiden med lean som arbetssatt?

Bilaga 4
Intervjufragor till teamledare (anonym)

Hur gar det till att arbeta med lean?

Vad tycker ni om de dagliga méten ni har?

Ar det svart att utoka arbetet med standiga forbattringar?
Hur fungerar teamarbetet?

Vilka svarigheter har det forekommit att arbeta som teamarbete?
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Hur fungerar lean-tavlorna for er?

Bilaga 5
Intervjufragor till medarbetarna (anonyma)

Vad tycker ni om lean som arbetssatt?

Tycker ni att det var battre forr, innan lean implementerades, &n nu?
Hur var det att ta till sig ett nytt arbetssatt pa sa pass kort tid?

Vad tycker ni om att det inforts teamarbete?

Vad tycker ni om de dagliga métena?

Hur ser ni pa er insats i arbetet nu efter lean an forut?

Ser ni forbattringar inom verksamheten? 1 sa fall vilka?
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