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fter att senast idag ater ldsa

i dagspressen om att tjins-

tejobb flyttas utomlands

ar det hog tid att svenska

chefer tar till sig moderna

metoder for att 6ka konkur-

renskraften, och samtidigt hoja arbetstill-
fredstillelsen i sina verksamheter.

Undertecknad har mangarig internatio-
nell karridr som Verkstillande Direktor/Di-
visionschef inom virldsledande kunskaps-
och konsultforetag, samt IT-foretag med
omsittning pa ca 400 — 500 miljoner SEK
och drygt 400 anstillda. Erfarenheterna
omfattar bland annat framgangsrik etable-
ring av ny verksamhet pa en ny marknad,
uppbyggnad av nytt affirsomrade omfat-
tande 18 linder, omstrukturering av pro-
blemverksamheter, samt forvirv, respektive
forsiljning, och integrering av bolag.

Sedan 1982 har jag suttit i ett 20-tal sty-
relser for olika bolag savil som for ideella
foreningar i Sverige och utomlands.

Efter att jag for ca 2 ar sedan horde talas
om Lean Tjdnster, och under det senaste
aret haft mojlighet att se det genomforas i
bl a sa olika verksamheter som utvecklings-
bolag, marknadsundersokningsforetag, och
inom en vardcentral, 4r det angeliget att vi
i Sverige tar till oss moderna metoder for
att 0ka var konkurrenskraft.

Saledes rubriken:

Det...”........ aterstar ritt mycket
att fa allt att fungera. Firre minniskor,
nya organisationer, minniskor pa nya
platser. Sa att fa det vi kallar operational
excellence, att fa viloljade floden och
processer, det ir en stor utmaning....”

Under ar av uppgangar och optimism ér
det vanligt att inifran organisationer hora
synpunkter som att situationen karaktirise-
ras av att vara oorganiserad, om inte kao-
tisk. Orsaken som det ofta skylls pa idr att
det giller att ta hand om kunderna forst,
och bristerna ér flera:

e Organisationen vixer snabbt och ofta tar
man sig inte tid for att definiera ansvar
och befogenheter, och ta hand om ny-
anstillda pa ett sitt som far organisatio-
nen att verka effektivt.

e Chefer pa alla nivaer uthimns oavsett om
man har ritt kompetens eller inte, och
inte hinner man med att ge kompetens-
utvecklingen en chans. Brister och inef-
fektivitet sopas under mattan med att:
detta far vi ta hand om senare.

e Insikten om hur verksamhetens system
dr uppbyggt brister, likasa hur olika de-
lar i organisationen maste samverka med
varandra for att fungera som en helhet.
Flera sma enheter som agerat utifran
egen overlevnadsinstinkt har tillkommit.
Att dska resurser for den egna avdel-

Det handlar om att
radda jobben .......

Okad konkurrenskraft inom
kunskapsmarknaden, ett
nodvandigt gott

Nu giller det att motivera medarbetarna
nir vi gar fran strukturomvandling till att
trimma organisationen for 6kad tillvixt.
Trots aterhimtning kommer vi att fa vinta
panya jobb, nir stora produktivitetsvinster
finns att himta inom tjinsteproduktion och
administration.

Nu star Sverige risken att forlora jobben
dven inom dessa sektorer om vi inte forstar
nodvindigheten av att ta bort tidstjuvarna
och sloseriet inom tjdnsteproduktion och ad-
ministration. Biljettavrikning och last-
planering inom SAS, fakturahantering,
m m inom VOLVO/PV, ir bara ett par ex-
empel pa svenska foretag som redan lagt
tjanstejobb till Indien och Thailand.

Sa hir sa Ericssons VD Carl-Henric

Svanberg nyligen i en intervju:
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ningen dr da viktigare dn att se till vad
som ger mest effekt ur ett helhetsper-
spektiv.

e Utbrindhet, och minniskor som gick i
viggen, dirfor att man bl a sades arbeta
for mycket, eller kinde att man inte hade
kontroll éver sin egen situation blev ett
allt mer vanligt fenomen. Vikten av tid
for aterhdmtning, att stanna upp for att
utvirdera vad som faktiskt astadkommits
har underskattats.

Sa kom da trendbrottet strax efter sekel-
skiftet, och med det behovet av att se Hver
foretagens situation. Analysen inriktades pa
att identifiera och isolera de direkt olon-
samma verksamheterna, respektive de verk-
samheter som inte ens uppfyllde kortsiktiga
tillvixt- och lonsamhetsmal. Snabba och

genomgripande insatser for att mota nista
kvartalsrapport, samt innevarande och nista
arsbokslut prioriterades. Hir gillde det att
minska, avyttra, out-sourca eller ligga ner
verksambheter, och vilja den, utifran bors-
kursen, mest fordelaktiga 16sningen.

Det ena varslet efter det andra lades, och
medarbetarna kom snart att bli ganska lutt-
rade. Beskeden fran foretagsledningarna
dndrades i sina formuleringar fran: ... vi ser
detta som ett varsel som vi hoppas inte be-
hova utnyttja helt ....7 dll 7 ...... vi kan
aldrig garantera att vi inte behover gora yt-
terligare nedskidrningar ....".

PROCESSFLODEN ANALYSERADES

Behovet av att se Over sina 6vergripande
processer blev allt mer akut efter en period
med tillvixt didr medvetenheten fanns om
att det 4ven byggdes in ett "organisatoriskt
fett” for att kunna mota den ytterligare for-
vintade tillvixten.

I mingder av foretag utannonserades att
nu skulle man se 6ver sin organisation for
att oka effektiviteten.

Processkartliggningar, och processfloden
analyserades och ritades, och nya organisa-
tionsstrukturer tog form. Foretagsledningar,
manga ganger med utomstaende konsult-
ers hjilp, inforde forindringar som med-
forde att dels ytterligare medarbetare fick

ldmna foretaget, dels att kvarvarande med-
arbetare ofta inte forstod hur man kommit
fram till den process som beskrevs.

MISTA FORTROENDET GAR SNABBT

Under perioder av snabb fordndring dr
det inte alltid mojligt att sidkerstilla en opti-
mal informationsprocess. Det leder givet-
vis till att medarbetare kinner sig 6verkorda,
fortroendet for ledningen minskar, motiva-
tionen sjunker, ryktesspridningen eldar pa
situationen och man tar emot interna nyhe-
ter med misstroende och skepsis.

Att mista fortroendet gar snabbt och tar
manga 4r att bygga upp igen.

Det dr ddrfor knappast forvanande att
manga foretag valt att byta ut ledningen
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under det senaste aret. En ny ledning som
inte belastas av tidigare behov av snabba
och omvilvande forindringar dr en genvig
till att forsoka fa med sig medarbetarna pa
en "ny” resa och de utmaningar detta for
med sig. Men vilka konsekvenser far detta
for verksamheten och dess medarbetare pa
sikt?

V| HAR CHANSEN ATT FORMA VAR
FRAMTID!

Efter de senaste arens omvilvande erfa-
renheter star manga foretag idag redo att
med tillforsikt se framtiden an, och i forsik-
tiga ordalag borja tala om en positiv utveck-
ling i efterfragan pa sina tjanster och pro-
dukter. Samtidigt som samma foretag ge-
nomgatt valdsamma forindringar och ned-
skirningar, kvarstar faktum att iven om
verksamheten 4r mindre omfattande, och
antalet medarbetare blivit firre, sa finns det
stora effektivitetsvinster att gora i den kvar-
varande organisationen. Effektivitetsvinster
som frigor resurser och som kan 6verforas
till omraden med 0kad efterfraigan och till-
Vaxt.

Effektiviteten i produktionsprocesserna
har nagelfarits l6pande. Fortsatta vinster
inom produktionen tycks allt oftare sta att
finna i att out-sourca och/eller flytta till lag-
kostnadslidnder.

Nu aterstdr att finna de stora vinster som
finns att himta inom de administrativa och
tjdnsteproducerande delarna av verksamhe-
ten. Aven hir giller det att kartligga och
forbittra virdefloden och steg for steg ga
mot”operational excellence”. Samma meto-
der som i decennier har anvints inom pro-
duktionen kan med fordel anvindas. En syn-
nerligen framgangsrik sadan som har sitt
ursprung inom fordonsindustrin och seder-
mera dven anammats inom manga andra
tillverkningsbranscher 4r "Toyota Produc-
tion System” som dven refereras till som
Lean-Production. Begreppet Lean kan nér-
mast dversittas med att stromlinjeforma
verksamheten.

LEAN | TIANSTEPRODUKTION

Sedan ett tiotal ar har Lean-foretridare i
USA overfort erfarenheterna fran Lean Pro-
duktion till Lean Tjdnster. Det finns ju
virdefloden dven inom det administrativa
omradet och inom tjansteproduktion, . De
dr bara som regel inte lika synliga vid forsta
anblicken. Exempel pa sadana virdefloden
inom administration och tjinsteproduktion
ar inkop, forsiljning, redovisning, 16ne-
administration, konstruktion och utveckling
av produkter och processer, rekrytering,
personalutveckling, kundservice, produk-
tionsplanering, .. .. listan kan goras lang. Och
utgangspunkten ér att det finns en kund (in-
tern eller extern) som dr beredd att virde-
sdtta och betala for det utforda arbetet.

Metodiken att kartligga virdefloden pa
kontor liknar mycket den metodik som prak-
tiseras vid kartliggning och forbittring av
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Biljettavrdkning och lastplanering inom SAS ar ett av flera exempel pa hur svenska foretag
redan lagt tjdnstejobb till Indien och Thailand. Det kommer mer! Teckning: Nils Janbrink.

produktionssystem. Lager av dokument kan
bli liggande i kontorets in- och utkorgar. Det
bidrar till att det blir langa ledtider i infor-
mationsprocesserna. Virdeflodet kan t ex
stanna av i vintan pa en attest av en medar-
betare som befinner sig pa jansteresa eller
isammantride. Ett sadant "produktionssys-
tem” pa kontoret kan sakna nodvindig styr-
ning for att uppna kundtillfredsstillelse och
dven sakna den ritta kinslan for "takttiden”
—dvs takten i interna och externa kunders
verkliga behov av service i rétt tid. Genom
minskat sloseri (t ex overflodig kontroll,
omarbetning, Gverproduktion, m m) och eli-
minering av vintetid minskas givetvis led-
tiden. Resultatet av insatser som stromlinje-
formar aktiviteterna pa detta sitt, dr dess-
utom att kvalitén hojs kraftigt.

Skall vi vara konkurrenskraftiga och
ridda kvar jobben i Sverige inom tjiAnste-
produktion, och administration, 4r det ett
maste att vi uppnar "operational excellence”
i ett internationellt perspektiv. Det ér vik-
tigt att skapa en kultur och en virdebas i
vara verksamheter dir till exempel Lean-
Thinking 4r normen. Det innebir att konti-
nuerliga forbittringar (kaizen) dr en del av
ledningsfilosofin och foretagskulturen.

Genom systematisk kartliggning och for-
bittring av viardefloden, kommer vi att fri-
gora resurser i de administrativa och tjinste-
producerande processerna sa att vi med ex-

isterande resurser kan hantera en visentligt
Okad efterfragan. Dessutom Okar medar-
betarnas och ledningens kunskaper om olika
enheters inbordes paverkan pa varandra.

Dir ledningsfilosofin innefattar Lean-
Thinking, 4r medarbetarna initiativtagare till
forbittringar i sin egen arbetssituation, i stil-
let for att vinta pa nya direktiv fran led-
ningen. En mycket viktig grundpelare till
framgangarna med Lean Thinking, 4dr att de
forbittringar som handlingsplanen tar upp
endast 4r de som gar att genomfora inom
90 dagar OCH inom ramen for befintliga
ekonomiska ramar. Att komma med idéer
om forbittringar som innebér kostsamma
investeringar dr litt.

Hér handlar det om att siikra jobben inom
svensk industri och ta till sig nya metoder,
forkasta "Not-Invented-Here”-syndromet,
och stirka var kon-
kurrenskraft inom
det som kallas for
kunskapsmarkna-
den.

Robert
Kessiakoff
Ringpartsuéigen 1
13335
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