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Lean ar mer efterfragat
an nagonsin. Trenden &r
Iangsiktig. Allt fler foretag
tar till sig filosofin och
forhallningssattet
som bryter barridrer
och skapar larande
organisationer.
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sidan 7

Intresset for Lean sprider sig fran
fabriksgolvet till tjanstesektorn
Niklas Modig, forskare vid Handelshégskolan i Stockholm.

sidan 10

Acando AB, Box 5528, 114 85 Stockholm - Telefon 0771-501 000
ANSVARIG UTGIVARE Marianne Olsson, marianne.e.olsson@acando.com
TexT Annika Wihlborg, Peter Masuch, Marianne Olsson, Eva Haaker
omsLAGsBILD Dan Coleman

Foto Dan Coleman, Jonn, Mats Lundqvist, Per Myrehed

Form Maria Wahlberg

TrRyck Davidsons Tryckeri AB, Vaxjo 2009

2 acando magazine - nummer 1 - 2009

Kundfokus, operativ excellens och 6kad nytta.
Nu ar det viktigare an nagonsin att etablera
position for framtiden.

I finanskrisens spar befinner sig nu manga branscher i en skarp nedgang. Den vikande
konjunkturen och hardnade konkurrensen upplevs som de stérsta utmaningarna
framover for flertalet. Att ta kontroll dver situationen, effektivisera verksamheten och ta
position for framtida maojligheter far hogsta prioritet.

[ var konsultroll har vi fdrmanen att dagligen diskutera dessa frdgor med vdra kunder.
Det vi kan konstatera ar att dagens ldge i mangas fall krdver en helt ny syn pd hur féretag
och organisationer ska styra, organisera och bedriva sin verksamhet. En sddan trans-
formering ser vi till exempel inom hélso- och sjukvarden, dar Lean med stor framgéng
anvands som metod for att dstadkomma kontinuerliga forbattringar med patienten i
centrum. Och det &r radikala forbattringar som dstadkoms. Lds mer om detta i intervjun
med Géran Ornung, chef fér akuten pd S:t Gérans Sjukhus. Lis ocksé om forskningens
perspektiv pa Lean som ett koncept for att skapa verkligt kundvérde i intervjun med
Niklas Modig, forskare pa Handelshégkolan i Stockholm.

Service dr ett viktigt konkurrensmedel i alla branscher. | detta nummer av Magazine
berattar Marie Rudberg om hur Svenskt Naringsliv har tagit ett stort kliv for att forbattra
servicegraden till sina 55.000 medlemsforetag. Vi ar naturligtvis mycket stolta och glada
over att ha kunnat vara delaktiga i det arbetet. Vi rapporterar dven om Tibnor, som fram-
gangsrikt har uppgraderat sin SAP-I6sning och garna delar med sig av sina erfarenheter.

Acandos Ledningsbarometer, dar chefer fran 190 féretag deltagit, visar att vara kunder
trots de utmaningar man uppfattar fér den bransch man verkar i, anda har en positiv
tilltro till den egna utvecklingen. Att skapa fortsatt 6kad nytta ur gjorda T-investeringar
prioriteras Over stdrre implementeringar av nytt systemstdd.

Ta gdrna del av hela Ledningsbarometern pa var hemsida
www.acando.se.

Personligen ser jag fram emot mojligheten att efter manga ar
pa Ericsson, varav de fem senaste som CIO, tillsammans med
mina nya medarbetare pd Acando och vdra kunder ta oss
an tidens utmaningar med full kraft. Min egen erfarenhet
ar att mojligheten att skapa operativ excellens genom
ett valorkestrerat forbattringsarbete som omfattar
verksamhetsprocesser, informationsnyttjande och
systemstod aldrig har varit storre, och formodligen
inte heller viktigare. For att lyckas ar ett dppet
utbyte av idéer avgorande. Jag ser fram emot
_ manga intressanta dialoger med er alla.
g ,_,’-"ﬂ Att bade fa mojligheten att utmana och
bli utmanad ar en ynnest.

Sist men inte minst ar vi naturligtvis
makta stolta Over att varumarket
Acando i ar firar 10-ars jubileum!

Carl-Magnus Mansson, vd Acando
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Nya ledamoter i Acandos styrelse

Hur ser du pa konsultbranschen?

Jag tror att konsultbolagen har en bra framtid. Just nu dr det tuffa
tider, men det finns en bra underliggande efterfragan, definitivt.
Kunderna behover hog kompetens och expertkunskap for att orka
med att effektivisera och utveckla sina verksamheter, samtidigt som
de behover vara flexibla. Darfor ar min tro att efterfrdgan kommer att
vara fortsatt god. Dessutom tror jag pa svensk managementfilosofi.
Den passar bra i konsultbolag och darfor ar svenska konsultbolag ofta
framgangsrika.

Vad lockade dig till Acandos styrelse?

Jag har foljt nyheterna om Acando genom aren och blivit imponerad
av bolagets utveckling. Dessutom har jag hért mycket gott om
Acando bade fran partners och kunder. Béttre betyg kan ju ett bolag
inte fa! Sa nar jag fick fragan om att ga med i styrelsen tvekade jag
inte.

Vad kommer du att bidra med i styrelsen?

Jag har suttit i Eneas och Rejlers styrelser i sex ar och darifran tar jag
med mig erfarenheter av konsultverksamhet, internationell expansion
och vad som galler fér noterade bolag i allmanhet. Dessutom har jag
suttit i revisionsutskotten dar, sd den kunskapen kommer ocksa att
komma val till pass. Sedan vill jag gdrna tro att jag ar en person med
hog integritet och ambitioner att gora ett bra jobb.

Asa har bred erfarenhet fran konsult- och teknikbolag. Efter examen p& Chalmers
bérjade hon sin karridr pa McKinsey och har déarefter haft befattningar inom produkt-
utveckling, férsaljning och marknadsforing pa AT&T och Allgon Mobile Communica-
tions. Asa har ocksa styrelseerfarenhet, bade fran mindre bolag fran sin tid pa Catellas
venture capital-enhet och fran uppdrag i de OMX-noterade teknikbolagen Rejlers
och Enea. | Enea har hon just avslutat ett uppdrag som tillférordnad vd.

Hur ser du pa konsultbranschen?

For mig ar néjda kunder i kombination med kompetenta och motive-
rade medarbetare avgérande fér framgang i konsultbranschen.

Vad lockade dig till Acandos styrelse?

Det starka varumarket och den positiva utvecklingen for bolaget
under senare ar. Det skapar en stark grund for fortsatt I6nsam tillvaxt.

Vad kommer du att bidra med i styrelsen?

Kundperspektivet, jag har varit kund bade till Acando och konkur-
renter under manga ar. Jag har dven erfarenhet av att integrera forvar-
vade verksamheter i olika Iander och fran att leda ett internationellt
bérsbolag. Slutligen har jag egen erfarenhet fran att arbeta som
managementkonsult.

Magnus ar vd for Studsvik som &r specialister pa karnteknik och noterat pa Norden-
borsen. Hans erfarenhet inom IT innefattar ett bolag inom Studsvik som séljer pro-
gramvara till karnkraftverk for cirka 100 MSEK/ar. Han har ocksa varit med fran starten
for tio ar sedan i Metamatrix AB som &r specialiserat pa informationsstrategier inom
offentlig sektor. Som affarsutvecklingsansvarig pa Vattenfall arbetade han med att
férenkla elrékningarna genom IT. Han har ocksa arbetat p& Boston Consulting Group
i fem ar.

Vill du veta mer om Acandos styrelse?

Besdk garna koncernens hemsida www.acando.com
Presentationer av samtliga ledaméter hittar du under Investor Relations.

www.acando.se
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Trots ett karvt konjunkturldge har manga foretag en
relativt god tilltro till sin egen omsattning och 16n-
samhet under 2009. Mdnga planerar att investera i
systemstod for forsaljning- och marknadsforing.
Genom att agera offensivt kan foretagen stdrka sin
position och mota efterfragan nar konjunkturlaget
vander. Det visar Acandos Ledningsbarometer,

dar chefer fran 190 féretag delat med sig av sina
forvantningar pa affarsaret 2009.

— Vi har engagerat ledare i svenskt naringsliv som besvarat fragor
om framtidens affirsklimat. Acando har genomfért Lednings-
barometern i mer an fem ar. Syftet ar att ge en nulagesbeskriv-

ning av situationen i valda delar av svenskt néringsliv. Vi komplet-

terar konjunkturbilden som avspeglas i affarspress och ger fore-

tag mojligheten att jimfora sina attityder och stallningstaganden
med andra foretag, siger Arne Andersson, managementkonsult

och ansvarig fér undersdkningen pa Acando.

De intervjuade cheferna aterfinns framst i den tillverkande
sektorn, bland annat i verkstadsindustrin, maskinindustrin och
elektronikindustrin, men aven i detaljhandeln och telekom-
branschen.

Hur bedoémer nitillviixten for det egna foretaget,
iférhallande till branschen, fér 2009?

Minskande
12%
Okande
32%

Oférandrad
56%

Enmajoritet av de deltagande féretagen forvéntar sig en oférandrad eller minskande
tillvaxt for det egna féretaget under 2009. Under 2008 férvantade sig 56 procent av
foretagen en positiv tillvaxt under aret.
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Tillgangen parorelse- och investeringskapital bromsar

De flesta foretag bedomer att omséttningen for den egna
branschen kommer att minska under 2009. Endast 24 procent
beddmer att omsattningen kommer att 6ka under aret.
Optimismen kring den egna verksamheten ar daremot storre,
51 procent bedémer att den egna ldnsamheten kommer att vara
oforandrad vid arets slut. Knappt hilften av foretagen upplever
finanskrisen som den storsta utmaningen.

- Tillgdngen pa rorelse- och investeringskapital ar de faktorer
som foretagen, oavsett bransch och storlek, tror kommer att pa-
verka utvecklingsmojligheterna i storst utstriackning. 72 procent
beddémer att en kiarvare konjunktur kan begrinsa foretagets
utvecklingsmdijligheter, medan 45 procent bedémer att tillgang-
en pa kapital pa grund av finanskrisen kan paverka utvecklingen,
sager Arne Andersson.

Marknad och forsaljning i fokus

Pa IT=sidan tror 95 procent av féretagen att deras investeringar

i styrnings- och rapporteringssystem har storst paverkan

pa det egna foretagets konkurrenskraft. 92 procent tror att

investeringar inom finansomradet har en stor betydelse for kon-

kurrenskraften, medan 85 procent anger webbaserade tjanster.
— En tydlig tendens i arets barometer dr att marknad och for-

sdljning star i fokus nar det giller planerade utvecklingsatgirder.

Om nikommer att investera i nytt systemstod;
inom vilket omrade?

Marknad, forséljning eller CRM 67%
Supply Chain - produktion, inkdp, logistik 64%
Finans 64%
Styrning och rapportering 61%
Business Intelligence 31%
Andra specialistsystem 22%
Intranat-/Internetbaserad tjanst 22%
HR 19%
Dokumenthantering 19%

Inget omréde 5%

Marknad och férsaljning arifokus for planerade systemstodsinvesteringar.
Tvatredjedelaravinvesteringarna planerasinom omradet marknad, férséljning och
CRM. Andelen féretag som planerar attinvesteraispecialistsystem har 6kat mest,
fran 1 procenttill 22 procent.
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Fyra av fem foretag planerar atgarder pa just det omradet. Det
ar en tendens som kanns igen fran forra drets barometer, siger
Arne Andersson.

Trots att vi ar mitt inne i den virsta ekonomiska krisen sedan
1930-talets recession inger Ledningsbarometern ett visst hopp.
En forklaring kan vara att en stor del av svenskt naringsliv har
genomgatt en lingre period av ekonomisk tillvixt med mycket
god lénsamhet, vilket innebdr att manga foretag ar hyggligt
konsoliderade. De kan varka ut lagkonjunkturen och investera
for framtiden. Det dr gladjande att manga planerar och genom-
for offensiva satsningar, sdger Arne Andersson.

Han tilligger att manga foretag nu stiller sig fragan om de
kan fa ut mer nytta av gjorda investeringar. Det illustreras inte
minst av att 50 procent inte planerar nagra storre investeringar i
nya systemstod under aret. Fokus ligger istillet pa investeringar i
befintliga systemstdd samt utbildning av anvindarna. Féretagens
anpassning till de nya forutsittningarna verkar inriktas pa att bli
annu battre och effektivare i hopp om att konjunkturlaget ska
vanda och marknadsturbulensen ebbar ut.

. L]
www.acando.se/ledningsbarometern ¢ ¢ ¢ o o o0
L]

Exempel pa resultat av arbete med Lean:

Vilken eller vilka dir era stérsta utmaningar under 2009

inomert féretag? 2

)

Konjunkturlaget 80%

Konkurrenssituationen

Sékerstélla och maximera resultat
fran nya eller befintliga strategier

Finanssituationen

Tillgang till ratt information

Okande kostnader
(kapital, arbete och material, energi)

Kompetens

Harmonisering till lag- eller standard-
krav (ISO, SOX, Basel Il eller liknande)

Annat

Aterigen dterkommer osikerheten pa marknaden som en begransande och
utmanande faktor for foretagen. Inte helt ovantat hamnar konkurrenssituationen
paandra plats. Det karvare marknadsklimatet medfor rimligtvis en mer utmanande
konkurrenssituation.
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Foretagen bekréftar att kontinuerliga investeringar i systemstod ar en forutsattning for bibehallen konkurrenskraft.
En forsvinnande liten del av de deltagande féretagen uppger att de inte avser investera i systemstod under 2009.

En betydande majoritet (87 procent) planerar for utveckling inom befintliga systemstéd under de narmaste aren.
Vart femte foretag planerar att investera i nya systemstod under de narmaste aren.

7 procent uppger att de inte planerar for ndgra investeringar i systemstod under 2009/2010.

Vi kommer att utveckla och utbilda inom befintligt

. 50%
systemstod

Vi kommer att utveckla befintligt systemstod 37%

Vi kommer att investera i nytt systemstod 19%

Inget 7%

Annat 3%

Vilket eller vilka av féljande pastaenden stammer in pa vad ni planerar att investera i under 2009/2010, nér det galler ert systemstod?

drakrecee>

Svaren pa enkaten bekréftar att kontinuerliga investeringar i systemstdd &r en forutsattning for bibehallen kon-
kurrenskraft. Om man dessutom vill 6ka konkurrenskraften sa galler det att investera i ratt systemstod. Aristoteles
sade redan pa 300-talet BC att: "Det ar troligt att nagot otroligt hander”. Detta dr annu mer sant idag. Det géller
darfor att gora investeringar for 6kad flexibilitet och utnyttjande av de méjligheter som uppkommer i en volatil
marknad. Vi maste bygga system for "demand chain management” och extern integration i realtid. Systemstdden
maste vara drivna av afférsprocesserna och inte av tekniken. Det galler att utnyttja redan gjorda investeringar och
skapa védrdeinnovation genom att ldnka existerande system. Service Oriented Architecture (SOA) och Event Driven
Architecture (EDA) dr exempel pa arkitekturer som mojliggor den typ av flexibilitet som kravs. Om man arbetar
med "un-anticipated based architecture” far man dessutom majligheter att méta nya scenarier utan att riva ned
existerande I6sningar. Nya applikationsmoduler kan adderas "on the go”.

I sig kdnns det betryggande att foretagen fortsatter att prioritera IT-stodet och ser vardet i dessa investeringar.

A andra sidan kan det l4tt leda till en falsk trygghet. Ytterst &r det tvd andra parametrar som kommer att vara dnnu
viktigare for foretagen framover. For det forsta att man gor rétt investeringar — och att dessa forvaltas val och
verkligen utnyttjas. For det andra att man ldgger kraft och energi pa att jobba pa nya satt, dar tekniken &r ett stod
men inte sjélva malet. Det féretag som bara ser investeringar i systemstéd som avgérande for framgéngen, det
foretaget stller sig fel fragor.

Den langsiktiga effekten av [T-investeringar &r starkt beroende av att investeringarna gors pa ratt satt. For att
lyckas kravs samordnade insatser inom teknik, férandringsledning och kompetensutveckling. Médnga IT-projekt
leder inte till avsedda resultat pa grund av att de inte férankrats i organisationen som ska véxla ut nyttan.

Ratt IT-investeringar kdnnetecknas av att de langsiktigt leder till effektivare affarsprocesser som 6kar kundnytta
och sénker kostnader, 6kad flexibilitet som kortar ledtider for att forverkliga strategiska affarsbeslut samt 6kat
tempo i innovationer av affarsmodeller som foradlar affarsnyttan. Foretag som lyckas med sina IT-investeringar
ligger ofta steget fore sina konkurrenter, mycket beroende pa att de snabbare kan tillvarata nya kundbehov pa
sina marknader. Precis som undersokningen bekréftat kravs kontinuerliga IT-investeringar for att bibehalla denna
konkurrenskraft. De som inte investerar tar en stor risk.

Vilken effekt far detta forhallningssatt langsiktigt?

IT-panelen bestar av tre
framtradande personer
inom IT-omradet.

Dag Ericsson ar professor pa
Hogskolan i Boras. Han &r en
pionjar och internationellt erkand
profil pa omradet. Dag Ericsson
var en av dem som utvecklade
den svenska modellen inom
materialadministration och logi-
stikpa70-talet.Hanharblandannat
skrivit boken »Virtual Integra-
tion with IT as an Enabler« och
medarbetat i IT-kommissionens
visionsrapport 2001 »Vart digitala
tjanstesamhalle - vision 2011+«.

Magnus Héij &r chefredaktor

pa tidningen Internetworld.

Han har under tio ars tid bevakat
IT-utvecklingen pa Computer
Sweden och pé tidningen
Corporate Computing. Framfor
allt skriver han om hur IT och
Internet paverkar affarsutveckling
och samhallsutveckling. Han har
skrivit ett flertal bocker om IT-
utvecklingen och &r en ofta
anlitad foredragshallare.

Annica Bergman har arbetat pa
Dataféreningen sedan oktober
2005 och blev VD i april 2006.
Dessforinnan var hon IT-chef pa
Riksdagen i sju ar. Hon har alltid
varit intresserad av politiken och
den demokratiska processen. Att
gora samhallet mer demokratiskt
med hjélp av IT &r en av de upp-
gifter som hon brinner mest for.

6
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Medicin
Sjukskoterska

Lean vande upp och ner
D4 en sjuttioarig tradition

Nar S:t Gorans Sjukhus borjade tdnka och arbeta enligt Lean-principer 2005 var malet att fornya vardens
satt att arbeta, sakra kvaliteten och forkorta vantetiderna for patienterna. Idag ar de en av de ledande i
Sverige med att applicera Lean-principer inom sjukvarden. De kan ta emot fler patienter som vardas med
hogre kvalitet, pd kortare tid och till en lagre kostnad.
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LEAN

»Den klassiska ronden existerar inte langre.

Lakare, sjukskoterskor och underskoterskor arbe-
tar numera i team. Dessa tvarfunktionella team

har ocksa bidragit till att bryta ner barridarerna och
minska fordomarna mellan olika yrkesgrupper.
Samtidigt 6vergick personalen fran ett professions-
styrt till teambaserat och behovsstyrt fokus, vilket
vande upp och ner pa en drygt sjuttio ar lang
tradition pa akutavdelningen.«

— Vért arbetssatt har verkligen revolutionerat verksamheten.

Vi har skapat ett jimnare flode dar vi later patienten snarare an
organisationsformen styra hur vi ligger upp arbetet, siger Goran
Ornung, overlikare och flodesigare for processen akutmedicin
pa S:t Gorans Sjukhus.

Hans engagemang for Lean har smittat av sig pa personalen,
som &r stolta 6ver statistiken som talar sitt tydliga sprak. Efter tre
forsoksdagar med det nya arbetsséttet var personalen eld och
lagor.

Patienten ska aldrig behova vanta mer dn 90 minuter fran
akutdorren till avdelningssingen. Tiden for att fa traffa en likare
minskade med mellan 40 och 70 procent, handliggningstiden
for en patient minskade med drygt 40 procent och produktivi-
teten per anstilld fordubblades. Goran Ornung tror att Lean
healthcare ar har for att stanna och att fler sjukhus efter hand
kommer att inse férdelarna med arbetssattet.

— Varden ar konkurrensutsatt och granskad. Eftersom det dr
en traditionell och hierarkisk bransch har Lean stor potential.
Inom svensk sjukvérd ar vi bra pa att ta till oss nya medicinska
kunskaper, men simre pa att férbattra arbetssittet. Vi hade inte
forandrat vart arbetssatt sedan 30-talet. Arbetsmiljén har pd aku-
ten har forbittrats dramatiskt, siger Goran Ornung.

Pa akutavdelningen har man bland annat valt att flytta den
hogsta kompetensen lingst fram i vairdkedjan. Det innebar att

akutpatienter far triffa en specialist forst. Pa en traditionell akut-
mottagning hade de sannolikt fatt beritta sin sjukdomshistoria
for en underskoterska, en sjukskoterska och en underlakare
forst, vilket tar mycket tid for saval patienter som personal.

Avskaffade den obligatoriska ronden

Vi har till och med lyckats avskaffa den obligatoriska ronden
genom att arbeta i sma och effektiva team. Tidigare skrev vi ut
patienter vid tva bestimda klockslag. Numera gar ett team med
lakare, sjukskoterska och underskoterska till varje patient efter
att provsvar eller annat beslutsstod inkommit. Pa sa vis slipper
patienten onddig vintetid, siger Goran Ornung, som numera
arbetar med att infora arbetssattet pa sjukhusets 6vriga avdel-
ningar.

Akutavdelningen har ocksa valt att standardisera sina arbets-
platser, vilket innebar att all utrustning har sin givna plats. Det
sparar mycket tid nér de slipper springa runt och leta och dessut-
om ar sakra pa exakt i vilken ordning olika moment ska utforas.

Sa fort en utskrivning beslutats registreras det via det interna
datasystemet. Pa sa satt kan personalen pa akuten direkt se om
en plats blir ledig och slussa 6ver vintande patienter.

I samband med sammanslagningen av Huddinge Sjukhus
och Karolinska Sjukhuset 2004, fick S:t Gérans akutavdelning ta
emot dubbelt sa manga patienter som kapaciteten tillat. Situatio-
nen var kritisk. Personalomsattningen var hég och manga ansag
att patientsdkerheten inte alltid kunde sdkras. Sjukhusledningen
gav personalen fria hdnder att omorganisera verksamheten helt
efter eget huvud, men med grundkravet att det skulle ske med
befintliga resurser. Tillsammans med sjukhusets davarande pro-
cessfacilitator Bo Herrlin borjade Goran Ornung introducera
ett processorienterat arbetssatt dar problem-orsaksanalys och
16sningsforslag helt byggde pa Lean-principer.

— Tvarfunktionella team samlades och diskuterade hur vi till-
sammans pd bésta sitt kunde 16sa problemen. Nar vi granskade
patientflodet strivade vi efter att eliminera alla arbetsmoment
och aktiviteter som inte var virdeskapande for patienterna, fort-
satter Goran Ornung.

»Arbetet pa akutavdelningen
struktureras med hjdlp av en
sa kallad Kaizen-tavla, dar olik-
fargade knappar symboliserar

varje patients aktuella situation.
Det gor att alla har kontroll pa
varje patient, ndgot som raderar
fragetecken och minimerar
antalet kontrollfragor.«
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Arbetet pa akutavdelningen struktureras med hjilp av en si

kallad Kaizen-tavla, dér olikfirgade knappar symboliserar varje
patients aktuella situation. Det gor att alla har kontroll pa varje
patient, nagot som raderar fragetecken och minimerar antalet
kontrollfragor. Pa varje avdelning skrivs positiva och negativa
erfarenheter omedelbart upp for att tas upp pa processgrupps-
moten varannan vecka. Géran Ornung har, tillsammans med

en kollega, skapat ett system som kartligger statusen for belidgg-
ningen pa salarna, vilket gor att personalen kan uppdatera sig
sjilva istallet for att, som tidigare, lyfta luren och ringa runt efter
lediga platser.

Personalen dgde fragan fran start

- En viktig framgangsfaktor for att lyckas med Lean healthcare
ar att ledning och personal dr 6verens om att Lean aldrig i forsta
hand ska resultera i kostnadsbesparingar. Det primara syftet ar
istdllet att effektiviseringarna kommer medarbetare och patien-

www.acando.se

ter till godo i form av hogre kvalitet pa utfort arbete och battre
arbetsmiljo utan sloseri av resurser, siger Goran Ornung.

Lean har bidragit till att minska akutavdelningens personal-
omsittning fran fyrtio till drygt sju procent, vilket ar mycket lagt
for en akutavdelning.

— En framgangsfaktor for var del var att vi valde att delegera
initiativet till personalen redan fran start, aven om det inne-
bar att startstrdckan blev lingre dn om vi latit en konsult sitta
ramverket f6r hur vi skulle arbeta med Lean. Var uthallighet
betalade sig senare, eftersom personalen upplevde att de dgde
fragan fran start. De vigar komma in med férdndringsforslag
och kritisera den egna verksamheten, vilket ar ovanligt inom
sjukvarden. Vara medarbetare fick redan fran bérjan testa Lean i
praktiken. Oavsett hur manga kurser medarbetarna gar, kan inte
Lean-filosofin pd allvar bli en del av det dagliga arbetet om de
inte far testa och applicera den pa sina dagliga rutiner, avslutar
Goran Ornung.
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Intresset for Lean sprider sig fran fabriksgolvet till tjanstesektorn. Pa senare
ar har Lean ocksa tagit steget in i naringslivets administrativa stddprocesser.
Vinsterna med Lean syns inte enbart i 6kat kundvarde kombinerat med tids-
och eventuella kostnadsbesparingar. Det kan dven ge ett stdrre engagemang

och 6kad trivsel bland medarbetarna.

Niklas Modig ar forskare vid Handelshog-
skolan i Stockholm och bedrev mellan
2006 och 2008 sin forskning vid "Center of
Excellence — Manufacturing Management
Research Center” vid University of Tokyo

i Japan. Hans handledare var professor
Takahiro Fujimoto, som enligt Toyota sjilva
ar varldens framste Toyotaforskare. I sin
forskning fokuserar Niklas pa hur Toyota
sjdlva implementerar Lean utanfor den till-
verkande industrin.

Problem och brister omvandlas till lirande
Lean ar ett kund- och efterfragestyrt for-
battringskoncept som fokuserar pa det som
skapar verkligt kundvarde. For att utveckla
en Lean-inspirerad kultur kravs en ny form
av efterfragestyrt ledarskap som tillater att
problem, fel och brister synliggors. De om-
vandlas sedan till gemensamt ldrande, vilket
forutsitter ett ledarskap som ar grupp- och
prestationsorienterat snarare an enbart
resultatorienterat.

Historien om Toyotas produktionsfilosofi
tog sin borjan nér Toyota borjade producera
bilar efter andra varldskriget. Toyota utveck-
lade olika principer som blev grunden till
det som idag kallas fér Toyota Production
System, vilket i vastvarlden kom att kallas for
Lean, och som under de senaste 20 aren in-
spirerat tusentals foretag runtom i varlden.
Nar Jeffrey Liker gav ut boken "The Toyota
way” fick spridningen av Lean-filosofin ny
luft under vingarna och nadde aven indu-
strier utanfor tillverkning. Just nu ar begrep-
pet Lean mer i ropet dn ndgonsin tidigare.
Det ar litt att fa uppfattningen att Lean okar
i popularitet i samband med en lagkonjunk-
tur, da det galler att se dver alla kostnader,
men Niklas Modig menar att trenden ar be-
tydligt mer langsiktig dn sa och att Lean bor
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betraktas som ett féorhallningssatt som ska bli
en naturlig del av organisationen snarare dn
ett program som snabbt ska implementeras
och ge avkastning.

Stod fran ledningen avgorande
framgangsfaktor
For att lyckas med att integrera Lean-filoso-
fin ar det viktigt att ledningen star bakom
beslutet, ar delaktiga i processen och lever
i linje med filosofin. Ett vanligt misstag ar
att gora Lean till en projektorienterad verk-
samhetsfraga pa mellanchefsniva, vilket gor
det omojligt att infora ett Lean-orienterat
arbetssatt fullt ut, enligt Niklas Modig.

For att ge en bild av hur han betraktar
Lean brukar Niklas likna det vid ett langsik-
tigt hidlsotinkande snarare dn en kortsiktig

bantningskur. Lean ger inga snabba resultat
eller omedelbara kostnadsbesparingar. Att
integrera Lean-filosofin i en organisation

ar istallet ofta en tidskravande process som
kraver uthallighet.

— Generellt sett saknas det en enhetlig
definition av Lean-begreppet och vad det
innebdr. Olika tolkningar av begreppet gor
att det kan uppfattas som ett besparingsverk-
tyg, vilket dr langt ifran sanningen. Lean ar
snarare en filosofi som 6kar forutsittningen

for att skapa en sund organisation pa lang
sikt. Konsulter som siger sig kunna imple-
mentera Lean pa nagra veckor eller som
lovar snabba resultat har ofta fel ingéng till
begreppet, siger Niklas Modig.

En konsults framsta roll nar Lean intro-
duceras i en organisation ar att skapa for-
staelse for vad Lean ar och varfor filosofin
fungerar som den gor. Dérefter ar det viktigt
att organisationen sjalv staller sig fragan vad
Lean innebar for deras organisation. Hur
kan deras organisation utvecklas med hjalp
av Lean? Hur kan organisationen skapa en
egen Lean-inspirerad kultur? Ju tidigare
medarbetarna involveras i processen och
kdnner ett ansvar for helheten, desto storre
ar sannolikheten att uppna varaktiga resul-
tat, enligt Niklas Modig.

Genom att skifta fokus fran att varje en-
skild medarbetare ska ha nagot att gora till
att ett team fokuserar pa hur de tillsammans
kan skapa mervirde fér kunden okar ofta
medarbetarnas kdnsla av att vara en avgéran-
de del av ett sammanhang. Det kan i sin tur
Oka den enskilde medarbetarens motivation.

En av de storsta utmaningarna med Lean
ar att skapa en ldrande organisation och att
motivera medarbetarna att géra Lean till en
naturlig del av det dagliga arbetet.

— Medarbetarna i en organisation maste
sjalva komma pa hur processerna fungerar,
eftersom det ar de sjalva som sedan ska ut-
veckla dem. Alla organisationer vinner pa
att skapa ett sjalvutvecklande system som
stindigt utvirderar och analyserar varfor na-
got gick daligt (eller bra) och direkt skapa
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strategier som sdkerstéller att organisationen
blir starkare av den insikten i framtiden — en
sa kallad "learn-anyhow-culture, siger Niklas
Modig.

Kan bidra till att starka teamkénslan

— En nyckel till langsiktig framgang ar att

fa medarbetarna att vara 100 procent in-
volverade i processen. De ska tydligt kunna
identifiera sin egen roll i det stindiga for-
battringsarbetet som Lean innebar. Inom
Lean ar forandringar en medarbetarfraga

i lika stor utstrickning som en ledarfraga.
En underskoterskas asikt ar lika betydelsefull
som en chefslakares och medarbetarnas syn-
punkter betraktas som en viardefull resurs,
fortsitter Niklas Modig.

En vanlig fallgrop dr att betrakta Lean
som ett verktyg som ska styra foretaget
snarare dan att integrera de varderingar som
ska styra foretaget. Jag brukar jamfora perso-
nalen i en Lean-inspirerad organisation med
ett fotbollslag. Samarbetet och att alla linkar
i kedjan 4r lika starka ér viktigt for att lyckas
integrera Lean fullt uti en organisation.
Lean kan, enligt Niklas Modig, bidra till att
skapa en stark teamkansla.

Pa fragan om det finns nigra foéretag
eller branscher som har kommit langt med
Lean i Sverige ar Scania det féretag som
Niklas Modig namner forst. De ar sedan
manga ar tillbaka vilkdnda for att fullt
ut ha implementerat Lean i hela organisa-
tionen. Aven den svenska banksektorn och
hélsosektorn ligger i framkant globalt sett.
En grundpelare inom Lean ar det stindiga
larandet. En organisation som arbetar enligt
Lean fokuserar alltid pa att 16sa grund-
problemet snarare dn symptomen. Dessa
erfarenheter ska darefter komma hela av-
delningen tillgodo for att undvika att samma
misstag upprepas. Toyota kallade processen
for “genchi-genbutsu” (identifikation av
grundorsak) och grundtanken ar att alla re-
sultat ska utvarderas och f6ljas upp, oavsett
om de lett till misslyckande eller framgang.
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Svenskt Naringsliv
till sina

| mitten av mars driftsatte Svenskt
Naringsliv sitt storsta utvecklings-
projekt hittills. Svenskt Naringsliv med
drygt 50 arbetsgivar- och bransch-
organisationer ersatte da sitt tidigare
egenutvecklade affarssystem med
Tellus, ett standardsystem av senaste
snitt. Nar Tellus invigdes utgjorde det
malet for ett omfattande och intensivt
samarbete mellan Svenskt Naringsliv
och Acando.

Tillsammans representerar Svenskt Narings-
livs arbetsgivar- och branschorganisationer
drygt 55 000 medlemsforetag. Tellus ska
skapa forutsittningar for ett nytt enhetligt
satt att arbeta. I systemet samlas all medlems-
hantering och fakturering. Via Tellus kan
medarbetarna i medlemsorganisationerna
bland annat hantera och koordinera med-
lemsirenden, aktiviteter och fakturering.

— Vi valde en standardlésning med
oppen arkitektur som tillater integration
med kringliggande system. Tellus bygger
pa en gemensam funktionalitet for hela var
sfar. Det 4r en hallbar och kostnadseffektiv
I'T-plattform som skapar forutsattningar
for ett anvandarvanligt verksamhetsstod,
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55.000 medlemsforetag

sager Marie Rudberg, administrativ direktor
pa Svenskt Naringsliv. Medlemssfarens nya
IT-plattform bygger pa Microsofts standard-
system. For att underlitta implementering-
en av Tellus valde man att bygga systemet
pa tre standardprodukter fran Microsoft:
Dynamics CRM och Dynamics AX samt
BizTalk for integration. CRM ar styrande
vad galler kundregister, kontakter och for
att skapa medlemsprodukter i AX. AX pris-
satter medlemsforetagens avgifter, hanterar
fakturering, betalning, paminnelser och
drojsmalsrintor.

— Vi inledde projektet med ett gediget
grundarbete, dir vi enades om gemen-
samma projektmal och riktlinjer. Vi skapade
en tydlig malbild som bidrog till att alla
stravade at samma hall. Den tid vi lade ner
i borjan av projektet betalade sig manga
ganger om under projektets gang, siger
Marie Rudberg.

I mitten av mars var Tellus klart att
rullas ut till 1 200 medarbetare. I projektet,
vars aktiva fas inleddes i april 2008, engage-
rades ett trettiotal konsulter fran Acando
tillsammans med ungefar lika manga med-
arbetare fran Svenskt Naringsliv och med-
lemsorganisationerna. Projektgruppen tog
fram 16sningen, etablerade en foérvaltnings-
organisation och genomfoérde nédvandiga
anpassningar av narliggande system. Under
det intensiva dret har Acandos konsulter och
den egna personalen utvecklats till ett val
sammansvetsat team.

Redan pa planeringsstadiet identifi-
erades forankringen med ledning och
styrelse som en avgorande framgangsfaktor.
I styrgruppen for Tellus satt bland annat
representanter fran var hogsta ledning,
vilket gav projektet ritt styrning, siger Marie
Rudberg.

Ytterligare en framgangsfaktor var projekt-
gruppen fran Acando, ledd av Bjérn
Olofsson och Nette Wrede.

— Acandos projektledning fungerade
som en motor under hela projektperioden.
De har stindigt legat steget fore och har
en formaga att inspirera och entusiasmera
de 6vriga projektdeltagarna. Jag uppskat-
tar dven det metodstdd som Acando tog

»Eftersom vi valde ett
Microsoftbaserat grans-
snitt som vara anvandare
redan var vana vid har
implementeringen gatt

relativt smidigt. Ambi-
tionen ar att Tellus ska
vara enkelt att anvanda,
oavsett medarbetarnas
IT-kunskaper.«

med sig in i projektet. De hade med sig en
anvandbar verktygslada med olika arbets-
satt och har dessutom en lang erfarenhet av
liknande utvecklingsprojekt, vilket kandes
tryggt, sager Marie Rudberg.

Det strukturerade arbetssittet bidrog till
att alla projektdeltagare stravade at samma
hall och att det var enkelt fér Svenskt
Naringsliv och medlemsorganisationerna
att halla sig uppdaterade om de milstolpar
och delmal som uppnaddes allt eftersom.
Innan Tellus sjosattes etablerades en

forvaltningsorganisation vars frimsta upp-
gift ar att stédja anvindarna, se till att

fa arendehanteringsprocessen att flyta pa
och att identifiera utvecklingsmojligheter,
exempelvis nya applikationer som kan
adderas efter hand.

— Eftersom vi valde ett Microsoftbaserat
granssnitt som vara anviandare redan var
vana vid har implementeringen gatt relativt
smidigt. Utbildning ar ett krav for att fa
behérighet att anvanda systemet och
ambitionen &r att Tellus ska vara enkelt
att anvanda, oavsett medarbetarnas IT-
kunskaper. Hittills har drygt 850 personer
gatt utbildningen. Generellt sett har Tellus
tagits emot mycket val av vira medarbetare,
sager Marie Rudberg.

Hon tillagger att medarbetare som
tidigare varit skeptiska till Tellus upptiacker
allt fler férdelar och far upp 6gonen for
systemets potential i samband med an-
vandarutbildningen.

—Jag ar verkligen ndjd med att vi lycka-
des planera, utveckla och slutligen lansera
Tellus i linje med vara tids- och budgetmal.
Tellus minskar vara operativa risker markant
och ger oss en modern IT-plattform som kan
utvecklas i takt med Svenskt Naringsliv och
vara medlemsorganisationer. Nu ska det bli
spannande att utforska de majligheter som
l6sningen erbjuder, siger Marie Rudberg.

— Svenskt Naringsliv &r en mogen kund
som bjod in oss till dialog redan pa ett
tidigt stadium. Vi har dérefter jobbat nara
varandra med gemensamma mal och
leveranser vilket har lett till att var relation
paminner mer om ett partnerskap dn en
traditionell kund- och leverantorsrelation,
sager Bjorn Olofsson, ansvarig projektledare
fran Acando.

FAKTA

Tellus, som systemet kallas, baseras pa tre standardprodukter frdn Microsoft: Dynamics CRM och Dynamics AX, samt BizTalk. Eftersom den verksamhet som Svenskt Naringsliv och dess
medlemsorganisationer bedriver delvis ar unik, har vissa verksamhetskritiska anpassningar av standardprodukterna gjorts. | samband med migreringen genomférdes ocksa en tvatt av

befintlig information for de drygt 55 000 medlemsféretagen och 160 000 kontaktpersonerna som skulle hanteras i 16sningen.

www.acando.se
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TEMA

Lattare an vi trodde

hand, siger Dag Aselius. Att unicode-uppgraderingen var sa tids-
kravande, gjorde att en vanlig tvadagars helg inte rackte till. Valet
foll pa att gora uppgraderingen under paskhelgen 2009.

Vi triffar Dag Aselius fyra dagar efter att uppgraderingen gatt
i drift och det dr en mérkbart avslappnad Dag som méter oss.

Det konstaterar Dag Aselius pa Tibnor om deras upp-
gradering till SAP ECC 6.0, CRM 2007 och Unicode i en
ny serverpark. Nar manga av oss tog langhelg for att
fira pask uppgraderade Tibnor sin SAP-I6sning. Dag var
sjalv projektledare for uppgraderingen som har tagit
atta manader och genomforts med bade interna och
externa resurser.

Tibnor dr den ledande leverantéren av stil och metaller till
verkstads-, process- och byggforetag i Norden, Polen och Balti-
kum. De sysselsatter cirka 1000 personer, finns i sex lander med
huvudkontor i Solna och har koért SAP sedan 1998 (R/3 3.1H).
Sedan uppgraderingen till 4.6B ar 2000 har man 18st de problem
och fragestillningar som uppkommit med hjilp av specialanpass-
ningar. Pa senare ar har listan 6ver olésta problem byggts pa och
de specialanpassningar som maste underhallas blivit manga till
antalet. I och med att SAP skulle sluta att ge support pa R/3 4.6B
boérjade man undersoka en uppgradering till ECC 6.0. Eftersom
uppgraderingen var ett rent tekniskt projekt var det viktigt med
ett business case baserat pa riskeliminering och kostnadsreduce-
ring. Uppgraderingskostnaden vigdes mot kostnaden av utokad
support, ytterligare specialanpassningar och riskerna det medfor-
de att sta utanfér den nya funktionalitet som finns och kommer.

Tibnors SAP-16sning bestar av en installation som kdrs av tio
foretag i sex linder med olika teckentabeller som skapat en del
utmaningar. Foretaget beslot darfor att konvertera till Unicode i
ECC 6.0. Man beslot sig ocksa for att kopa in ny hardvara och for
att eliminera SPOF (Single Point of Failure) beslot man dven att
implementera en tvdhalls-l6sning med fail-over mellan dessa.

Eftersom den gamla hardvaran fanns kvar i drift nir den nya
levererades kunde en generalrepetition i full skala genomféras, dar
varje del av uppgraderingen klockades och gavs ett tidsfonster.

— Det visade sig att Unicode-uppgraderingen var den stora
biten i uppgradering och ocksa den som skapat problem i efter-
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»Var IT-plattform
ar en av vara unika

styrkor och den ska
fungera som ett nav
i alla affarer.«

— Efter nagra problem i borjan av veckan, sager Dag lite skamt-
samt att en av de tyngre supportirendena var hur man andrar
farg pa skarmen. I projektet har Tibnor férutom egen erfaren
personal samarbetat med partners som foretaget har en inarbe-
tad relation till. Projektmodellen har varit pragmatisk, vilket har
minimerat behovet av administration.

Att IT ar i fokus hos Tibnor ar tydligt. Mikael Nyquist, vd pa
Tibnor, sidger i deras kundtidning T:MA: "Var IT-plattform ar
en av vara unika styrkor och den ska fungera som ett nav i alla
affarer”. Nasta steg for Tibnor ar att fortsatta fora 6ver special-
anpassningar in i det som i ECC 6.0 ar standard, samt att imple-
mentera de systemfoérbéttringar som kommer fran bland annat
det interna fordndringsprojektet STEP. Tibnor genomforde for
drygt ett ar sedan en genomlysning av foretaget och dess proces-
ser. Utifran denna analys har flera interna projekt startats. STEP
ar ett av dessa. Allt eftersom férandringsmojligheter identifieras
av affarsanalysen inom STEP ska dessa 6verforas till systemut-
veckling. Istillet for att arbeta med ett fatal paketerade releaser
slipper man sma forbéttringspaket med korta intervall.

— Vi arbetade férut med paketerade releaser, men markte att
det dels blev onodig overhead och dels langa ledtider till drift-
sattning av funktionalitet, siger Dag Aselius.

Dag har fem tips till dem som star infor beslut att
starta en uppgradering av sin SAP-miljo till ECC 6.0:

) Planera for tidsatgangen med god marginal
(Tibnor planerade atta manaders uppgradering).

) Ta inte med ndgra process- eller verksamhets-
forandringar samtidigt som uppgraderingen.

) Stada i systemen fOre uppgraderingen.
) Starta med parallell hardvara.

> Kom ihdg att planera for startstrul.

www.acando.se
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Valkommen beslutsfattare!

Planeringen for hostens kostnadsfria seminarier och
temadagar pagar for fullt. Vart mal &r att ge er ett
intressant och inspirerande program! Vi kommer att
arrangera saval kortare frukostseminarier som mer
omfattande seminarieférmiddagar med flera parallella
seminariespar. Alla detaljer ar inte fastslagna, men

har kommer lite forhandsinformation om
vad ni kan férvanta er. Den 17 augusti Seminarier
lanserar vi det fardiga programmet pa hésten
www.acando.se/kalender. 2009

Vi fortsatter med vara uppskattade arrangemang pa temat Lean,
dar vi belyser olika perspektiv i parallella seminariespar. Ett ater-
kommande tema ar ocksa effektiviseringar inom IT, dar vi
bland annat kommer att diskutera outsourcing och applikations-
konsolidering. | hdstens program ger vi dven konkreta rad och
tips om hur ni kan fa ut mer effekt av era investeringar i
affarssystem. Dessutom bjuder vi in till ett seminarium om
inkdpseffektivisering. Vi sticker ut hakan och lovar att vi kan
effektivisera ditt inkdp pa 100 dagar! Risk ar ett allt viktigare
fokusomrade for flertalet foretag. Pa tema riskhantering presen-
terar vi bland annat hur foretag kan ta sig fran internkontroll
till Risk Management.

Ar ni intresserade av [bnsamhetsanalys, tjinstekostnadsupp-
foéljning och ABC? Missa inte tema ABC - hetare an nagonsin!
Ett annat spannande tema ar E-handel, dar vi bland annat gar
igenom utvecklingen inom sociala medier och nya anvandar-
beteenden pa webben. | parallella spar lyfter vi ocksa fram
I6sningar for hantering av produktinformation och Customer
Intelligence.

P temat samarbete och Enterprise 2.0 planerar Acando att
arrangera en seminariedag tillsammans med AlIM. AlIM kommer
att presentera resultatet fran sin nu pagaende "Collaboration
and Enterprise 2.0"-undersdkning.

Vi kommer ocksa att arrangera seminarier dar vi presenterar
intressanta nyheter i SAPs och Microsofts plattformar.
Har planerar vi dven att erbjuda méjlighet till praktiska évningar.

Avslutningsvis planerar vi ett hilso- och sjulvardstema, dar
vi diskuterar saval styrning och uppféljning, som kontinuerliga
forbattringar med hjélp av Lean.

QoD
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Skelett i kakan
och russin
i garderoben?

Sa ar det i alla verksamheter. De mumsiga russinen i kakan — de
roliga, Idonsamma och utvecklingsbara produkterna och kunderna
blandas med de skramlande skeletten i garderoben. | bistra tider
ar det extra viktigt att fokusera pa det som skapar [6nsamhet.
Kruxet dr bara att det kan vara svart att veta vad som &r vad. Om
man inte graver pa djupet.

Borja med en screening

Ett forsta steg mot en Idnsammare verksamhet ar att lata oss
genomfora en screening. Med hjélp av strukturerade metoder gor
vi en Overgripande analys, identifierar de [dnsamma och olénsam-
ma delarna och tar fram forslag till atgarder.

Ta farval av de heliga korna

Sedan bérjar det roliga. Armarna kavlas upp och vi gér frén ord till
handling. Atgirderna betas av, garnityret putsas och en och annan
helig ko fér ga till slakt. Och resultatet? Okad konkurrenskraft och
battre Idnsamhet.

6 manaders ROI. Garanterat.

Uppdrag som startar med en screening betalar sig inom 6 manad-
er efter projektavslut. Vi ar till och med sa sdkra pa resultatet att
du kan betala projektet i form av vinstdelning om du sa vill. Enkelt
och riskfritt for dig. Utmanande for oss.

Ruby, Acando.

Vill du veta mer? Bestdll boken om AHA! Management
kostnadsfritt fran vdar hemsida pd www.acando.se/aha.
Attiofyra sidor klokskap fér chefer och féretagsledare
som vill fa fler AHA!-upplevelser i sin vardag.
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Acando is a consultancy company that in partnership with its clients identifies and implements business improvements through information enabled by technology. Acando provides a balance of high
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