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1.1

1.2

LEAN er en ledelsesdisciplin, hvor der fokuseres pé’l de aktiviteter, der
skaber veerdi for borgeren ("kunden”), og hvor man minimerer vente-
tid og spild. Lean handler om Igbende forbedringer og om at skabe

flow i processerne.

Stor Lean-undersggelse
Rambgll Management har netop gennemfgrt den hidtil mest omfattende un-

dersggelse af Lean i den offentlige sektor i Danmark (marts 2007).

Formalet med undersggelsen er at afdaekke, hvor langt den offentlige sektor
er ndet med Lean, samt at f8 et overblik over potentialet i Lean. Undersggel-
sen afdaekker, inden for hvilke omrader de offentlige organisationer har gen-
nemfgrt Lean-projekter, og hvilke resultater de har opnaet i forhold til bl.a.
effektivisering, reduktion i omkostninger, kvalitet, sagsbehandlingstider,
borgertilfredshed, medarbejder-tilfredshed mv. Endvidere afbilleder under-
sggelsen de offentlige organisationers forventninger til kommende Lean-
projekter. Undersggelsen baserer sig pd svar fra 118 topledere i kommuner,

ministerier og styrelser.

Med den kommende kvalitetsreform, som regeringen fremlaegger i
sommeren 2007, star den offentlige sektor over for nye krav og ud-
fordringer. Et af de centrale temaer, der debatteres forud for kvali-
tetsreformen, er, hvordan vi far bedre service og kvalitet uden yder-
ligere anseettelser. Her kan Lean blive et vigtigt redskab, der kan
skabe gget kvalitet og effektivitet — og hvis processen bliver grebet
rigtigt an, uden at medarbejderne bliver stressede.

Hovedkonklusioner

Undersggelsen viser, at iseer kommunerne ser et stort potentiale i Lean. P3
nuvaerende tidspunkt er 8 pct. af kommunerne allerede i hgj grad i gang med
Lean-projekter, og hele 48 pct. i nogen eller mindre grad. For staten galder,
at 15 pct. i hgj grad er i gang med Lean, mens 25 pct. er i gang i nogen eller
mindre grad. For regionerne geelder, at 1 region er i gang i hgj grad, 2 i min-
dre grad og 1 slet ikke. Den sidste af de 5 regioner har ikke medvirket i un-

dersggelsen.
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Fig. 1. Pct. af organisationer i gang med Lean
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Derudover overvejer 45 pct. af de resterende kommuner at ga i gang med
Lean, og de har hgje forventninger til gevinsterne i form af gget kvalitet, ef-
fektivisering mv. Samlet set er det 76 pct. af kommunerne, der har interesse
for Lean.

Undersggelsen viser, at de offentlige organisationer ser Lean som en tilgang
til at realisere nogle af strukturreformens krav om gget kvalitet og bedre ser-
vice i den offentlige sektor - og som en made at udvikle og effektivisere or-

ganisationer pa.

Kommunerne kan med fordel traekke pd statens erfaringer. Undersggelsen
viser nemlig, at staten er ndet leengst med Lean-implementeringerne og har
opndet gode resultater. Af de statslige organisationer, der allerede har gen-
nemfgrt Lean-projekter, svarer 63 pct., at de pa baggrund af allerede opnae-

de resultater har opnaet en effektiviseringsgevinst pa over 10 pct.

Undersggelsen viser desuden, at gribes processen med indfgrelse af Lean
rigtigt an, gar udbytte og medarbejdertilfredshed hdnd i hand.

Kommunerne er klar til Lean
Kommunerne ser nu for alvor potentialet i at implementere Lean. Naesten

halvdelen (45 pct.) af de kommuner, som ikke allerede arbejder med Lean
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(44 pct.), overvejer at ga i gang med Lean. Det tegner et billede af, at kom-
munerne efter laenge at have veeret optaget af strukturreformen, nu er klar
til Lean.

Det er szerligt inden for de tvaergdende arbejdsgange sdsom administration,

lgn og gkonomi, kommunerne pataenker at igangsaette Lean (82 pct.).

Andre omrader, hvor kommunerne iszer pataenker at igangsaette Lean, er pa
teknik- og miljgomradet, hvor der i mange kommuner er fokus pa bl.a. at
effektivisere byggesagsbehandlingen, der over for b&de borgere og erhvervs-
liv er et meget synligt omrdde. P8 teknik- og miljspomradet pataenker 41,2
pct. af kommunerne at ga i gang med Lean. Herudover pataenker 29,4 pct.

af kommunerne at gd i gang med Lean pa socialomradet.

Lean er "hot” i kommunerne lige nu. Arsagen er iszer, at de nye og
sammenlagte storkommuner skal i gang med at effektivisere - her er
Lean et oplagt veerktgj. Kommunerne skal i gang nu, inden uhen-
sigtsmaessige strukturer og forretningsgange bliver cementeret i de
nye kommuner. En raekke af landets gvrige kommuner skal spare og
effektivisere af andre arsager - eksempelvis pga. udligningsrefor-
men. Her er Lean ligesa oplagt et vaerktgj.

Kommunerne forventer milliardgevinster

Kommunaldirektgrerne har hgje forventninger til Lean. Undersggelsen tyder
pd, at kommunaldirektgrerne ser Lean som en tilgang til at realisere struktur-
reformens og den kommende kvalitetsreformens krav om gget kvalitet og

bedre service i den offentlige sektor.

Blandt de kommunaldirektgrer, der overvejer at igangsaette Lean, vurderer
24 pct., at der kan hentes en markant effektiviseringsgevinst pa mellem
10 pct. og 30 pct. Endnu 24 pct. vurderer en effektiviseringsgevinst pa mel-

lem 1 og 10 pct.



Fig. 2. Kommunale forventninger til gget effektivisering (pct. af

kommunerne)
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Desuden forventer 12 pct. af kommunaldirektgrerne, at der kan reduceres
omkostninger pa mellem 10-30 pct., og 24 pct. vurderer, at der kan redu-

ceres omkostninger mellem 1-9 pct.

Ud fra de erfaringer, staten har gjort med Lean, vurderer Rambgll
Management, at effektiviseringsgevinsten skgnsmaessigt kan forven-

tes at blive 10 pct. samlet for kommunerne.

Overfgres denne effektiviseringsgevinst til kommunernes Ignningsud-
gifter (faellesudgifter og administration, den sakaldte konto 6) vil ef-
fektiviseringsgevinsten udggre ca. 2 mia. kroner. Kommunerne bru-
ger ifglge Danmarks Statistik nemlig ca. 20,4 milliarder kroner &rligt

pa lgnninger (budget 2007) pa konto 6.

Derudover forventer kommunerne, at Lean-projekterne vil medfgre gget
medarbejdertilfredshed. Endvidere er der blandt de kommunale topledere
store forventninger til, at Lean kan bruges til at nedbringe sagsbehandlingsti-
derne, idet 53 pct. forventer en reduktion i sagsbehandlingstiderne i hgj eller

i nogen grad.
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Fig. 3. Forventninger til effekter i kommunerne.
(kvalitet, borgertilfredshed, reduktion af sagsbehandlingstider, medar-
bejdertilfredshed).
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Staten har allerede opndet store gevinster

Staten er sammenlignet med kommunerne pa alle omrdder kommet laengst
med implementering af Lean og har flere erfaringer med gennemfgrte Lean-
forlgb og resultaterne heraf. Staten er bl.a. tilskyndet af Finansministeriets
drlige krav om reduktion i udgifterne. Flere af organisationerne i staten (de
store styrelser) arbejder med et stort volumen af sager, der minder om hin-
anden - ogsa kaldet "sagsfabrikker”. Derfor har det vaeret mere tydeligt at se
potentiale i anvendelsen af Lean. Forspringet kan bl.a. ses i de gevinster, de

statslige organisationer har opnaet.

30 pct. af de statslige organisationer, der i hgj grad eller i nogen grad er i
gang med Lean, har opndet markante effekter i form af gget effektivisering

og kvalitet.

Hele 63 pct. af de statslige organisationer, der har pabegyndt eller gennem-
fort Lean-projekter, har opndet en gget effektivisering p& mere end 10 pct.

Det er et markant tal.
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Endvidere har 32 pct. af de statslige organisationer, der har pabegyndt eller
gennemfgrt Lean, opndet reduktioner i omkostninger pd mere end 10 pct.

Udover effektivisering og reducering af omkostninger har de statslige organi-
sationer opnaet gevinster inden for kvalitet og gget borgertilfredshed. 44 pct.
har opnaet gget kvalitet, og 44 pct. har opndet stgrre borgertilfredshed. Mest
interessant er dog, at hele 75 pct. af statens organisationer har svaret, at de

har opnaet stgrre medarbejdertilfredshed.

Lean giver mere tilfredse medarbejdere

Den stgrste succes pa de mere blgde resultater er, at Lean giver gget medar-
bejdertilfredshed. Bdde kommunerne og staten har opndet gode resultater
med medarbejdertilfredsheden som resultat af Lean-implementering. Resul-
tatet er mest entydigt i staten, der har haft laengere tid til at male og se ef-
fekten af Lean.

Fig. 4. Medarbejdertilfredshed og Lean
I hvor hgj grad er falgende resultater opndetmed L ean - Steire medarbejdertilfredshed

MHgj eller nogen grad EMindre grad eller slet ikke lved ikke
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Undersggelsen viser, at gget produktivitet/effektivisering ikke sker

pd bekostning af medarbejdertilfredsheden.

En af myterne om Lean er, at Lean betyder, at medarbejderne skal
Igbe hurtigere, og at Lean fgrer til stress. Undersggelsen tyder pa,
at medarbejderne far stgrre indflydelse pa dagligdagen og far en

bedre hverdag i arbejdslivet
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P& baggrund af bdde kommunerne og statens svar ses en positiv sammen-
haeng mellem effektivitetsforggelser og medarbejdertilfredshed. Flere af de
organisationer, der har opndet de stgrste forbedringer i produktiviteten, er
0ogsa dem, der har opndet mest tilfredse medarbejder. Omvendt er der pa
samme made en sammenhang for de organisationer, der kun har opndet en
mindre forggelse i produktiviteten, som ligeledes er dem, der kun har opnaet

medarbejdertilfredshed i en mindre grad.

Det er ikke kun inden for medarbejdertilfredshed, der ses sammenhange
med effektiviseringsgraden. Generelt viser undersggelsen en sammenhaeng
mellem arbejdet med lederudvikling, kompetenceudvikling, forandringsledel-
se og de resultater, der er opndet med Lean - og gribes processen med indfg-
relse af Lean rigtigt an, gar udbytte og medarbejdertilfredshed hdnd i hdnd.

Succes er betinget af en mélrettet ledelsesindsats

Generelt mener toplederne, at Lean har givet forbedringer hele vejen rundt i
forhold til gget kvalitet, brugertilfredshed, hurtigere sagsbehandling og re-
duktion i sagsbehandlingstid.

Staten er ndet et godt stykke vej, og spgrgsmalet er, om det er nu, kommu-
nerne skal i gang og traekke pa de gode erfaringer fra staten.

Undersggelsen viser, at et succesfuldt resultat med Lean haenger sammen en
professionel tilgang til forandringsledelse. Der er en entydig sammenhaang
mellem udbytte af Lean, og det fokus organisationen har p& forandringsledel-

se i forbindelse med implementering af Lean.

Figuren (naeste side) viser, at de organisationer, der har opndet den stgrste
effektiviseringsgevinst (over 10 pct., bld), ogsa er dem, der har haft stgrst

fokus pa forandringsledelse.



Fig. 5. Forandringsledelse vs. effektivisering
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Desuden tyder alt pd, at Lean kun skaber forbedringer og gget effektivise-

ring, hvis det samtidig lykkes at f& mere tilfredse medarbejdere. De to ting

hanger sammen. Sammenhangen mellem fokus pa forandringsledelse og

medarbejdertilfredshed er ogsa tydelig. Blandt dem, der har opndet hgj grad

af medarbejdertilfredshed, har 55 pct. af organisationerne i hgj grad fokuse-

ret pa forandringsledelse.

Undersggelsen underbygger Rambgll Managements tilgang til Lean,
der i hgj grad er fokuseret pa forandringsledelse og involvering af
medarbejdere. Lean handler om forandring af processer og udvikling
af en kultur, hvor hele organisationen arbejder med Igbende forbed-

ringer af processer og kvalitet

For at skabe tryghed skal de organisationer, der vil i gang med Lean,
pa forhdnd tage stilling til, hvordan organisationerne vil bruge effekti-
viseringsgevinsten og de frigjorte ressourcer. Lean handler ikke om at
fyre medarbejdere. De frigjorte ressourcer kan pa sigt flyttes fra ad-
ministration til andre omrader eller kan bruges som middel til at img-

degd en fremtidig forventet mangel pa medarbejderressourcer (de

o o
sma argange).
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