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Sammanfattning

Syfte: Syftet med denna uppsats &r att undersdka i vilken man Trafikverket har natt sitt mal om
kortare handldggningstider genom att implementera lean pé drendehanteringen av
vigvisningsirenden pa Trafikmiljé Region Stockholm.

Metod: For att uppné syftet med denna undersokning kommer jag att utfora en kvalitativ
unders6kning med fallstudie som forskningsdesign. Som tillvéigagangssétt kommer jag att
anvinda mig av dels en kvalitativ textanalys och dels av semistrukturerade intervjuer.

Slutsats: Slutsatsen av denna studie 4r att implementeringen av lean har i huvudsak paverkat
enheten pa ett positivt sétt, dels genom att bidra till kortare handldggningstider pa drenden och

dels genom att bidra till en béttre sammanhallning bland medarbetarna pa enheten.
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“Genom att forenkla saker i en organisation kan man ldra sig att forsta vad som hdnder istdillet
Jfor att forsoka optimera ndgot som dr for komplext for att forsta.”
Professor Christoph H. Loch

Director, Cambridge Judge Business School

Manga organisationer besitter en enorm potential vad giller outnyttjade resurser inom foretaget.
For att kunna effektivisera nyttjandet av dessa resurser samtidigt som man eliminerar sloseri ér
forsta steget - peka ut vilka faktorer och processer som bidrar till att resurserna inte nyttjas.
Trots att detta i teorin later véldigt enkelt dr det svart att att i en redan etablerad organisation se
vilka mojligheter det finns och vad som behdver elimineras. Dérfor har det utformats flera
management-modeller som fokuserar pé att eliminera sloseri i en organisation for att i slutindan
minska kostnaderna och leverera en béttre slutprodukt.

En av de management-modellerna som har blivit mest framgéngsrika 4r lean-modellen. Denna
modell kommer ursprungligen fran den Japanska bilindustrin och har successivt implementerats
och etablerats i manga andra organisationer vérlden 6ver. I sin tur har denna modell dven
implementerats i flera organisationer inom den offentliga sektorn i Sverige, varav Trafikverket dr

en av dessa.

Bakgrund
Trafikverkets uppgift dr att sikerstilla en myndighetsutévning som ér rittssiker, kundorienterad
och effektiv. Arenden som inkommer till Trafikverket bor hanteras snabbt, forutsigbart, med god

kvalitét och med fokus pa kort omloppstid och professionellt bemétande. !

Hanteringen av ansdkningar om vigvisning har lyfts fram som ett av de omraden inom
Trafikverkets myndighetsutovning som bade har behov och en majlighet till att snabbt utvecklas
mot kortare handléiggningstider. Denna utvirdering har genomforts med stdd av flera separata
studier. Den forsta studien gick ut pa en analys av statistiken rérande handlédggningstider inom

ramen av vigvisning. En annan studie bestod av en webbenkét som var riktad till samtliga
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berdrda inom Trafikverket, handldggare och chefer, totalpopulationen av undersokningen
uppgick till 80 personer och antalet svarande uppgick till 58 personer. Ytterligare en
undersokning genomfordes som en intervjustudie med sammanlagt sju personer - sex ansvariga

chefer samt en person som ansvarar fr uppfoljningen pa nationell niva.”

Trafikverkets styrkortsmal 4r att 80 % av vigvisningsédrenden ska handlédggas inom en
sexveckorsperiod. Om man ser till den statistiska undersékningen som genomférdes innan leans
implementering kan man se att antalet avslutade drenden inom sexveckorsperiod uppgick till 62
%, handlaggningstiderna varierar dock 6ver &ret men pa ungefir samma sitt i samtliga regioner.’
De ovriga undersékningarna visade ocksa tydligt pa att det finns forbéttringsmojligheter vad
giller drendehanteringen och handlaggningstiderna pa Trafikmiljo. Med anledning av detta
initierade verksamhetsomrade Planering ett projekt kallat for Trafikmiljo 2013 med ett sérskilt
delprojekt for effektiv (lean) drendehantering. Delprojektets mal var att infora ett arbetssétt som

#r baserat pa leanprinciperna, arbetet paborjades ar 2011 pa samtliga regioner.*

Syfte

Syftet med denna uppsats ér att undersoka i vilken man Trafikverket har natt sitt mal om kortare
handlaggningstider genom att implementera lean pa drendehanteringen av vigvisningsérenden pa

Trafikmiljo Region Stockholm.

Utifrdn ovanstiende problemdiskussionen kommer fragestillningen f6r denna uppsats att vara
foljande:
m Hur gick man tillviga for att implementera lean pé enheten Trafikmiljo pa Trafikverket
Region Stockholm?
m Hur paverkades enhetens resultat i och med implementeringen av lean pa enheten

Trafikmiljo p& Trafikverket Region Stockholm?
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m  Hur ser medarbetarna pa enheten Trafikmiljo pa implementeringen av lean inom deras

enhet pa Trafikverket?

Teoretisk referensram

Lean production kommer ursprungligen fran bilindustrin. P4 1940-talet stod den japanska
bilindustrin infor ett problem i form av ett krav pa effektivisering och foréindring av
tillverkningsindustrin for att uppné de hoga kraven pa en dkad produktion.

Taiichi Ohno blir ofta kallad f6r den ursprungliga fadern till lean production. Under nistan 60 &r
utvecklade han kontinuerligt Toyotas produktionsfilosofi och gav det namnet Toyota Production
System, forkortat TPS. Begreppen lean production introducerades till vérlden ar 1988 genom en
artikel “Triumph of the Lean Production System” som skrevs av John Krafcik. Krafcik menade i
sin artikel att de fabriker som hade laga lager, 1aga buffertar och enkel teknologi var de som
kunde hélla den hogsta produktiviteten samt leverera en hog kvalitét. Krafcik valde att kalla
produktionssystemet for lean for att symbolisera effektivitet. ®

Efter leans genombrott och popularitet de senaste aren har konceptet, trots sin utveckling inom
tillverkning, spridits vidare och anpassats till andra funktioner, miljoer och industrier.
Leankonceptet har dven anpassats till andra branscher som till exempel hélso- och sjukvard,

lakemedel, idrott och administration.®

Beskrivning av lean
Som tidigare ndmnt hidrstammar lean fran forsta borjan fran den japanska bilindustrin. Lean &r en

visionsdriven produktionsfilosofi som gar ut pa att skapa forbéttringar inom organisationens
samtliga omraden. Rittare sagt &r sjilva begreppet lean ett samlingsnamn for manga olika smarta

tekniker och 16sningar som genom aren har bevisat sig fungera och vara effektiva. Lean

> Modig Niklas, Vad ir lean (2011) S. 77,78
® Modig Niklas, Vad r lean (2011) S. 84




management innebér en lean, alltsd mager och flexibel, organisation som inte &r for stor och

trogflytande men samtidigt inte #r alltfor urholkad och mager. ’

I sin artikel “Lean: A failed theory for public services?”” skriven av Zoe Radnor och Stephen P
Osborne forklarar de lean-metodens viktigaste standpunkter:
m Definiera “nytta” och “sloseri” ur kundens synvinkel
m Skapa mer “nytta” till slutprodukten antingen genom att eliminera sléseri eller genom att
tillfora fler nyttomaximerande processer utan att 6ka kostnaden for slutprodukten.
m Eliminera processer som inte tillfér nytta till slutprodukten, minska pa icke nédvindiga
kostnader.
m Frigra resurser genom ovanstaende processer

m Forstd att huvudmottot i lean-metoden 4r konceptet “kundny‘rta”8

Ett grundlédggande koncept, inte endast hos lean utan generellt hos alla modeller for forbittring
av verksamheter, &r den totala elimineringen av sloseri. Forsta steget for i en process i att
eliminera sldseri 4r att forstd och fokusera pé konceptet av adderande av nyttan till en produkt
eller tjinst.

Till en borjan, for att forstd vad som orsakar slseri inom en organisation, &r det viktigt att reda
ut vissa begrepp.9

Forsta begreppet att reda ut &r vad en process i en organisation 4r. Andrea Cianini forklarar i sin
bok ”Lean organisation: from the tools of the Toyota Production System to lean office” vad en
process dr. Hon forklarar det som en sekvens av aktiviteter som anvinds for att hantera en eller
flera funktioner i en organisation. En process innebir en hantering av personal, maskiner och
arbetssitt. En process kan vara intern och/eller ssmmanfalla med externa funktioner, oftast ar
processerna i en organisation tvérfunktionella. '°

Oftast kan man bryta ner en hel process i flera mindre aktiviteter. En aktivitet kan utforas

antingen manuellt eller med maskiner. En virdetillférande aktivitet definieras da den tillfor ett

4 Lean for the public sector: the pursuit of perfection in government services” Bert Teeuwen s 4
8 Lean: A failed theory for public services? Zoe Radnor och Stephen P
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hogre virde till produkten/tjdnsten 4n vad den hade innan. Vad ett vérde betyder, forklarar
Andrea Cianini, det definieras ur kundens perspektiv. Alltsa dr virde det som tillfér en
kundnytta. Inom en lean organisation skall vérdet tillforas till ligsta mojliga kostnad och
samtidigt bidra med hogsta méjliga kundnytta i varje produkts specifika fall.

Slutligen for att definiera vad slgseri i en organisation eller process &r for nagot ska man se ver
samtliga processer och definiera varje aktivitet som leder till omkostnader men inte bidrar till en
hégre nytta for kunden. !

For att kunna definiera och eliminera sloseri pé ett effektivt sitt har det tagits fram flera olika sitt
for att kunna kartldgga slgseri. Det mest vilkénda och utbredda sittet dr det som har utvecklats
direkt av Toyota. Denna metod fokuserar pa att definiera sju sorters sloseri i olika stadier i en
tillverkningsprocess. Dessa sju typer av slgseri dr féljande:

m Overproduktion - det #r ett sloseri att producera for mycket, for tidigt eller for sent i
jamforelse till kundernas efterfragan. En §verproduktion utan en direkt faststilld
efterfrigan fran kunden i forhoppning om att det kommer senare &r ett stort risktagande
och bidrar framfor allt till stora indirekta omkostnader sdsom lager, transport, ravaror,
langsammare produktionsprocess osv.

m Lager - ett slgseri som &r direkt kopplat till dverproduktion. Det 4r ett sloseri med ett
onddigt stort lager av material eller férdiga produkter mot vad kundernas efterfragan ir.

m Rorelse - det dr ett sloseri pa arbetskraft med onddiga rorelser och kraftanstréngning for
personalen. Exempel pé fel som kan bidra till onédigt sléseri med personalens krafter kan
vara daligt planerad anliggning dir personalen arbetar, oordning pa arbetsplatsen,
personalens kompetens inom en specifik process, personalens engagemang osv.

m  Defekter - det ér ett sloseri med resurser och arbetskraft om produkter eller service inte
lever upp till den forvintade standarden. Sloseriet kan visa sig i form av minskad
efterfragan, kostsam hantering av klagomal och returnering med mera.

m Transport - onddiga transporter av varor mellan processerna bidrar ocksa till stora spill
och sldserier inom en organisation.

m  Onddiga processer - att ha manga och onodiga steg i en produktion bidrar direkt till

sloserier.
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m Vintan - en annan bidragande orsak till sloserier och ineffektivitet kan vara langa

véntetider mellan olika processer innan nésta aktivitet.

Det finns fem grundléggande principer som en organisation bor tilldimpa for en lyckad
impelementering av lean. I sin bok “Lean thinking” rdknar James Womack och Daniel Jones upp
dessa samtliga principer.

1. Den forsta principen gér ut pa att identifiera hur virdet fér kunderna skapas och kartlidgga de
processer och aktiviteter som bidrar till en 6kad kundnytta.

2. Princip nummer tva innebdr att kartldgga de processer och aktiviteter som inte bidrar till en
Okad kundnytta och dirmed anses som sloseri inom en lean organisation. Dessa processer bor
elimineras eller minskas i storsta mojliga man.

3. Nista princip dr att se dver processflodet inom produktionen for att skapa en
produktionsprocess med ett processfléde med sa fa stop och byten av ansvarsomrédde som
mojligt.

4. I en lean organisation ska frimsta fokus riktas mot kunden. Det &r viktigt att kartligga den
externa eller interna kundens behov och utforma en produktion som later kunden avgora vad
som skall produceras och nér. Ett sa kallat dragande system boér utformas, detta innebér att
produktionen &r dirékt kopplad till kundernas efterfragan.

5. Sista principen gar ut pa att skapa en kompetens och uppmérksamhet hos personalen for att
stindigt forbéttra organisationen och produktionen med utgangspunkt i de ovanstdende

principerna. >

Lean inom offentlig sektor

Efter ménga lyckade forsék av implementering av lean inom tillverkningsindustrin kom lean sa
smaningom ocks4 till offentliga organisationer. Storbritannien var férst med att tillimpa lean
inom den offentliga sektorn. Ar 2001 infordes lean inom den brittiska sjukvarden och bara
manader efter hakade dven USA pé lean-trenden och inférde dven de lean inom amerikanska
sjukvarden. Implementeringen av lean inom sjukvarden visade sig vara mycket framgangsrikt

och effektiviserade processerna mirkbart. Detta ledde i sin tur till att lean och forsok till att

12 4 ean thinking” James Womack & Daniel Jones s 8-9




implementera metoden inom offentlig sektor spred sig vidare till andra ldnder och andra
offentliga verksamheter. > Under &r 2011 inleddes ett projekt med tillhrande projektgrupp for
att tillimpa lean pa Trafikverket Samhéalle Region Stockholm.

I sin bok “Lean for the public sector: the pursuit of perfection in government services™ berittar
Bert Teeuwen om att férsta problemet man stoter pé vid implementeringen av lean inom den
offentliga sektorn &r att identifiera vem som &r kunden/konsumenten. Till skillnad fran en vanlig
vinstdrivande verksamhet pa en 6ppen marknad tillhandahaller en offentlig verksamhet ofta sina
tjanster till konsumenter i monopolliknande férhéllanden. Detta innebir att kunden i manga fall
inte kan vilja att avsta frén produkten/tjansten, inte kan fa tag i produkten/tjansten ndgon
annanstans eller helt enkelt inte 4r aktivt medveten om att den nyttjar en viss produkt/tjanst.
Vidare skriver Bert Teeuwen att det finns en problematik i att hitta den konkreta “nyttan” i de
offentliga tjinsterna. Han tar upp flera punkter som kan indikera pa sloseri inom en administrativ
organisation: defekter, omarbete och rittning, granskning, véntan, inventering, transport,
overproducering samt bristfillig anvindning av talang och kreativitet."*

I artikeln “Lean: A failed theory for public services?” skriver forfattarna att det forsta problemet
man kan stota pa vid implementering av lean inom offentlig sektor dr sjélva definitionen av
kunden och slutanvéindaren av produkten eller tjinsten. Inom offentliga organisationer dr
slutanvéndaren inte lika tydlig som i de vinstdrivande foretagen dér kunden och séljaren har en
tydlig 6verenskommelse. I offentliga organisationer kan kunden vara till exempel oftivillig,
indirekt, tvingad eller omedveten. Nista steg inom implementeringen &r att definiera de
nyttogivande processerna, eftersom det &r svart att helt klart och tydligt definiera kunden goér det
&ven svart att definiera vilka processer inom organisationen som bidrar med nytta. *

Erik Drotz skriver i sin avhandling p& Linkopings Universitet "Lean in the Public Sector:
Possibilities and Limitations” att lean inom offentlig sektor &r en majlighet till forbattrade

floden, minskade ledtider samt en effektivitet i backoffice processer.'®

Metod

13 Lean: A failed theory for public services? Zoe Radnor och Stephen P
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Forskningsdesign
Som forskningsdesign for denna studie har jag valt att tillimpa en kvalitativ fallstudie-design.

Genom att vilja fallstudie som forskningsdesign kan man studera och férdjupa sig i en specifik
organisation samt studera de sociala och strukturella processerna i en viss utvald enhet. 17

Jag har valt att avgriinsa min studie till ett specifikt fall dels pd grund av geografiska skél, dels
for att mojliggora djupgaende studier inom uppsatsens ramar. Jag anvinde mig just av fallet |
Trafikmiljo Region Stockholm pa grund av att Trafikverket Region Stockholm #r min nuvarande
arbetsplats och detta bidrar till en bittre forstédelse for implementeringsprocesserna och dels en

nirhet och urval av respondenter till intervjuerna.

Forskningsmetod
Denna studie kommer att utféras genom en kvalitativ forskningsmetod, studien kommer att bade

innehélla en insamling och kvalitativ analys av texter och dokument samt semistrukturerade
intervjuer. Da en kvalitativ studie bygger pa en forskningsstrategi dér den frimsta tonvikten
ligger pa ord 4n pé insamlad kvantitativ data, samt att en kvalitativ forskningsstrategi &r induktiv
och tolkande'® &r det den nést limpade forskningsmetoden for denna studie.

Studien kommer att besté av tva delar, en del utgér studiens primérdata och besta av
semistrukturerade intervjuer med tre medarbetare och en enhetschef pa Trafikmiljo Region
Stockholm. Anledningen till att urvalet av respondenter foll pa dessa fyra personer kan forklaras
med flera argument. Enheten Trafikmiljo Region Stockholm ir en liten enhet som bestar av 12
medarbetare inklusive enhetschef. Enheten har genomgatt en ganska omfattande
personalomsittning sedan ar 2011 d& lean borjade implementeras, av de medarbetare som jobbar
pé Trafikmilj6 idag dr det bara fyra personer som har jobbat under hela
implementeringsprocessen och ddrmed ir relevanta for att bidra till denna undersokning. De
personer som intervjuas i denna undersokning dr tre stycken trafikingenjorer, Jeanette Selling,
Daniel Bjelke och Charlotta Selander som arbetar dagligen med drendehantering och
kunddrenden gillande vigvisning, samt Trafikmiljo Region Stockholms enhetschef Annelie

Ekeberg.
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Andra delen av denna studie kommer att utgéras av dokument fran Trafikverket som beskriver
implementeringsprocessen av lean p4 myndigheten.

I denna studiens empiri kommer fyra dokument, som 4r framtagna av Trafikverket eller pa
Trafikverkets bestillning, att granskas och diskuteras. Dokumenten &r dels resultat av
férundersokningar infér implementeringen av lean och dels dr det uppfoljningsrapporter om hur
implementeringen har géatt. Ett av dokumenten dr en powerpoint-presentation som skapades for
att visa hur man har gatt tillviga samt resultatet av implementeringen av lean pa Trafikmiljs. Det
andra dokumentet &r en rapport som Trafikverket har bestillt fran ett externt bolag och som
bestar av dels en uppfoljning av statistiken av handliggningstiderna och dels av en
sammanfattning av enkédtundersékningarna som skickades ut till alla medarbetare pa Trafikmiljo
pé alla regioner. Ytterligare ett dokument som jag har valt att granska &r en en rapport dér
enhetschefer for enheterna Trafikmiljé pa samtliga regioner sammanfattar och beskriver leans
implementering, pafoljder och resultat, denna rapport var avsedd att skickas till Trafikverkets
ekonomichef. Det sista dokumentet som jag har valt att granska &ér en uppf6ljningsrapport i form
av en power point presentation dir man sammanfattar resultatet av implementeringen av lean pé

Trafikmiljo.

Intervjuerna
Som en del av den kvalitativa forskningsmetoden kommer denna studie att innefatta kvalitativa

intervjuer. En kvalitativ intervju riktar sig mer pé den intervjuade personens standpunkter och
asikter. Da en kvalitativ intervju kan vara mer flytande och intervjuaren har mer frihet att indra
fragefoljden, stilla f6ljdfragor samt lata intervjun rora sig i olika riktningar™ 4r det ett mest
lampligt alternativ for denna studie. Fragorna i intervjuerna kommer att vara semistrukturerade.
Detta innebir att jag har en lista pé specifika &mnen och fragor jag vill berora, dock behdver inte
fragorna komma i en specifik ordning och nya frdgor kan férekomma samtidigt som

intervjupersonen har frihet att utforma svaren pé sitt eget sitt.”® Valet av intervjustrukturen fol1
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p4 semistrukturerade intervjuer eftersom det tilliter en mer flexibel intervjuprocess,” min
forhoppning #r att ddrmed kunna fi en flytande konversation och utforliga och nyanserade svar.
Intervjuerna genomfors som filtintervjuer, det vill séga att dessa utfors med bade intervjuaren
och respondenten fysiskt nérvarande i samma rum. Intervjuerna kommer att spelas in med
ljudupptagning for att forséikras om att ingen viktig information gloms bort och for att kunna ga
tillbaka till inspelningen vid eventuella tveksamheter. 2

Urvalet av respondenter grundas i strivan efter att fa en tydlig och klar bild av implementeringen
bade fran medarbetar- och chefsperspektiv. For att 4stadkomma detta valde jag att intervjua tre
medarbetare som i dagsliget jobbar med drendehanteringen pa Trafikmiljé Region Stockholm

samt intervjua enhetschefen for Trafikmiljé Region Stockholm.

Tillforlitlighet
En viktig aspekt i en kvalitativt inriktad studie dr studiens reliabilitet och validitet for att forsidkra

sig om en bra kvalité i undersokningen. Studiens tillforlitlighet bestér av fyra delkriterier:
trovirdighet, Sverforbarhet, pélitlighet och en majlighet att styrka och konfirmera.?® Jag har tagit
hénsyn till samtliga fyra aspekter. For att sikerstilla att studien har en trovérdighet har jag
sikerstllt att forskningen har utforts i enlighet med de regler som finns och genom att se till att
rapportera de resultaten jag har kommit fram till, kommer att redovisas till de personer som &r en
del av den organisationen jag har studerat, detta &r for att bekrifta att var uppfattning
Overensstaimmer.

Om man ska titta pa denna studiens Sverforbarhet, dr det svart att mita Sverforbarheten i en
studie av denna typ, alltsa en kvalitativ fallstudie. Detta just pa grund av att detta &r en fallstudie
och det kan inte siikerstillas att studiens resultat hade blivit samma om det hade baserats pa et

annat fall.

Analys av data
Vid analys av dokument som jag kommer att anvénda mig av i empiri-delen i denna studie

kommer jag att tillimpa en sé kallad Grounded theory. Grundliggande draget i Ground theory dr

21
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att metoden innebir att insamling av data och analys av data sker parallellt, alltsa att data samlas

in och analyseras p4 ett systematiskt sitt under forskningsprocessens ging. **

Anonymitet och sekretess

Samtliga respondenter har behandlats med respekt och diskretion. For att sikra sig om att ingen
kénner sig uthdngd har respondenterna tillfrégats och gett sitt godkénnande till att respektive
namn och arbetstitel fir nimnas i denna uppsats. Det klargjordes tydligt for respondenterna innan
intervjutillfillet att intervjuerna inte har for avsikt att hinga ut eller skada respondenternas eller

myndighetens varumarke.

Empiri

Trafikmilj6 ansvarar f6r att samordna arbetssétt inom stérre delen av Trafikverkets
myndighetsutévning inom vigomréadet. Trafikmiljo avser att samordna bade drenden som
beslutas av de regionala vighéllningsmyndigheterna och dvriga trafikmiljéérenden. Inom
enheten finns ocksd ansvar for regelverk Arbete pa vig dir kontroller av att entreprenorer foljer
den beslutande trafikanordningsplanen genomfors och reglerar bland annat hur vagarbetet ska
mirkas ut. %

Under ar 2011 kom det direktiv fran ledningen om att en implementering av lean pa Trafikverket
pé enheter Trafikmiljé i samtliga regioner skulle paborjas. Vid samma tidpunkt bestimdes att
projektet skulle vara klart i slutet av juni ar 2012. * Detta beslut baserades p flera
undersokningar som gjordes, frimst baserades beslutet pé resultatet fran NKI-underskningarna
(n6jd-kund-index) som visade pa att Trafikverkets “kunder” efterfrdgade kortare
handliggningstider pa de drenden som skickades in. ” En undersokning av vigvisningsérendes
ledtider som McKinzey gjorde pa Trafikverkets bestéllning visade det sig att varje handldggare i
snitt lade ca 10 timmars tid pa varje drende, oavsett hur lang handléggnigstiden blev i slutindan.
Trafikverket valde att att g& vidare pa detta spar for att identifiera en rad “sloserier” i

handldggningsprocessen. De frimsta orsakerna till att handldggningstiderna blev ldnga visade sig

4
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5
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vara ofullstéindigt ifyllda ansokningar, véntan pa att ansdkan skulle kompletteras eller véntan pa
att entreprendren skulle ldmna prisuppgifter. Dessa orsaker var senas tidigare kinda for
medarbetare och chefer pd Trafikmiljé men uppfattades som om de ldg utanfor handlédggarnas
makt. %

Dirfor valde Trafikverket att, vid tillimpningen av lean pa enheter Trafikmiljo, fokusera framst
pé handldggningstiderna pa inkommande drenden. Innan ett beslut om att implementera lean
fattades hade Trafikmiljo-enheterna redan tagit flera steg mot en modernare och mer
kundfokuserad drendehantering. Som exempel kan man i en PowerPoint, som finns att finna pé
Trafikvekets intranit, ldsa om att Trafikmiljo hade hojt sin ambition gillande tillmétesgdende
ansOkningar, vilket i sin tur hade resulterat i en 6kad kundngjdhet gillande bemétande och
handléggarnas kompetens. For att effektivisera arbetet hade Trafikmiljo dven borjat arbeta med
digitala diariesystem, infért mojligheten att anstka om handlédggning online samt paborjat ett
inférande av mallar och standarder f6r att meddela beslut. Generellt kunde man genom
undersdkningar urskilja en stark vilja bland medarbetare att utvecklas och strivan efter att
forbittra organisationen bade nationellt och regionalt, %

Vidare har det tagits fram en plan pa hur man skall tackla de befintliga problemen pa enheterna.
Man har synliggjort utmaningar som bor belysas samt redogjort vilka som ér intressenter av att
dessa utmaningar tacklas. Handldggningstidernas ldngd #r i kundernas och allménhetens
intressen. I medarbetarnas intresse #r att handldggare inte kinner sig stressade och splittrade
infor arbetsuppgifterna. Okade forvintningar och mojlighet att ta en utdkad roll inom
funktionellt stod samt dalig kontroll 6ver konkreta resultat och hur effektiva enheterna &r i olika
verksamheter ér av ledningens intresse. *°

Det faststilldes att ett antal foréndringar borde astadkommas for att mota utmaningarna. Det som
borde prioriteras #r bland annat en effektiv och anpassad process for varje drende, en styrning for
att uppné en hog effektivitet med korta handlaggningstider och hog kvalité. Dessutom borde en
organisering dér arbetsuppgifter och drenden hanteras dér det dr bist limpat samt ett IT-system
som underlittar arbetet och gor det mojligt att styra och stétta organisationen. De punkter som

utpekades som viktiga vid forbittringsarbetet ér att gé fran en tertialuppfoljning till mer frekvent

% Ibid
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uppf6ljning, ju ndrmare den dagliga verksamheten desto bittre. Att istéllet for att utgd utifrén
faktaunderlag som &r relaterade till styrkortsmal g& p& mer statisktik och fakta for att verkligen
forstd vad som hinder. En annan viktig férdndring &r att ga frén att fokusera pa vad som har hént
och varfor till att fokusera pa att forstd vad som kan goras bittre. Det faststidlldes dven att det dr
viktigt att eliminera troghet i forbittringsarbetet och istéllet fokusera pa att roja undan alla
mojliga eventuella hinder. Ytterligare en punkt som ahse'igs mycket viktig att jobba pa &r
bristerna i dialogen mellan chefer och medarbetare och istillet jobba pa att frimja en daglig
kontakt och feedback. *!

For att kunna genomféra implementeringen av lean pa Trafikverket delades projektet in i 6
delprojekt. Dessa delprojekt delades i sin tur in i tva kategorier, en kategori som har en tidig start
- forutséttningar, samt en kategori som anségs vara huvudomréden. Till kategorin forutséttningar
rdknades - mélsdttning och styrning, drendesegmentering samt prisforfragan. Till kategorin
huvudomraden riknades - effektiv (lean) drendehantering, roller samt IT-utveckling. Syftet med
delprojekten - forutsittningar, dr att pa en nationell, regional och individuell niva etablera en
malstyrning och kvantitativ uppf6ljning och underlitta synliggérande av nulége och resultat; att
klargora utifran krav pa behandling och kompetenser samt resursbehov for dessa, vilka
arendetyper Trafikmiljo har att hantera; ytterligare ett syfte ér att ta fram prislistor for végvisning
samt rutiner for att uppdatera dessa. Syftet med delprojekt - huvudomréden var att hitta och
etablera effektiv drendehantering genom ett nytt arbetssitt och testa lean infor implementering i
Ovriga regioner; tvirs organisationen definiera och implementera dndamalsenliga roller for
fordelning av arbete; genom férbittringen av webbanstkan om handledning fa kunden att 1dmna
och fa fler relevanta uppgifter; forbittra det webbaserade drendehateringssystemet for att
underlitta sortering, prioritering samt organisering samt for att underlitta insamlingen av
statistisk fakta och utdrag. **

Sammanfattningsvis stidlldes det upp en mélbild for Trafikmiljé 2013 som summerade samtliga
tidigare namnda punkter. Det man forvintade sig att dstadkomma under aret 2013 vid
implementeringen av lean pa Trafikverket enhet Trafikmiljé var att uppnd kortare

handlaggnigstider och frigéra mer tid for funktionellt stod till andra enheter genom att tillimpa

1
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ett nytt och hallbart sitt att arbeta med drendehantering. Man forvéntade sig att ha uppnatt en
skarpare malstyrning samt ett mer anpassat och standardiserat arbetssitt for olika drendens
sdrdrag samt optimerad rollférdelning och resursfordelning. Man forvintade sig dven att
medarbetarna inom Trafikmiljo skulle uppleva att arbetssitten och stodsystemen utvecklades och
att arbetsmiljon forbattrades. Man hade dven férhoppningar om att andra delar av verksamheten
skulle anvénda sig av resultaten fran projektet i den fortsatta utvecklingen av Trafikverket som
en modern myndighet.

I praktiken innebar implementeringen av lean pa Trafikmilj6 att man utgick frén ett ldge dir alla
handldggare arbetade med sina drenden utifran en geografisk fordelning till att man delade upp
inkommande #renden i olika kategorier, t ex végvisning, anslutningar, hastighet, varningsmérken
m. m. Man inforde dven en en A-B—C skala for drendenas svérighetsgrad for att skapa
forutsédttningarna for att ha en dnnu bittre koll 6ver drenden. Korta dagliga moten infordes dér
pagdende drenden gicks igenom for att ge hela enheten en bra dverblick 6ver samtliga drenden
samt ge handlaggarna en mdojlighet att utbyta kunskap och kunna hjélpa varandra. Parallellt med
att man implementerade lean inférde man dven ett digitalt drendehanteringssystem - W3D3, som
i sig bidrog till transparéns och bittre uppfoljningsmajligheter. W3D3 har tva typer av drenden,
flodesidrenden och 6vriga drenden. Genom att utbilda Trafikmiljés handliggare i diarieforing och
dokumenthantering 1 W3D3 och fa trafikingenj6rena att hantera bada typer av drenden, lyckades
man Astadkomma en effektivisering bade hos diariet och pa enheterna.*®

For att tydligt redovisa och se resultatet och eventuella forbéttringar eller forsimringar som
implementeringen av lean pa Trafikverket enhet Trafikmiljé forde med sig bestéllde Trafikverket
en utvirderingsrapport som togs fram av en extern leverantor Trivector Information AB. Den
bestillda utvirderingen redovisar hur enheten Trafikmiljé har utvecklats under ar 2013 vad
giller fraimst handldggningen av inkommande drenden. Denna rapport behandlar enheter
Trafikmilj6 i samtliga regioner i Sverige.>*

I rapporten som gjordes av Trivector Information AB presenteras huruvida man lyckades korta
ner handldggningstiderna av drenden pa enheterna. Enligt utredningen kan man tydligt se en

forbattring av tiden varje enskild handlidggare spenderade pa varje drende. Vid en jaimforelse
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mellan métningarna under 2013 kunde man konstatera att antalet &renden som behandlats inom
tre veckor nistan fordubblades, alltsi uppgick siffran av handlagda drenden fran 50 till 90. **

I rapporten forklaras att for att fa en tydligare struktur pa arbetssittet pa Trafikmiljé valde man
att dela upp handléggarna i olika arbetsgrupper som baserades pa de drendetyper som hanterades
av enheten. Ddrmed delade man upp drendehandlédggarna enheten pé vigvisning, trafikreglering
och vaglagsfragor. *® Inforandet av lean pé Trafikmiljé medforde mycket hogre krav pa
uppf6ljning. Man valde att ga frén en tertialuppfoljning till en mer frekvent uppfoljning. Den
storsta vikten lades pa att uppf6ljning av handldggningstiderna av drenden. Det sattes en malbild
pé att 80 % av alla védgvisningsidrenden skulle handliggas inom intervallen av 6 veckor, de
Ovriga 20 % skulle handldggas . 37

En webbenkit skickades ut till medarbetare dir en jamforelse gjordes mellan de som ingick i
végvisningsteamen och de som inte ingick i vigvisningsteamen. Vid jamforelsen mellan tidigare
och nu asyftas perioden fore respektve efter inforandet av lean inom drendehantering. Fran
undersokningen framgar att merparten av respondenterna av webbenkéten forhaller sig positivt
till pastédendet att det nya arbetssittet fungerar bra. Av uppenbara skil dr det frimst personer som
ingick i vagvisningsteamen som forhaller sig positivt till inforandet av lean inom
drendehantering. Merparten av respondenterna anser att hanteringen av drenden har
effektiviserats och dessutom anser en majoritet av svarande pa enkiten att handliggningstiderna
har forkortats betydligt i och med tillimpningen av lean. Det framgér ocks att majoriteten
upplever att det nya arbetsséttet har medfort att 6verblicken Gver regionala drenden har blivit
béttre. Merparten av respondenterna upplevde att forslag pa problemlosning i drendehanteringen
féngades upp pa ett bittre sitt mot tidigare innan implementeringen av lean. Dessutom framgér
det att svarande upplever en forbéttring vad giller arerkopplingen fran nirmaste chef géllande
problem och l6sningar i drendehanteringen. Merparten av responderterna vénder sig dock emot
pastaendet i webbenkiten om att fokuseringen pé firre drendetyper skulle ha lett till en mindre
stressad arbetssituation. Undantaget dr dock enheten Trafikmiljé i Region Stockholm dér en
overhdngande majoritet upplever att stressen har minskat. Asikterna gar isdr bland

respondenterna vad géller huruvida lean &r en bra arbetsmetod eller inte. Bland dem som tar
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stidllning i fragan dr det ungefir hilften av respondenterna som anser att lean &r en bra
arbetsmetod samtidigt finns det en annan hilft av respondenterna som anser att lean inte dr nagot
vidare arbetssitt. Av naturliga skil dr svaren likartade vad géller om fler verksamheter inom
Trafikverket bor tillimpa lean. Dock kan man tydligt se att de respondenter som jobbade inom
organisationer som redan arbetade med lean dven ansdg i mycket storre utstrickning att det var
en bra arbetsmetod att arbeta med och ansag att metoden borde tillimpas pa fler verksamheter.
Enheten Trafikmiljo Region Stockholm var bland enheterna som var mest positivt instéllda till
lean. **

De medarbetare som arbetade pa enheter didr implementeringen av lean hade genomforts fick
besvara utokade webbenkiter med fler fragor. De extrafragorna var stillda frimst med syftet att
kartldgga asikterna kring arbetsformen och asikterna som lean har f6rt med sig. Ur enkétens svar
framkommer det att Trafikmiljé Region Stockholm upplevde introduktionen for det nya lean
arbetsséttet som smidigt och litt att lira sig. Vad giller frdgan om att arbeta i team &r en
overvildigande majoritet av respondenterna verens om att det dr positivt att samarbeta. Frén
enkitsvaren framkommer det ocksa att det nya arbetsséttet har fort med sig att cheferna ér mer
involverade i handléggarnas arbete mer #n tidigare och vilket ocksa anses som positivt.
Avslutningsvid i webbenkiten fick respondenterna med egna ord berétta om sina upplevelser av
lean och om vad &r bra och mindre bra med det nya arbetssittet, dessutom kunde respondenterna
ligga fram eventuella forslag pa forbattringar infor framtiden. *

Styrkorna som framkommer ur svaren pa enkéten rér framfor allt tre omraden - kompetens,
dverblick och teamarbete. Vad giller kompetens upplevde manga av respondenterna en
kompetenshdjning inom det egna drendeomréadet eftersom man man istillet for att fokusera pa
manga omraden kunde specialisera sig pa firre. Det upplevdes ocksa en bittre verblick dver
drendena inom den egna regionen och var ett visst drende befinner sig i processen samt att den
nidrmsta chefen fick ocksa en bittre inblick i arbetsgangen. Den tredje styrkan &r att
implementeringen av lean resulterade i en 6kad kamratskap och delaktighet som resultat av att

arbeta i team. *°
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Svagheterna som framkommer ur respondenternas svar fokuseras framst kring fyra omraden -
tidsfokusering, enkelspérighet, stress och administration. Till att bérja med sa har lean enligt
respondenterna medfort ett alltfor stort fokus pa pa kortandet av handldggningstiden samtidigt
som kvaliteten pé arbetet, kundsamtalen och handlidggarnas egna utveckling har fatt vildigt lite
fokus i och med lean-tinket. Vidare framkommer det att fokuseringen pa en érendetyp kunde
bidra med en trdkigare och mer enkelsparig handléggning enligt en I6pande band-princip. Kritik
hade framhéllits vad giller en 8kad stress och en viss prestationsangest dd man borjade jamforas
med 6vriga medarbetare i gruppen, uppfoljningen pa personnivé ledde till att vissa medarbetare
upplevde sig vara dvervakade.”! Ur enkitsvaren framkom det att det forindrade arbetssittet har
lett till en hojd prestationséngest pa grund av en kontinuerlig jaimforelse av resultat med andra
kollegor vid uppfoljningen.*? Den sista svagheten som framkom ur enkitsvaren var att inforandet
av lean drendehantering forde med sig allt for betungande administrativa moment som upplevdes
uppta alldeles fér mycket tid. Bland de administrativa moment som upplevdes betungande var
ledtidsmallen samt den frekventa motesstrukturen, *

I uppfoljningsrapporten som genomfordes av Trivector Information AB pé bestéllning av
Trafikverken genomfordes dven intervjuer dér sammanlagt intervjuades sju personer - de sex
ansvariga cheferna pa respektive region samt den person som ansvarar for uppfoljningen pa
nationell niva. P4 frdgan om huruvida lean 4r som arbetsmetod 4r samtliga chefer ense om att
lean #r en bra arbetsmetod som med fordel kan anvéndas i andra delar av Trafikverkets
verksamhet. Dessutom var samtliga chefer 6verens om att handlidggningstiderna pé diverse
regioner hade kortats ner patagligt. Vad giller arbetsmilj6 upplevde samtliga chefer att de var
mer involverade i de enskilda handliggarnas drendehantering jamfort med tidigare, dessutom ar
cheferna Sverens om att det har haft en positiv inverkan pa medarbetarna att arbeta i team.
Ungefir hilften av cheferna anser att stressen och arbetsbelastningen har minskat pé deras
enheter. *

Cheferna fick ocksa i slutet av intervjuerna resonera kring styrkor och svagheter som lean

drendehantering hade fért med sig. De framsta styrkorna som cheferna pekade ut var
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helhetsbegreppet, teamarbetet och dialogen. I och med implementeringen av lean skapades en
bittre dverblick och ett helhetsbegrepp 6ver enheten. Teamarbetet odlade en virdefull
grupptillhorighet och en tydlighet kring vad medarbetarna skulle arbeta med och vem de skulle
fora en dialog med. ** Svagheterna som cheferna kunde framhalla var det framst
administrationen och stressen som pekades ut. De menade alltsa att det nya arbetsséttet inneholl
moment som gav en Sveradministration. Dessutom kunde cheferna mérka att medarbetarna

kunde upplevas som stressade dver inforandet av uppfoljning pé individniva. 46

Intervjuer

For att fordjupa mig ytterligare i min analys av implementeringen av lean pa Trafikverket enhet
Trafikmilj6 har jag valt att intervjua fyra personer som jobbar pa Trafikmiljé och jobbade med

att implementera lean pa deras enhet. Jag valde att intervjua tre medarbetare samt enhetschefen
pé enheten Trafikmilj6 for att f4 en sd varierad och bred bild av implementeringen och dess

foljder som mojligt.

Hur arbetade man pa Trafikmilj6 innan inforandet av lean i jamforelse hur man jobbar idag?
Trafikingenjoren Charlotta Selander berittar att det inte fanns ndgon uppf6ljning pa de inkomna

drenden och handliggningstiderna vilket medforde att vissa drenden tog vildigt 1dng tid.
Trafikingenjoren Jeanette Selling berittar att under cirka ett och ett halvt ars tid hade hon i snitt
sextio drenden pa sitt bord, i jimforelse med dagens snitt pa femton drenden. P4 min friga om
varfor det dr sa stor skillnad pé antal 6ppna drenden d& och nu svarar Jeanette att det beror dels
pé direktiven fran chefer om att man bor hantera drenden snabbare och dels for att man numera
hjilps &t med drenden och jobbar mot ett gemensamt mal pa ett annat sétt &n vad man gjorde
forut. Trafikingenjoren Charlotta berittar att arbetsséttet man jobbade pé tidigare var vildigt
individuellt, samtliga medarbetare hade sina drenden att ta hand om och mgjligheten att hjdlpas
at med drenden var vildigt liten, man hade en icke frekvent méteskultur och en bristfillig
kommunikation inom enheten. Trafikingenjoren Daniel Bjelke forklarar att man inforde det

digitala drendehanteringssystemet W3D3 strax innan man bérjade implementera lean och innan
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dess var det Trafikverkets kundtjidnst som tog emot och fordelade drenden till respektive
handliggare utifran en kommunindelning. I och med inférandet av lean valde man att dela upp
enhetens trafikingenjérer i olika specialistomraden, det vill siga att istillet for att jobba med
samtliga drenden delade man upp dem i grupper som fokuserar pé respektive typ av drenden.
Numera har enheten stdende méoten varje vecka dir man gér igenom samtliga inkomna drenden
och forséker hjélpas &t och utbyta kunskap mellan varandra for att ta s genomténkta och bra
beslut som mgjligt.

Enhetschefen Annelie Ekeberg berittar att man redan innan implementeringen av lean arbetade
med att ha avstimningsmdten och gemensamma genomgangar av drenden. Hon menar dock att i
och med inforandet av lean borjade man fokusera pa att hjélpas at. Lean innebar ocksa att man
fick direktiv om hur langa handlédggningstiderna bor vara och samtidigt en mycket bittre
uppfoljning om hur lang tid handldggningen faktiskt tog. Innan inférandet av lean fanns det

ingen systematiserad uppfoljning av drenden.

Vilka fordndringar bidrog implementeringen av lean pé Trafikmiljé med?
Trafikingenjéren Jeanette Selling sdg det som en viildigt drastisk foréindring i arbetssittet, men

helt klart till det positiva. Fér henne att gé frén att ha en stor hdg med inkomna drenden utan att
ha en klar 6versikt Sver dessa, till att {3 ett strukturerat arbetssétt med bra Sversikt och
uppf6ljning varit en mycket positiv upplevelse. Trafikingenjoren Daniel Bjelke menar ocks3 att
parallellt med implementeringen av lean bdrjade man dven att stréiva mot ett mer digitaliserat
arbetssitt. Dirfor 1ag det dven i tiden att man pa Trafikmiljo inforde ett digitalt
drendehanteringssystem - W3D3. Daniel menar ocksé att arbetssttet fordndrades till att man
gemensamt tar beslut inom gruppen och didrmed inte lingre behover fa ett godkénnande eller
samrada med chefen i lika stor utstrdckning.

Vad giller den kulturella strukturen pa enheten har det i och med att trafikingenjorerna borjat
samarbeta runt drenden blivit en helt annan slags sammanhallning i gruppen. Eftersom det &r
lattare att f6lja upp varje enskild handliggare kan man pa en géng se var det behovs krafttag och
vem som behéver hjélp. Charlotta Selander berittar att enheten Trafikmiljo Region Stockholm
blev mer kundorienterad och strivade gemensamt mot en bittre myndighetsutévning.
Enhetschefen Annelie Ekeberg upplevde att implementeringen kravde ganska mycket tid initialt

eftersom man skulle #ndra ett inarbetat arbetssitt. En del av hennes medarbetare upplevde det
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som besvirligt och var vildiga motstdndare till implementeringen. Det nya arbetssittet har dock
frigjort tid f6r medarbetare till att géra andra saker férutom att handlidgga drenden, alltsd utnyttja
enhetens resurser pa ett mycket bittre sitt. Till exempel kan nu trafikingenjérerna arbeta med
specialiststod, det vill séiga lanas ut som kompetensresurser till andra stora projekt pa regionen.
Enhetschefen papekar ocksa att i ocﬁ med att lean infordes pa alla drendetyper har det bidragit
till att medarbetare har béttre koll pa vad andra handléggare gor. Personalen har ddrmed kommit

varandra nirmare.

Anser du att chefens ledarskapsstil och roll har forindrats och i s fall pé vilket s#tt?

Trafikingenjéren Jeanette menar att chefens roll har varit att bade vara styrande och coachande. 1
och med att man i samband med det nya arbetssittet kan f6lja upp handléggarna pé ett mycket
bittre sitt kan chefen dven fa en bittre Sversikt 6ver enheten och dess resurser. Detta underlattar
for chefen att planera verksamheten och fordela ansvarsomraden mellan ingenjorerna.
Enhetschefen Annelie Ekeberg stimmer in i Jeanette Sellings pastdenden, att det i och med de
bittre uppfoljningsredskapen har blivit littare att planera enhetens bemanning samt att att utfora

styrning och coaching pa enheten.

Anser du att informationen varit tillriicklig infér implementeringen av lean?

P4 fradgan om de visste vad lean management var fér ndgot innan det skulle implementeras pé
Trafikmiljo, svarade samtliga fyra respondenter ne;j.

Trafikingenjoren Jeanette Selling var med i piloten for projektet i region Ost och fick vara med
och delta i utformningen av hur implementeringen skulle se ut. I och med detta fick hon ta del av
mycket information for att kunna fa fram den bista 16sningen f6r kommande implementeringen.
Déremot trafikingenjérerna Daniel Bjelke och Charlotta Selander ansig samstdmmigt att
informationen frén ledningen har varit bristfillig géllande forklaringen av sjélva begreppet lean,
vad ett lean arbetssétt skulle innebéra och vilka konsekvenser det skulle féra med sig.
Enhetschefen Annelie Ekeberg menar att det var vildigt strikt och tydligt till en bérjan om hur
sjilva tillvigagangssittet vid implementeringen skulle vara. Dock skulle det, enligt henne, vara
onskvirt med mer gemensamma utbildningar. Detta bidrog till att det tog lite lingre tid &n vad

som egentligen behdvdes innan projektet implementerades fullt ut. Méanga medarbetare och
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chefer upplevde inte att bilden av vad som skulle impelementeras och hur, var helt klart. Det

skulle behdvas mer pedagogiskt uppligg, pdpekar Annelie.

Kinde du att du som medarbetare kunde vara med och paverka utformningen av

implementeringen?

Eftersom trafikingenjoéren Jeanette Selling var med i pilotprojektet som fick utforma och sitta
riktlinjer for vilka behov Trafikmiljé hade som behovdes forbittras och “leanas” var hon si klart
i hogsta grad delaktig i utformningen. Eftersom man tog in ett externt konsultbolag - McKinsey,
som redan hade erfarenhet fran att utforma och implementera lean pé andra offentliga
organisationer sdsom Skatteverket och Forsikringskassan, fick Trafikverkets projektgrupp
mycket hjilp med hur det bér se ut utformas. Charlotta Selander och Daniel Bjelke som inte var
delaktiga i pilotprojektet ansag ddremot att de hade ytterst lite att séga till om utformningen och

implementeringsprocessen.

Anser du att stressnivan hos medarbetarna har minskat eller 6kat?

Jeanette Selling menar att lean paverkade olika personer pa helt olika sitt. Vissa medarbetare
kinde sig jagade i och med att deras drendeflde numera kontinuerligt f6ljs upp samtidigt som
manga medarbetare upplever det som en léttnad att ha en struktur och en kontinuerlig
uppfoljning sa att man hela tiden har kontroll 6ver drendeflodet. Samtidigt pépekar Jeanette att
lean inte bara #r ett mitverktyg utan dr frimst ett verktyg for att kunna se vad som kan och bor
forbattras inom organisationen. Vid pilotprojektet jobbade man mycket med att titta pa det
personliga vilmaendet hos medarbetarna och hur de upplever sin arbetssituation. Charlotta
Selander menar att det har varit positivt att kunna hjilpa de medarbetare genom att avlasta dem
med vissa drenden.

Enhetschefen Annelie Ekeberg ser ocksa att stressnivin hos medarbetarna generellt har minskat.

Dock tog det en tid innan man landade i projektet och pa riktigt nyttja det nya arbetssittet.

Vad hade medarbetare for motargument for lean?

Jeanette Selling forklarar att for att kunna miita ett flode var man tvungen att dela upp det i flera
olika drendetyper. Och dédrmed delade man in medarbetare i grupper som Vigvisning,

Trafikreglering, Bygglov osv. Vissa medarbetare upplevde det som trakigt och enformigt att man
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inte ldngre ﬁék handligga olika méjliga drenden utan numera bara fokuserade pé en viss typ. De
medarbetare som redan upplevde att de hade kontroll och bra struktur pa sitt arbetssétt sg inget
behov i att implementera ett nytt arbetssiitt.

Annelie Ekeberg berittar att medarbetarna tyckte att de redan hade ett bra arbetssétt och ség
ingen anledning till att fordndra det. Dock efter att implementeringen redan hade skett kunde de
flesta medarbetare inse att det faktiskt var vilbehovligt och hade bidragit till ett &nnu bittre
arbetssatt. Dock berittar enhetschefen att implcmentéringen av lean resulterade i att en
medarbetare slutade pa Trafikverket. Anledningen till détta var att medarbetaren upplevde sig

vara vﬁldigt kontrollerad och styrd och kunde inte acceptera det nya arbetssittet.
Analys

Trafikverket i sin helhet arbetar stiindigt med att forbittras och for att i slutdndan kunna leverera
bra infrastruktur och bidra till ett mer tillgﬁngligt Sverige."’ Genom kundunderstkningar hade
det framkommit att det fanns ett tydligt missnoje bland de personer som viinde sig till enhet
Trafikmiljé och vintade pa att deras #rende skulle handliggas av trafikingenjérerna. Det fréimsta
missndjet 1&g i att handldggningstiderna var alldeles for Iénga. Nér detta problem pekades ut och
kom till kiinnedom for Trafikverkets ledning bestimde man sig for att implementera en effektiv
(lean) -éirendéhantering pé enheter Tarfikmiljo i samtliga regioner. Hanteringen av ans6kningar
om vigvisning hade dé 1yfts f_ram som ett av de 6mr5den inom Traﬁkverkefs
myndighetsutévning som hade stdrst behov och potential av forbittring gillande lingden av
handliggningstiderna. Utefter hur resultétet av implementeringen skulle bli hade man eventuella
planer pé att fortsatta implementera lean 4ven pa de andra srendetyperna.*® |

Teorin om Lean’s utgdngspunkt dr att man allfid ska utga fran kunden och ddrmed aktivt jobba
med att skapa kundvérde: En annan aépekt som spelade in dr ocksa att effektivisera‘processema

genom att minska sl6seri i organisationen och dérmed minska kostnaderna for dessa processer. *

47
48 http:/iwww.trafikverket.se/Om-Trafikverket/Trafikverket/ (2015-05-18)
powerPoint lean Trafikmiljé
" Lean organization: from the tools of the Toyota Production System to lean office, Andrea Chiarini s 17
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Till att borja med dr det viktigt att inom lean urskilja vad det 4r som utgdr en process i en
organisation. >° Dirfor valde man att ta in ett externt konsultforetag - McKinsey, och tillsammans
med dem gjorde en flodesanalys ver vilka processer i arbetssittet som behévde fordndras.

Man kan tydligt se att Trafikverket vid implementeringen av lean pa Trafikmiljo har f6ljt den
grundliggande teorin om lean TPS. Trots att man som tidigare nimnt kan finna det problematiskt
att implementera en teori som har sitt ursprung i en industriverksamhet, har Trafikmiljo foljt de
fem grundlaggande principerna for en implementering av lean i en organisation. De principerna
ar foljande: 1. Identifiera hur vérdet fér kunderna skapas och kartléigga de processer och
aktiviteter som bidrar till en 6kad kundnytta; 2. Kartldgga de processer och aktiviteter som inte
bidrar till en 6kad kundnytta och ddrmed anses som sldseri inom en lean organisation. Dessa
processer bor elimineras eller minskas i storsta mojliga man; 3. Se éver processflodet inom
produktionen for att skapa en produktionsprocess med ett processflode med sa fa stop och byten
av ansvarsomrade som mojligt; 4. Rikta det frimsta fokuset mot kunden. Viktigt att kartligga
den externa eller interna kundens behov och utforma en produktion som later kunden avgéra vad
som skall produceras och nér. Utforma ett s kallat dragande system vilket innebér att
produktionen &r direkt kopplad till kundernas efterfragan; 5. Sista principen gér ut pa att skapa
en kompetens och uppmérksamhet hos personalen for att stindigt forbittra organisationen och
produktionen med utgangspunkt i de ovanstiende principerna. *!

Som Bert Teuwen skriver i Lean for the public sector: the pursuit of perfection in government
services” dr det svart for en offentlig organisation att identifiera kunden och vilka processer det
ar som tillfr kundnytta.® Trafikverket identifierade d4 kunden och produkten i Trafikmiljos fall,
kunden &r den personen som Onskar fa sitt &rende handlagt och produkten &r handlédggningen av
drenden. For att urskilja vilka element i en process som leder till kundvérde och inte, sdg man
over hela kedjan av processer. D& gick man tillviiga pa det sittet att man sag dver
handléggningsprocessen for vigvisningsérenden for att fi en verblick dver arbetsstrukturen och
for att kunna urskilja vilka processer som var virdeskapande och vilka som bidrog till slgseri

eller inte tillforde nagot till slutresultatet.

50 Lean organization: from the tools of the Toyota Production System to lean office, Andrea Chiarini s 6
31 “Lean thinking” James Womack & Daniel Jones s 8-9
52 Lean for the public sector: the pursuit of perfection in government services” Bert Teeuwen s 4
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For att f en tydligare struktur pa arbetssittet pd enheterna valde man att dela upp handldggarna i
olika arbetsgrupper som baserades pa de drendetyper som hanterades av enheten. Dirmed delade
man upp drendehandldggarna enheten pa vigvisning, trafikreglering och viglagsfragor.
Uppdelningen av handléggarna pa olika drendetyper bidrog till en béttre struktur i arbetssittet
och en tydligare ansvarsfordelning. Aven om flera av handliggarna till en bérjan var negativa till
uppdelningen pa grund av oro for ett monotont arbete sa blev det snart mérkbart att den nya
ansvarsfordelningen gjorde det littare for handldggarna att ha en bittre 6versikt Gver samtliga
drenden.

I samband med att man bérjade implementera lean pa Trafikmiljo borjade man dven arbeta pé ett
mycket mer digitaliserat sétt. Inférandet av lean innebar att man borjade jobba i ett webbaserat
drendehanteringssystem - W3D3. Detta system gjorde det littare for handldggarna att f& en bittre
overblick 6ver samtliga végvisningsidrenden, §ver vilka drenden respektive handliggare hade “pa
sitt bord”, vilka drenden som handliggningstiden héller pé att gé ut p4 med mera.
Digitaliseringen av drendehanteringen mojliggjorde att alla drenden var tillgdngliga for alla
handléggare och didrmed kunde man péa ett mycket enklare sétt mot tidigare, ta vid och hjdlpas 4t
med #renden. Det nya drendehanteringssystemet tillit en mycket lattare uppf6ljning av
handliggningstiderna for varje enskilt drende, fordelat pa drendetyp eller for varje enskild
handléggare.

Som det framkom ur .intervjuerna har lean inte bara visat sig vara ett mét- och
uppféljningsverktyg utan dven ett verktyg for att littare kunna planera och se vad som kan och
bor forbiéttras inom organisationen. Genom att eliminera sloseri av resurser, i detta fall
handldggarnas tid som de lade ner pé att handlégga drenden, har man pa Trafikmilj6é kunnat

frigéra tid for annat, som till exempel agera som specialiststod 4t andra projekt.

Slutsats
Syftet med denna uppsats &r att undersoka i vilken man Trafikverket har natt sitt mal om kortare
handléggningstider genom att implementera lean pé drendehanteringen av vigvisningsidrenden pa

Trafikmiljo Region Stockholm.

27




Lean implementerades pé enheten Trafikmiljo eftersom den var i stort behov av att effektivisera
sitt arbetssitt och korta handlidggningstiden for vigvisningsdrenden. Allt eftersom man
implementerade lean pa vigvisningsdrenden valde man dven att implementera lean pa alla andra
drendetyper som trafikingenjorerna pé Trafikmiljé handldgger. Implementeringen av lean pa
enheten Trafikmiljo har skett i storsta méjliga mén i enighet med den traditionella lean
management-teorin som ursprungligen kommer fran den japanska bilindustrin.
Implementeringen av lean pa enheten Trafikmiljo har visat sig vara ett framgéngsrikt projekt
som resulterade i flera positiva effekter bade pa arbetsprocesserna och enheten. Férutom att
uppna den 6nskade effekten pé att korta ner handliggningstiderna pa vigvisningsidrenden
lyckades man dven med att fa ett tydligare och mer strukturerat arbetssitt. I och med det nya
arbetssittet och en tydligare ansvarsférdelning har det blivit léttare att planera och f6lja upp
enhetens och de enskilda handldggarnas resultat. Férutom de effekterna som lean bidrog med till
arbetsprocesserna har det &ven paverkat enheten ur det sociala perspektivet. Enheten Trafikmiljo
Region Stockholm har genom en mer tydlig ansvarsfordelning och béttre Sversikt Sver
drendeprocesserna kunnat skapa en team-kénsla dér inte bara varje enskild handldggare var

ansvarig for var sina drenden utan hela enheten samarbetade och kunde hjilpas &t.

Vidare forskning
Som forslag till vidare forskning med utgangspunkt frén denna studie skulle jag foresla att

studera vidare vilken inverkan implementeringen av lean har haft pa andra enheter Trafikmiljo.
Eftersom denna undersokning begrinsade sig till endast en enhet dir implementeringen av lean
visade sig vara ett lyckat projekt hade det varit intressant att titta pa en enhet dér
implementeringen har fatt ett annat utfall. Ett annat forslag pa vidare forskning dr att undersoka
huruvida man kan bidra till vidareutvecklingen av lean inom enheten Trafikmiljé Region
Stockholm. Ytterligare ett alternativ for vidare forskning &r att studera om handlédggningstiderna

pé enheten Trafikmiljo har blivit kortare pa bekostnad av en god kvalitét.
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Intervjufragor:

» Hur arbetade ni pa Trafilmiljé innan inférandet av lean?

» Hur upplevde du fordndringen i arbetssittet i och med inférandet av lean?

+ Anser du att chefens ledarskapsstil och roll har fériandrats i och med inférandet av lean?

» Anser du att den organisatoriska strukturen p& enheten har fordndrats i och med
inforandet av lean?

+ Anser du att den kulturella strukturen pa enheten har fordndrats i och med inférandet av
lean?

+ Anser du att informationen medarbetarna fick i samband med introduktionen av lean har

varit tillracklig?
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+ Visste du vad lean var f6r ndgot innan det blev klart att det skulle implementeras pa
Trafikmiljo?

+ Kaénde du att du som chef/medarbetare kunde paverka processen av implementeringen av
lean?

 Anser du att det har blivit littare att f6lja upp enhetens resultat i och med
implementeringen av lean?

+ Hur f6ljs enhetens resultat upp p& den nationella nivan?

+ Anser du att stressnivan hos medarbetare har minskat eller 6kat?

Fragornas ordning varierade mellan intervjuerna, d&ven f6ljdfradgor som inte &r med i denna

forteckning forekom. De fullstidndiga intervjuerna &r inspelade och ldmnas ut pa begéran.
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