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Interview: Pilotprojekterne med Lean-metoden har vist sig
at veere positive for SKAT, bl.a. fordi de i hgj grad involverer
medarbejderne, mener udviklingsdirektar Preben Kristian-
sen. Derfor er der ti nye projekter pa ve;.

Af journalist
Irene Scharbau. DJ
irene@komplottet.dk

"Grundleeggende skal vi effektivisere over de
naeste fire &r. Hvis ikke alle skal lgbe 25 procent
hurtigere eller levere et 25 procent darligere
stykke arbejde, s mé vi pd alle niveauer se,
hvor vi kan gere det lidt smartere. Og det kan
kun lykkes, hvis vi kan f4 medarbejderne med.
Vi tror, Lean-metoden er et godt veerktgj, fordi
det involverer medarbejderne. Det er en mu-
lighed for at zendre ting, der ligger lige for - og
man har selv magt over det, der skal zendres”.

SKAT’s udviklingsdirekter Preben Kristian-
sen mener, Lean er kommet for at blive i SKAT.
De forste fem pilotprojekter er evalueret, og
efter ledelsens mening har de afdakket posi-
tive muligheder for fremtidig brug af Lean-
metoden.

"Lean ser pa de lobende forbedringer. Vi gor

Lean set med positive gjne

meget ud af processerne i feks. de store IT-
projekter, og malet med Lean-pilotprojekterne
har veeret at se, om det er en metode, der kan
bruges ude i organisationen. Vores oplevelse er,
at medarbejderne har syntes, at det var sjovt og
interessant. Det har veret det entydige signal,
at det er et "nede pé gulvet” verktegj, som kan
bruges derude”, siger Preben Kristiansen.

Ti nye projekter

Erfaringerne fra pilotprojekterne betyder nu,
at SKAT setter ti nye projekter i gang.

"Vi gnsker dem spredt mest muligt ude i
landet, og det bliver bl.a. med kunde-vinklen
pa. Et af projekterne kommer til at handle om,
hvordan man héindterer folk, som ikke taler
dansk. Det er en hastigt voksende opgave, iseer
i Kebenhavn”, forteller udviklingsdirektoren.

Han siger, at det er vigtigt at understrege,
at Lean ikke er endnu en reform, men et ud-
viklingsredskab til at ggre tingene pd en anden
made. Her i bladet har en Lean-ekspert tidli-
gere sagt, at pilotprojekter ikke kan bruges til
ret meget.

Hos Betalingscentret i Ringkabing siger fuldmaegtig Jonna
Osmundsen, at Lean-opgaven blev rigtig godt modtaget. | Ring-
kabing var det bl.a. modregningsgruppen for personskat/arsop-
garelser, der blev involveret.

"Det satte os virkelig i gang med at "taenke nye tanker" Alle i
gruppen deltog, hvilket var rigtig godt og inspirerende. Dog blev
der udvalgt enkelte tovholdere pa de forskellige emner. Vi taenkte
store tanker - og lod os ikke bremse af, hvad IT kunne klare pa
dette tidspunkt. Nej - vi kom frem med de storste gnsker og
udarbejdede et IT-katalog over alle gnsker. Der har vaeret stor lyd-
herhed omkring dette. Mange ting er allerede gennemfgart - bl.a.
automatisk udsendelse af arsopgerelser vedrgrende modregning.
Alle IT-forbedringer har bevirket store lettelser”, forteeller Jonna.

| Ringkebing har de lavet mange "standarder” pa arbejdsprocesser
- 0gsd over arbejdsopgaver, der ikke var med i Lean-projektet.
"Samtidig har vi lavet oversigter over bilag, telefonlister m.v. med
links. Det er meget tidsbesparende. Det bedste ved Lean er, at det
er et projekt, der ikke stopper. Vi fortseetter med at teenke forbed-

ringer og fremkommer lgbende med forslag, der samlet vurderes
pa korte "stdmader”. Her besluttes det om der skal arbejdes videre
med forslaget”, siger Jonna.

Fokus pa “mig og mit arbejde”

Henrik Vendelbo Danielsens har som projektdeltager pa tre af
Lean-pilotprojekterne en oplevelse af, at metoden har givet med-
arbejderne overblik over deres sager.
"Og vaesentligt er ogsa, at projekterne ser ud til at have fjernet en
imaginaer stress-pukkel. Klarheden over opgaverne har hjulpet en
del. Nu arbejder man efter samme mal og har faet en fzellesnzev-
ner", siger han.
Henrik finder det saerligt positivt, at Lean-projektet fokuserer pa
medarbejdernes dagligdag.
"Der har for en gang skyld veeret fokus pd "mig og mit arbejde” i
stedet for organisationen”, siger han.
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Lean er ikke en reform - men
etudviklingsredskab til at gore
tingene pd en anden mdde, si-
ger Preben Kristiansen.

”Jo, men vi valgte ikke pilotprojekterne for
at méle resultater - mere for at se, om det var
en metode, der er god for SKAT. Du kan se det
som et laboratorieforsag - vi gjorde nogle gode
observationer. Nu skal vi forklare organisatio-
nen, hvordan Lean fungerer i den store sam-
menhaeng - noget af metoden er for japansk
efter vores mening. Vi skal ikke vere en 100
procent Lean-virksomhed. Vi har allerede truf-
fet nogle strategiske valg og har en kultur, vi
ikke vil 22ndre, men derfor kan man godt bruge
Lean alligevel”, siger Preben Kristiansen.

Han forstir godt, hvis nogle medarbejdere
synes, de mange nye tiltag kan virke skrem-
mende.

"Vi skal rationalisere, effektivisere, digitali-
sere, og pa en reekke omrider er denne udvik-
ling ikke feerdig. Nu kommer vi og anmoder
medarbejderne om at se pa processerne, og det
kan selvfalgelig veere en udfordring. Men det
er her "kuppet” ligger i Lean - for metoden er
meget velegnet til at g& ud i forreste reekke og
vurdere arbejdsopgaverne. Det kan man ikke
med de store strategier. Det positive er, at her
leegges der ikke op til at nogen udefra skal for-
teelle, hvordan man skal gere”, siger udviklings-
direktoren.

Arbejdsgleaede og ledelsesudfordring

I Lean er et af succes-kriterierne, at medarbej-
derne er med p4 ideen. Og det er naturligt at
sporge Preben Kristiansen, om han tror, at ar-
bejdsgleeden kan findes i en tid, hvor der ogsd
er stor frustration i organisationen?

"Jeg tror, man kan fi engagement ved at in-
volvere alle. Og Lean-metoden fir alle med. Vi
kender jo alle metoden med de "kvikke kani-
ner”, der regner ud, hvad alle de andre skal lave.
Men Lean vender den om”, siger han.

Et af de steder, som pilotprojekterne har gi-
vet fokus p4, er ledernes roller i et Lean-pro-
jekt.

"Nir man opererer med ledelsesdiscipliner,
taler man om en faglig profil, en strategisk pro-
fil og en, der handler om personaleledelse. Men
med Lean er der kommet en fjerde dimension
ind, som hedder driftsledelse, hvor man som
leder gir med ind i produktionen. Vi m3i er
kende i pilotprojekterne, at det er en vigtigere

Dansk Told & Skat 5/2007

Foto: fag-press/Mikael Hjuler

s

- ing T $+1

\
|
.
i
o
y 4
e b
- -
- - =
afw b
g b=
- P .
- e X
- -
- -
1
- 4
.
- -
= -
.
. —r s
ST IR
—_—p s
-
3 f
=
-y =
1 N '
4
H
-
* I il
il T4
bl
* =

r




Kort om Lean

Lean-metoden er skabt af det
japanske bilfirma Toyota, som
har haft stor succes med at op-
timere produktionsprocessen til
gavn for kunder, medarbejdere
og indtjening. | de senere ar er
Lean ogsd med held anvendt i
en raekke administrative orga-
nisationer.

Lean-metoden gér i simple ven-
dinger ud p3, at arbejdsproces-
serne taenkes ind i en helhed, s&
alle medarbejdere forstar deres
plads i et sammenhangende
system.

Lean fokuserer bl.a. pa spild,
det vil sige: Overproduktion,
ventetid, overflgdig transport,
processpild, bunkeopbygning
og lageropbygning, ungdige
héndteringer og fejl.

Ifolge konsulentfirmaer, der
hjeelper med at indfere Lean,
kan man gge produktiviteten
med over 25 procent, reducere
behovet for plads med 50 pro-
cent, og sdmaend 0gsa skeere
50 procent af sagsbehandlings-
tiden.

irene

ledelsesdisciplin, end vi havde teenkt p&. Vi har
leert, at lederne skal arbejde pa en anden méde,
hvor de aktiverer hele gruppen. Og direkte
afledt af dette, kommer ledelsesdisciplinerne
pa dagsordenen i HR-udviklingen”, forteeller
Preben Kristiansen, der ogs& kan oplyse, at der
derfor forberedes fokus pa de lokale ledelser i
de ti nye projekter.

Million-konsulenter

SKAT har brugt konsulentfirmaet Valcon til pi-
lotprojekterne - og vil bruge dem igen. SKAT
har ca. betalt tre millioner kroner til Lean-kon-
sulenter indtil videre, og forventer at bruge 5-6
millioner kroner pa de neste ti projekter. SKAT
har som andre virksomheder erfaret, at det kan
veere en fordel at have sine egne Lean-ledere.

"Vi investerer i en indfasning. Det er gnsket,
at nér de ti projekter er kert, kan den videre
udbredelse ske i vores egen organisation. I de ti
konkrete projekter uddanner vi ti Leanledere,
og desuden forankres Leanteam’et i Udvik-
lingskontoret, s& vi pa sigt bliver uathangige af
konsulenter. Jeg ser det ikke som noget hokus
pokus. Omkring IT bliver vi aldrig uathengige
af konsulenter. Men pé dette felt er det reali-
stisk”.

Verdens bedste skatteforvaltning

SKAT blev allerede for fem ar siden interes-
seret i Lean-metoden, som var pd vej ind i den
administrative sektor. SKAT har lgbende arbej-

Her skal de arbejde med Lean:

Falgende ti Lean-projekter gennemfares i SKAT i perioden maj 6.

2007 - februar 2008:

1. Kundeservice: Lean i Betalingscentret - afprgve udrulning 8.
af Lean.
2. Kundeservice: Handtering af udvidede selvangivelser S10/ 9.

S$12, Indsats 5 i Skattecenter Arhus.
3. Kundeservice: Den personlige betjening af forespgrgsler fra
ikke-dansk talende kunder i Skattecenter Kgbenhavn. 10.

det med procesudviklingen, men mest pa det
overordnede plan.

"Der har veeret et behov for genstart af pro-
cesudviklingen efter fusionen. Vi skal effekti-
visere, og der er behov for en flles identitet.
Det har vi veeret nedt til at bearbejde fra top-
pen. Vi skal gd fra 10.000 til 7-8.000 ansatte
pd fem &r. Det kraever en strategiplan. P.t. har
vi 70-80 strategiske initiativer i gang til at ud-
vikle processerne, sd vi kan blive verdens bed-
ste skatteforvaltning. Vi skal have en ny feelles
forretningsmodel, og hertil kommer en rakke
metoder, kompetencer og vaerkstgjer. Lean kan
se pd de lgbende forbedringer, og vi tror det
kan lade sig gore at lave omlaegninger. Men
det bliver benhérdt. Alle f&r meget travlt”, si-
ger Preben Kristiansen, og tilfojer at ledelsen
har forsegt at sende signaler, bl.a. ved hjelp af
tryghedsaftaler, s folk ikke foler, de saver deres
egen gren over.

"Man bliver ikke straffet, hvis man gir po-
sitivt ind i udviklingen. Vi ved godt, det kan
veere svert at se den store sammenheeng i or-
ganisationen fra sin egen gruppe. Men det kan
Lean bl.a. hjelpe til med”, siger udviklingsdi-
rektgren, som selv sammen med direktionen
for fem 4r brugte en dag p4 Lean, hvor de la-
vede en papirflyver-fabrik, vurderede flow og
ophobninger.

Det kan lyde mystisk eller fjollet. Men nér
man har prevet at lave en produktion i samar-
bejde, ser man hurtigt, hvorledes enkelte per-
soner kan forsinke hele flowet, eller simpelthen
ikke har nok at lave.

Juridisk Service: Sanktionssager i Skattecenter Randers og

Hovedcentret
7. Juridisk Service: Dadsbo i Skattecenter Thisted.

Inddrivelse: Administrative rutiner i sagsbehandlingen,

Bobehandling i Skattecenter Maribo.

4. Indsats (told): Fortoldningsafdelingen samt TastSelv ret-

telser i Skattecenter Arhus.

Inddrivelse: Restanter i udlandet og udenlandske krav,
International Inddrivelse i Skattecenter Tender med ind-
dragelse af Skattecenter Randers.

HR: SAC - SKATs Administrative Center.

Kilde: SKAT - Strategi og udvikling.

5. Indsats: Udbetalingskontrol i Nordjylland (Skattecenter

Aalborg).
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