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Lean produktion ar ett kundfokuserat angreppssatt att producera det som
kunden verkligen vill ha och att géra det i processer som férbrukar sa lite
resurser som mojligt.

Lean produktion baseras pa principen att mer kan produceras med mindre:
mindre manskliga anstrangningar, farre maskiner och utrustningar, mindre
tid, mindre ytor, mindre sloseri for att forse kunder med exakt vad de vill ha
och nér de vill ha det.
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Forord

Vi vill med den hir skriften finga ditt intresse
for Resurseffektiv/Lean produktion. Den ger en
introduktion till de grundliggande tankesitten
och principerna samt hur dessa hinger ihop. Vi
hoppas att skriften inspirerar dig att verkligen
starta en process i den egna verksamheten och
ger idéer till hur du kan gi vidare for att ta till
vara den stora forbittringspotential som finns i
din verksamhet.

Varje uppslag bestir av en sida med illustra-
tioner och en sida med forklarande text. Me-
ningen ir att du ska fi en sammanfattande bild
av innehdllet genom att bara lisa vinstersidorna
och en f6rdjupad insikt genom att lisa hela
uppslagen.

Malgruppen ir alla som har méjlighet att
paverka foretag och organisationer. Skriften
vinder sig framfor allt till tillverkande industri,
men de birande principerna ir lika giltiga inom

andra typer av verksamhet, som tjinsteforetag
och vardgivare.

Arbetet med denna skrift har skett inom
ramen f6r NUTEKSs leverantérsprogram, dir
IVF Industriforskning och utveckling AB sedan
2001 har drivit projektet Linné med syftet att
infora Lean produktion i svenska leverantors-
foretag. Malet ir att dstadkomma en snabbare
utveckling dn de utlindska konkurrenternas.
Vi vill hir tacka NUTEKs handliggare Lennart
Sandberg for en konstruktiv dialog under pro-
jektets gang.

Vi vill ocksd passa pd att tacka de personer
som limnat virdefulla synpunkter och bidrag
nir det giller skriftens innehill och uppligg.
Ett sdrskilt tack till Bjorn Aaro, Pia Anhede,
Martin Broman, Jan Helling, Clas Mellby,
Hans Reich, Bengt-Ake Sorstedt och Roger
Wellstam.

Dan Bliicher och Birgitta ijen‘z
Milndal, januari 2004
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Se mojligheterna!
Vaga utmana dina processer!

Vaga
utmana
dina
processer

Fordubbla produktiviteten genom allas engagemang
i Lean produktion.
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Se mojligheterna!l

Vaga utmana dina processer!

Hur vil utnyttjar ni era resurser? Det finns en
stor férbittringspotential i svensk industri! Vid
en overging frin traditionell massproduktion
med ménga mellanlager till Lean produktion
med strivan efter att ha ett kontinuerligt flode
av varor och tjinster, som exakt motsvarar
kundernas aktuella behov, ir en tumregel att
produktiviteten i hela systemet kan férdubblas,
samtidigt som genomloppstiden i produktio-
nen och lagernivin kan minskas med upp till
90%'. For att uppnd detta miste du viga ut-
mana dina processer, bide fysiska och mentala.

De affirskoncept, principer och metoder,
som brukar ges det samlade begreppet Lean
produktion, ir mycket kraftfulla i ett systematiskt
[forbiittringsarbete. Det innebir bland annat att
involvera alla i foretaget i arbetet mot det ge-
mensamma malet att f6r kunder utveckla och
producera overligsna produkter med konkur-
renskraftig kundtillfredsstillelse. Nir du utma-
nar dina processer krivs allas engagemang och
delaktighet for att fi de onskade effekterna av
arbetet.

I jimforelse med traditionell massproduk-
tion dr Lean produktion mycket flexibel och
klarar stor variantflora, uppnar korta ledtider
och strivar mot kundorderstyrning i mycket
storre utstrickning. Detta uppnds genom att
bl a undvika &verproduktion, arbeta med att f3
kontinuerliga floden, korta omstillningstider
och minimala mellanlager. Lean produktion ir

12 Womack & Jones (2003), Lean Thinking
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ett sitt att géra mer med mindre resurser. Detta
giller personella resurser, utrustning, tid och
yta. Samtidigt kommer man nirmare och nir-
mare mélet att forse kunderna med exake vad
de 6nskar?.

Ofta anvinds Lean-principer vid produk-
ters tillverkning, men de kan utnyttjas i alla
delar av verksamheten. Det blir en naturlig
foljd att inféra samma principer i ekonomi-
uppfoljning, f6r administrativa processer och
produktutveckling. Vi kommer att hitta stora
forbattringspotentialer nir vi lirt oss att se de
sloserier som finns inbyggda i systemen. Inom
administrativa processer ir exempelvis ofta bara
nigra f& procent av tiden virdeskapande. Ar-
betsinsatsen for att skapa kundvirde kan dven
ddr minskas dramatiskt med en bra strukeur pa
forbattringsarbetet.

Ett flertal féretag har pavisat minskad ohilsa
nir inflytandet 6kat. I en Lean organisation 4r
lagarbete och allas medverkan i forbittrings-
arbetet centralt och det finns en kontinuerlig
satsning pa utbildning och trining for alla
medarbetare.

En viktig drivkraft i arbetet 4r att ju mer
processerna skirskidas desto mer forbittrings-
potential uppticks. For detta krivs ett systema-
tiskt och kontinuerligt arbete, dir arbetssittet
ir i fokus. Arbetet utfors enligt ett standardi-
serat arbetssitt, som stindigt forbittras for att
uppnd de resultat som olika intressenter frvin-
tar sig av organisationen.



.....0Ch det maste ske nu!

Otillracklig men inte ovanlig grund for ett lokaliseringsbeslut:
Relativ kostnad per timme for en arbetsgivare att anstélla en industriarbetare

Kalla: Facken inom industrin,
Globala arbetskraftskostnader,
okt 2006. Data sammanstallda ur
tre av rapportens diagram.
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Skarp lonekonkurrens for svenska foretag finns idag béde lingt borta och nira — men lig
lonekostnad behover inte vara detsamma som lig rotalkostnad.

Kopkraftskorrigerad BNP per capita

Placering 1975 1985 1995 2005
1 1 1 1
2 2 2 2
3 3 3 3

Sverige 4 4 4
5 5 5 5
6 6 Sverige 6 6
7 7 7 7
8 8 8 8
9 9 9 9
10 10 10 10
1 1 11 11
12 12 Sverige Sverige
13 13 13 13
14 14 14 14
15 15 15 15
16 16 16 16
17 17 17 17
18 18 18 18
19 19 19 19
20 20 20 20

Kéllor: OECD och Svenskt Naringsliv
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.....och det maste ske nu!
Svenska foretag har potentialen, nu MASTE vi
utnyttja den!

De senaste 30 dren har Sverige halkat ner
i den si kallade vilstindsligan” (lista 6ver
OECD-lindernas kopkraftsjusterade BN per
capita) — frin plats nr fyra till plats nr 12 — se
bild. I bilden framkommer den djupa konjunk-
turnedgdngen 1991-1993. Marknadspriserna
sjunker &r frin ar med flera procent, samtidigt
som det finns krav pi [6neférhojningar. Pro-
duktiviteten méste alltsd 6ka kraftigt varje ar.

Till trenden med fokus pa kirnkompetens
och med en globalisering av virldsekonomin
oppnas savil nya forsiljnings- som forsorjnings-
marknader. Vi stdr nu infor risken att en bety-
dande del av tillverkningen flyttas utomlands.
Det finns vinster med att ha produktutveckling
och tillverkning nira varandra vilket medfor att
dven produktutvecklingen flyttas, om 4n i min-
dre omfattning. Idag ser vi en boom i lagkost-
nadslinder som Kina, Indien och Osteruropa.
De egenskaper, t ex kvalitet, flexibilitet och
kunskap, som foretag tidigare vunnit order pa
viger inte lingre lika tungt — utan kostnadsfo-
kus réder. Trenden har dock vint ndgot och det
ir inte lingre sjdlvklart med utflytening.

Om produktionen vil har flyttat, kommer
den med all sannolikhet inte tillbaka. Aven om
kostnadsbilden i ménga liglonelinder, exempel-
vis i forna Osteuropa, med tiden nirmar sig vir
sd innebir det inte att vi far tillbaka produktion
vi forlorat. Vir kompetens ir en firskvara som
stindigt méste underhillas.

For att bromsa utvecklingen som innebir
att allt mer produktion flyttas till laglonelidnder,
men dven for att konkurrera med andra linder
med liknande kostnadsbild som var egen, ir det
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nddvindigt att vi arbetar aktivt och mélinrikeat
for att forbittra vér resurseffektivitet.

Framfor allt inom fordonsindustrin har
ménga f6retag i andra linder varit snabbare
pa att utveckla system for Lean produktion in
fordonsindustrins leverantérer i Sverige. Vi ser
ocksi att foretag i andra branscher f6ljer den
utvecklingen. En forutsittning for att vinda ut-
vecklingen ir, i dagens globala konkurrens, att
vi har foretag med forbittringstake i virldsklass.
Produktutvecklingen maste vara snabb och
innovativ. Produktionen méste effektiviseras
sd att den kostnadsmiissigt kan mita sig med
andra linders.

Lat oss ddrfor striva efter att fler foretag
foljer Scanias exempel. Scania har sedan mitten
av 90-talet arbetat systematiskt med att utveck-
la sin produktion enligt Lean-principerna. De
anser att synergin mellan produktion och pro-
duktutveckling ir viktig och att forbdttrings-
arbetet blir effektivare nir de sjilva har kontroll
over processen.

Minga foretags verklighet ir att en stor del
av arbetet gdr ut pd att klara den dagliga verk-
samheten och slicka akuta brinder. Det finns
inte tid till det lingsiktiga forbittringsarbetet.

For den ldngsiktiga 6verlevnaden och ut-
vecklingen ir det mycket viktigt att foretagen
tar situationen pd allvar och arbetar intensivt
och systematiskt pa ett sitt, som bedoms passa
den egna verksamheten. En nyckel till framging
dr att starta en process dir alla medarbetares
kunskap och idéer anviinds, och att den drivs
med Lean produktions principer. Positiva resul-
tat av arbetet kan ses relativt snart, men att se
de stora effekterna ir en langsiktig process, sd
Starta nu!
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a) Nuldge

Skapa varde!

Vardeskapande och icke vardeskapande

Procent av ledtiden
0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100

1 traditionellt forbiittringsarbete har intresset
varit koncentrerat pi att minska tiden for de

virdeskapande delarna (Vi figuren), vilket

Vv

b) Traditionellt
tillvdgagangs-
satt

c) Lean
angrepps- \")
satt

V = Virdeskapande

Icke viardeskapande

ger begriinsad effekt pa ledtiden (exempel b).
De stora potentialerna finns i att angripa
de icke viirdeskapande delarna (N och S i
Jfiguren), se exempel c.

- optimera

N = Noédvandigt - minimera
S = Sloseri - eliminera

=
Overproduktion

J

Rorelse /—

Overarbete

Outnyttjad kreativitet

Inom Lean produktion brukar sju plus ett sliserier fokuseras. Overpmduktion — tillverka mer eller
tidigare iin vad som behivs — éir det virsta av sloserierna, eftersom det orsakar flera andra. Det
attonde sloseriet dr Medarbetarnas outnyttjade kreativitet.

Utmana dina processer!



Skapa varde!

Vardeskapande och icke vardeskapande

En mycket central Lean-princip ir att dela upp tid
och resurser i:

® en virdeskapande del och

® en icke virdeskapande del

Syftet ir att genom att eliminera det som ir icke
virdeskapande frigora resurser for offensiva sats-
ningar.

Den virdeskapande delen ir de aktiviteter som
skapar ett virde for kunden, exempelvis sjilva for-
ddlingen av en produkt i en maskin, monteringen,
etc. Traditionellt har mycket fokus legat pa att for-
soka optimera den virdeskapande delen, dvs tiden
och resurserna som &tgér for att t ex bearbeta el-
ler montera en produkt. Vid Lean produktion ir
istillet angreppssittet att inte bara analysera och
forbittra enskilda processer utan att utga fran hela
produktionssystemets kompletta virdeflode frin
dorr till dorr. Den totala genomloppstiden ir ett
viktigt méct pa systemets effektivitet. Fokus liggs
sedan pd att eliminera det som inte 4r virdeska-
pande. Hir finner vi ofta de stora potentialerna
for forbittring av verksamheten.

Den icke virdeskapande tiden kan i sin tur
delas upp i en del som ir nédvindig under nu-
varande forutsittningar och en del som ir rent
sloseri som kan tas bort med enkla medel. Det
rena sloseriet kan atgirdas genast. Den del som ir
nddvindig under nuvarande férutsittningar arbe-
tar man med att f& bort pé lingre sikt, nir det dr
mojligt att indra pd dagens forutsittningar.

Utmana dina processer!

Genom att minska slgseriet uppnds vinster
som att det kan bli mojligt med riktig kund-
orderstyrd produktion istillet for tillverkning mot
prognos med fokus pd orderledtiden. Den totala
genomloppstiden for produkterna, och inte bara
ledtiderna i enskilda processer, méste forkortas.
Detta innebir minskade lager och produkter i
arbete. Korta reaktionstider vid férindringar i
kundens behov blir méjliga, vilket ocksd minime-
rar risken f6r "odnskade” lager vid produktférind-
ringar.

Sju plus ett sloserier brukar tas upp. Dessa for-
tydligas med exempel frén tillverkning, men de
flesta 4r generella. Tyngdpunkten kan variera be-
roende pa vilken del av flodet eller foretaget som
man fokuserar pa:

o Overproduktion — tillverka mer eller tidigare
4n vad som behovs. Det virsta av sloserierna,
eftersom det orsakar flera andra

o Vintan — pd att ndgonting ska hinda

® Lager— att lagra mer 4n vad som ir nédvindigt

® Rorelse — onodiga rorelser nir medarbetarna
utfér sina jobb

o  Omarbete — reparationer och omarbete som
inte tillfor ndgot virde f6r kund

o Overarbete — att gora mer arbete 4n vad kun-
den kriver

o Transporter — onddiga transporter

o Medarbetarnas outnyttjade kreativitet — att inte
tillvarata medarbetarnas fulla kompetens (var
inte med bland de ursprungliga slserierna,
men har lagts till som det dttonde sloseriet).

11
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Vardeskapande for vem?

Medarbetare

Samhalle

Organisationen ska skapa viirde for kunden, men iGven for organisationens
dvriga intressenter. Alla fyra aspekterna av viirdeskapande mdste finnas med
for en hillbar tillviixt.

Utmana dina processer!



Vardeskapande for vem?

Virdeskapande ir ett centralt tema. Det ir viktigt
att poingtera att det inte bara innefattar virde for
kunden. I arbetet med att skapa en resurseffektiv
produktion utvirderas regelbundet de aktiviteter
som leder fram till att virde skapas for kunden.
Det ir nédvindigt att kunden uppfattar ett hogre
virde i produkten jimf6rt med alternativa pro-
dukter, men det ir inte tillrickligt for ett fram-
gangsrikt foretag. Foretagets dgare maste ocksa se
att verksamheten skapar virde fér dem, i form av
att foretaget gir med vinst.

For att detta ska vara lingsiktigt hallbart och
foretaget ska kunna utvecklas vil méste naturligt-
vis ocksd medarbetarna se att deras arbete skapar
virde for dem. Detta sker dels genom att de far
16n, men for att de ska vilja arbeta for foretaget pd
ett positivt och langsiktigt sidtt, miste arbetet ge
mer. | en Lean strategi ir medarbetarnas bidrag
till forbiteringsarbetet centralt. Medarbetarnas
kompetens och utvecklingsvilja ska tas tillvara, allt

Utmana dina processer!

annat ir sloseri med resurser. Som en del i det ska
alla medarbetare kontinuerligt f& utbildning och
trdning.

Att arbeta aktivt med att minska riskerna for
fysiska belastningsskador och arbetsplatsolyckor 4r
en naturlig del i arbetet med att bli resurseffektiv.
Framtidens faror med brist pd arbetskraft och med
en dldrande befolkning gor det ocksa vitalt att
skapa arbetsplatser, som ir attraktiva att soka sig
till och att stanna kvar pé for bdde yngre och ildre
personer.

Den fjirde delen i fyrklgvern ir att ha en verk-
samhet som ir virdeskapande for sambiiller. Detta
uppnds om foretaget ir attraktive som arbetsplats
och har medarbetare som utvecklas i arbetet och
mér bra. Det bidrar ocks till samhillsutveckling-
en genom en god I6nsamhet och tillvixt.

Slutsatsen ir allsd ate alla fyra aspekterna av
virdeskapande miste finnas med for en héllbar
tillvixe.

13
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Ldr av historien!
Myter och fallgropar

Ett villkor for att potentialen i Lean
produktion ska kunna utnyttjas fullt ut
ar att man forstar konceptet som helhet
och dess barande principer.

Fallgrop Frankenstein — Att siitta samman ett
produktionssystem utan att se och forstd helheten kan
resultera i ndgot som liknar Frankensteins monster,
dus ett system av ihoptricklade delar dir man hoppas
pad att ndgot ska fa systemet att fungera.

Myt Mager — Lean handlar
om att gora mer med mindre
genom att ta bort sloserier
men inte till priset av att
siiga upp personal.

Utmana dina processer!



Lar av historien!

Historiskt perspektiv
Toyota omnidmns ofta i Lean-sammanhang och
anses vara det foretag som kommit lingst i att
anvinda och utveckla de principer och verktyg
som vi ser inom Lean produktion. Toyota him-
tade frin bérjan av 1930-talet sin inspiration frin
Fords system for masstillverkning. Toyota saknade
det mesta av de resurser som Ford hade il sitt
forfogande, och pa grund av de forhéllanden som
ridde i Japan var de tvungna att hitta sina egna
vigar. Deras lige och ekonomi pressade dem till
att fran borjan hushalla med resurserna. Dessutom
lag de efter i den tekniska utvecklingen vilket
innebar att det var nédvindigt for dem att ge ake
pa vad de kunde lira sig av varje situation.

Nir bl a oljekrisen slog till bérjade intres-
set vickas for hur Toyota bar sig it for att klara
krisen med betydligt bittre ekonomi och kunna
producera s3 effektivt. Forskningsresultaten frén
en internationell studie som pagick under 1980-
talet publicerades i 7he Machine that Changed the
World som blev en vindpunkt f6r manga foretag
inom fordonsindustrin. Att principer och arbets-
sitt fungerar dven utanfor Japan har Toyota visat
i sina amerikanska och europeiska enheter, dir de
snabbt uppvisade bittre resultat in de inhemska
mirkena. Utifrin detta har ménga andra foretag
forsokt kopiera Toyota Production System, med
varierande framgangar. Under 1990-talet har kon-
cept, principer och metoder som praktiseras av
Lean-foretag spridit sig 6ver hela virlden och ill
stindigt fler branscher lingt vid sidan av tillverk-
ningsindustrin.

Utmana dina processer!

Myter och fallgropar

Lean-begreppet innefattar dels ett antal princi-
per och dels ett antal verktyg, som kan anvindas
for att arbeta enligt dessa principer. I Sverige har
verktygen linge stétt i fokus, utan grundliggande
forstdelse for de birande principerna. Det kan
jimforas med att bara se pa verktygen nir man ska
laga en bilmotor utan att forstd hur motorn fung-
erar. En aldrig s bra verktygsuppsittning gor inte
en bra mekaniker. A andra sidan kan en bra bil-
mekaniker géra en hel del med en skruvmejsel och
en skiftnyckel. Detta kan vara en forklaring till att
intresset att utveckla Lean produktion varit svagt
hir. Est villkor for atr potentialen i Lean produktion
ska kunna utnyttjas fullt ut ir att man forstir kon-
ceptet som helhet och dess birande principer.

Benigenhet att bara forsoka plocka vissa me-
toder och verktyg som praktiseras av lyckosamma
Lean-foretag — lite 5S, kaizenaktiviteter, lite TPM
och kanske nigra forsék med Kanban — har gjort
att ambitionerna att uppnd motsvarande ekono-
miska fordelar for hela fretaget har misslyckats. I
vissa fall kan resultatet till och med ha férsimrats.
I arbetet med att sitta samman ett system, utan
att ha forstelse for hur delarna relaterar till varan-
dra och det 6vergripande malet, blir resultatet na-
got som snarare liknar Frankensteins monster, dvs
ett system av ihoptricklade delar dir man hoppas
pa att ndgot ska f3 systemet att fungera.

Det finns ett flertal 6versittningar av begreppet
Lean till svenska, dir Mager ir en vanlig dversitt-
ning som forstirker den negativa klang som kon-
ceptet fitt i Sverige. Oversittningen Resurseffektiv
siger mer om inneborden di det 7nze handlar om
att pressa minniskorna till att arbeta snabbare.

15
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Myter och fallgropar

Lean-konceptet ar fullt av paradoxer, vilket

inte direkt underlattar forstaelsen for vad det

egentligen innebar.

Exempel pa paradoxer:

® Jidoka.Stoppa produktionen sa att
produktionen aldrig stannar.

® Enstycksproduktion &r effektivare an
produktion i storre satser.

® Maximering av delarna maximerar inte
helheten.

® GOr inget om inte kunden har bestallt det.

® Medlemmar i arbetslaget utvecklar sitt
standardiserade arbetssatt, inte tekniker.

® Standarder dndras hela tiden.

® Strdva efter perfektion, trots att vi vet att vi
aldrig kommer att uppna det.

Myt Taylorism — Lean produktion handlar om art

“jobba smartare, inte snabbare” genom allas medverkan

i forbiittringsarbetet.

Utmana dina processer!



Lean innebir att pa ett effektivt sitt anvinda

resurserna for att skapa virde f6r kunden, dvs att

gora ritt saker och undvika s/gseri. Lean-konceptet

kriver ett lingsiktigt tinkande och det gr inte att

anvinda osthyveln for att urskillningslost minska

resursatgangen for att skapa framgingsrika foretag
Taylorism 4r for vissa ett fult ord — synonymt

med ominskligt arbete dir arbetarna kan stinga

av hjdrnan, som i Chaplins Moderna tider. Aven

om massproduktion utvecklades pa detta sitt,

sd var det inte Taylors avsikt. Hans innovationer

inneholl bland annat:

o standardiserat arbete — for att identifiera det
bista och enklaste sittet att utfora ett arbete

® reducering av cykeltid — genom att minska den
tid en given process tar

o tidsstudier — ett verktyg for att utveckla stan-
dardiserat arbete

o miming och analys for att kontinuerligt
forbiittra processen (en prototyp till cykeln
Planera—Gor-Analysera—Standardisera).

Utmana dina processer!

Lean-konceptet bygger vidare pd minga av Tay-
lors tankar, men det har utvecklats pa ett i manga
stycken helt annat sitt, dven om det vid en snabb
blick kan te sig likartat. En stor skillnad ligger i
synen pd medarbetarna.

Att ta tillvara medarbetarnas kunskap om den
process de arbetar i 4r en av grunderna i Lean-
konceptet. Personalens engagemang att stindigt
forbittra sin process ir viktigt. Foretagsledningen
blir p& det viset mer av en stddfunktion till verk-
samheten. Detta ir ett av de omriden som ocksd
dr svérast att forindra varfor ocksd ménga fore-
tag gir bet just hir. Samtidigt har Sverige goda
forutsiteningar att engagera personalen, med en
tradition av 6ppenhet och av att inte vara sé last
vid hierarkiska strukturer som inte dr dynamiska
och snabbt anpassar sig till nya forutsittningar for
organisationen.
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Tillvaxt och Tillit

/——ﬂ An — /\
B effektiva 3
FT'I”Ya)g. forbattrings- Okad féretags-
rigjorda samverkan
resurser for gripper
nya satsningar /

An mer
engagerade
medarbetare

Okad Minskat sloseri
I6nsamhet Mer
meningsfullt
arbete
Okad

produktivitet

4

Nojdare
kunder

AN

En organisation iir ett komplext system. Det giiller att hitta "héivstingen”, det
vill siiga de drgiirder som ger mest positiv effekr. (Bild: Clas Mellby, IVF)

Farre
"brandkars-
utryckningar"

Farre defekta
Kortare produkter

Minskade genomloppstid

reklamationer
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Tillvdxt och Tillit

Lean produktion strivar mot 7illvixt och for-
utsiitter 77//it. Omsesidig respekt innebir bland
annat anstillningstrygghet. I ett Lean-system
oroar man sig inte for att stindiga forbattringar
ska innebira att man forlorar jobbet. Policyn ir
att uppsigningar endast ir aktuella under de mest
extrema omstindigheter och som en sista utvig.
Eftersom medarbetarna kinner sig sikra i arbetet
med att eliminera sloseri elimineras mer sléseri
vilket leder till kortare genomloppstider och bittre
produktivitet. Resultatet 4r bittre leveranspreci-
sion, hogre kvalitet och ldgre priser. Detta ger i
sin tur storre efterfrigan pa produkterna och 6kad
lonsamhet, vilket i sin tur leder till dnnu stdrre
engagemang genom 6kade resurser och dirmed
okade resultat i forbittringsarbetet. En god cir-
kel...

Medarbetare, som kan frigoras frin arbetet i en
process pa grund av forbittringsarbetet, fir ofta
uppdrag i forbittringsteam. Dessa uppdrag ses
som en befordran, vilket leder till att arbetet med
att eliminera sloseri och ddrmed att visst arbete
inte behévs lingre, ses som positivt. Det ir alltsd
frigan om ett l&ngsikrigt arbete dir frigjorda re-
surser dterinvesteras.

”Det idr nidstan omdjligt att finna foretag som se-
dan linge kan kidnnetecknas av att vara Lean och
som har sagt upp nigra medarbetare. De vixer

stindigt tack vare att de kan ta marknadsandelar
med nya eller férbittrade produkter. Det ir inte
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ovanligt att for feta och lingsamma f6retag borjar
prata om Lean strategi for att forbittra sin kon-
kurrensférméga — och samtidigt gor sig av med
sitt overfléd av resurser. Det ir inte tack vare en
Lean strategi som de skaffade sig ett 6verflod av
resurser — det blev en effekt av tidigare epok med
massproduktionens koncept och principer. Lean
foretag skapar inte arbetslgshet — tviirt om!”
Jan Helling, grundare av
Lean Enterprise Institute Sweden

Trots behovet av att medarbetarna ska kiinna en
trygghet i att forbittringar inte ska resultera i
avskedanden 4r detta alltsd i vissa fall inte majligt
vid en 6verging eller transformation fran tradi-
tionell massproduktion till Lean produktion. Det
ir da viktigt med 6ppenhet frén borjan. ”Vi kan
ridda vissa jobb, eller vi kan forlora alla”. Eventu-
ella uppsigningar ska, i s3 fall, goras s3 tidigt som
mdjligt. Direfter dr det hog prioritet pd att behalla
de jobb som ir kvar. P4 sikt kan personalstyrkan
ind4 reduceras genom att det inte finns samma
behov av att dteranstilla nir ndgon slutar.

Hur centralt resonemanget om att inte avskeda
nigon pid grund av Lean produktion ir illustreras
i ett krav som Toyorta stillt pd de foretag som tagit
hjilp av Toyota Supplier Support Center (TSSC)
vid utveckling av sina system for Lean produk-
tion. Ingen reduktion i arbetsstyrkan fir genomforas
pd grund av inforandet av arbetet med stindiga
[forbittringar.
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Ga fran tankesatt till verktyg!

©

Kundfokus
Standiga forbattringar

quq? (.GquqG?
Forbrukningsstyrd Engagemang Kvalitet i
produktion Lagarbete varje led

(;LLL(‘-) C;bbt:‘-)

[ Stabilitet och Standard ] E“gagbe"t‘ang och
agarbete

Lean-tempel: Ett tempel eller hus anviinds ofta som en
illustration av foretagets produktionssystem och visar hur
de principer, metoder och verktyg som ingdr samverkar i en
helhet. Detta har sitt ursprung hos Toyota.

Lagarbete — skapar engagemang och
dr en forutsittning for att lyckas.
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Ga fran tankesitt till verktyg!

Ett tempel eller hus anvinds ofta som en illu-
stration av foretagets produktionssystem. Temp-
let visar hur de principer, metoder och verktyg
som ingdr inom Lean produktion samverkar i en
helhet. Syftet 4r att eliminera slgserier och skapa
virde med Kundfokus som ett klart, definierat mal.
I det ingdr att leverera den efterfrigade kvaliteten
till ligsta mojliga kostnad vid den efterfrigade
tidpunkten.

Grunden i Lean-templet dr Stabiliter och
Standardisering. Pelarna dr Forbrukningsstyrd
produktion och Kvalitet i varje led. 1 centrum av
Lean-templet dr Engagemang och Lagarbete; med
flexibla, motiverade lagmedlemmar som stindigt
soker en bittre vig eller ett bittre arbetssitt. Varje
princip, metod och verktyg i templet dr samman-
linkad till en helhet. Kraften i Lean-templet ligger
i den kontinuerliga férstirkningen av de birande
koncepten genom Stindiga forbittringar.

I terminologi och uttryckssitt 4r mycket i lit-
teraturen om Lean produktion taget frin foretag
med varuproduktion. Men den nya generationens
foretag, som strivar efter att bli allt snabbare,
bittre och billigare én de traditionellt har varit,
dterfinns dven bland tjinsteproducerande foretag.
Aven dessa har i vixande omfattning borjat lira
sig att praktisera principer och metoder for Lean
produktion, och kan illustrera sina produktions-
system med ett tempel.
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Engagemang och Lagarbete

Lagarbete sigs ibland vara pa vig att férsvinna. I
Lean produktion ir detta dock inte fallet, efter-
som lag dr mycker viktiga for att utveckla arbetet
och kompetensen. Arbetslaget dr organisationens
minsta bestdndsdel. Laget arbetar bland annat
med stindiga forbittringar av sin egen process.

Ett av de grundliggande tankesitten i stindiga
[forbiittringar och arbetet med verktyg och metoder
ir vikten av lagarbete. Lagarbete och majlighet
till delaktighet skapar engagemang genom att det
finns en forstelse for forindring och dirmed
medvetenhet och motivation vid genomférandet.
Kraften i stindiga forbattringar ir att alla dr delak-
tiga. I arbetslagen ir arbetet med forbdttringar en
ofrainkomlig del av det ordinarie arbetet.

Som en konsekvens av arbetet med att skapa
delaktighet och engagemang kan en Lean orga-
nisation framstd som hierarkisk, di den ofta har
manga ledarnivier. En av orsakerna ir dock att
en ledare maste kunna utbilda, trina och stédja
sin personal aktivt, och det arbetet f6rsviras med
for ménga personer att ge stod till. For att ge det
stddjande ledarskapet en irlig chans bor dirfor
inte ett lag bestd av allt fér manga personer.
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Standardiserat arbetssatt och Stabilitet

Det ska vara liitt att uppticka et
onormalt tillstand.

0 °
INSTRUKTION

Standard?
? Vad 4r en standard?
e En tydlig bild av ett avsett tillstand.
® Ett gemensamt arbetssitt.
? Varfér &r standarder sa viktiga i ett Lean-
system?
® Standarder gor avvikelser omedelbart synliga
sa att atgdrder snabbt kan vidtagas.
® De utgor basen for standiga forbattringar.
? Vad utmarker en bra standard?

® En bra standard ar effektiv, meningsfull, enkel,
tydlig och visuell.

Visuell arbetsplats
Ett visuellt system &r en grupp av verktyg
som formedlar information som uppfattas
med en hastig blick:
1. Visuell indikator. Informerar bara,
t ex gatuskyltar.
2. Visuell signal. Fangar uppmarksamhet,
t ex trafikljus.
3. Visuell styrning. Begransar,
t ex parkeringsruta.

Utmana dina processer!



Standardiserat arbetssatt och Stabilitet
Basen for templet ir standardisering och stabilitet.

Standardiserat arbetssatt

Man méste veta vilket utgingsliget ar for att
kunna férbittra sig. Om alla medarbetare har
sina egna standarder f6r att utféra ett arbete, vad
ir det d4 man f6rbittrar nidr man startar med
stindiga foérbittringar? Ett forsta steg ir att skapa
ett enhetligt sitc att utfora operationerna pé, obe-
roende av vem i laget som for tillfillet utfor dem.
Utifrin detta gemensamma arbetssitt skapas nu
forutsittningarna att de forbattringar som gors far
genomslag.

Standardiserat arbete 4r vér regelbok — det sik-
raste, enklaste och mest effektiva sittet att arbeta
for att producera de produkter vira kunder vill ha,
som vi kinner till nu.

I Lean produktion ir standarden kopplad till
handling. En tjock pirm pa en hylla har liten pé-
verkan, men en tydlig bild som visar hur arbetet
ska utféras vid exempelvis arbetsstationen har
kraft.

Viktigt att papeka ir att de traditionella arbets-
instruktionerna inte alltid fungerar effektivt som
standard. Oftast ir de framtagna av produktions-
tekniker som funnit ”det bista sittet” att utféra
ett arbete. Efterlevnaden 4r dessutom ofta lag.

En forutsittning for genomslag 4r att arbetslaget
utformar arbetet med stod av ledare och produk-
tionstekniker. Medarbetarna besitter kunskapen
hur arbetet kan utforas effektivast. Har de olika
asikter kan de kontrollera effektiviteten med en
klocka. Produktionsteknikern har rollen som stod
i denna process. Att fi medarbetare att anta denna
nya roll och att f experterna att slippa lite av sin
makt tar tid, men standardiserat arbetssitt forut-
sitter denna forindring.
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Stabilitet

For att fa stabilitet behovs ett systematiske sitt att
skapa storningsfria processer, vilket ofta dr for-
knippat med begreppet TPM (sv. TPU — Totalt
Produktivt Underhall).

TPM ir en omfattande forbittringsprocess,
dir alla i foretaget engageras for att eliminera olika
typer av forluster och stérningar i utrustningen.
TPM bygger pa tre grundliggande byggstenar;

e Uppféljning av driftstdrningar
e Operatdrsunderhill
e Forbittringsgrupper.

Ett grundliggande verktyg for att skapa standard
och stabilitet 4r 5S. Syftet dr att arbetslagen, ge-
nom utbildning och trining, ska ta ansvar for sin
del av produktionssystemet. 58 ir ett enkelt verk-
tyg som snabbt ger bra resultat. De fem S:en (som
har sitt ursprung i japanskan) stdr for Sortera,
Strukturera, Stida, Standardisera och Skapa vana.
5S handlar om att skapa en gemensam standard
pa arbetsplatsen, hilla den ren, ha var sak pd sin
plats och att saker och ting ska vara ldtta att hitta.
Det man vill uppna ir att minska sloserier sisom
stopp och haverier, letande och olyckor.
Visualisering 4r en annan grundliggande
komponent i arbetet med Lean produktion. P4 en
visuell arbetsplats dr avvikelser omedelbart tydlig-
gjorda sd att alla direkt uppfattar ett onormalt till-
stdnd och vet vilka dtgirder som ska vidtas. I dra-
gande produktionssystem, dir kundens efterfrigan
och inte planer styr vad som tillverkas kan datorer
for att styra den dagliga produktionen ersittas
med mycket enklare, billigare och sikrare visuella
styrsystem, som olika former av kanban-losningar.
MPS-system har dir istillet sitt storsta virde vid
langsiktig planering och fér att gora prognoser.
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Forbrukningsstyrd produktion

Lyssna pad kunden: Haill takten.

Tillganglig arbetstid

= Takttid
Kundbehov
Design av vdrdefloden/Vardeflodesanalys - en kraftfull metodik for att
kartlagga och forbattra virdefloden
. Prognos, |— Produktions Prognos, — Nuvarande tillstand
F:;:IB/,‘: order planering < order Kund
|' b | Veckoplaner Lopande order |
/ \/ d \ \
X |Stans U }l o P Monterin P ‘Pl Leverans|
A\ YAy A
Ledtid 24 dagar
Vérdehojande tid 19 min
] i - Framtida tillstan
Plat AB Prognos Prp(?grl;lekrtllr?gs ] Pr:rgdr:s, Kund amtida tillstand
% @I Lopande order
Montering . . .
ﬂ m‘m _____ g +Pack 30-70% ledtidsreduktion i det
Cedid 5 dagar . metzdfz tillsténdet ir vanliga
Vardehdjande tid 17 min resultat i svenska leverantirsforetag.
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Forbrukningsstyrd produktion

I Lean-konceptet strivar man efter produktions-
system som har en férbrukningsstyrd produktion,
dvs producerar och levererar efter faktisk forbruk-
ning i processer nedstroms. Inget skall tillverkas
forrin externa eller interna kunder har uttrycke
behov. Milet 4r att bli snabbare, bittre och billi-
gare for sina kunder in vad konkurrenterna ir.

Forsta steget ir att definiera virdet frén kun-
dens perspektiv, vad 4dr det kunden anser vara vir-
de. Hir ricker det inte med vad inkdparen siger,
for det 4r troligtvis priset som anges som viktigast.
Det ir viktigt att ocksd forstd hur kundens verk-
samhet fungerar for att kunna bidra till att den
forbittrar sin konkurrensférmdga och 16nsamhet.
Exempel pa frigor som ror den [3pande produk-
tionen 4r hur kunden vill att produkterna ska vara
packade och levererade, om det ir ndgra speciella
métt som ir kritiska, och hur det fungerar vid or-
der och fakturering.

Niista steg ir att skapa ett virdeflide dir man
producerar med s korta genomloppstider och sd
sma mellanlager som majligt. Malet 4r att virde
skapas kontinuerligt pa produkten genom att bl a
flytta maskiner och minniskor nirmare varandra.
Dir det inte 4r mojligt ate f3 ett kontinuerligt
fldde anvinds dragande system med sma styrda
mellanlager med t ex visuella bestillningssystem
sdsom Kanban. Centrala begrepp i strivan att
skapa férbrukningsstyrd produktion ir:

Takttid. Kundens bestillningstakt.
®  Dragande system, eller Pull. Det innebir att

man producerar enbart om det finns ett behov

i niista steg i foridlingskedjan eller en verklig

kundorder. Tryckande system, eller Push, inne-

bir att ett arbetslag bérjar producera, dven om
nista lag i kedjan av foridlingsprocesser dnnu
inte har bestillt nagra produkter.
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o Usjimnad produktion. Det som efterstrivas dr
att jimna ut produktionen och undvika sving-
ningar frin dag till dag. Det gors genom att
man forsdker jimna ut mixen och volymen av
produkter som ska tillverkas.

o Enstycksfliden. Artiklar forflyttas en efter en
genom tillverkningsprocessens maskiner och
utrustningar. Produkter i arbete minskas ra-
dikalt jamfort med vid tillverkning i satser.
Exempel pa produktionsuppligg som kan ha
enstycksflode dr U-cell och line.

o Kanban. Ett visuellt verktyg f6r produktions-
styrning som synkroniserar arbetet och inne-
haller instruktioner om bl a vad som ska pro-
duceras.

For att f3 en férbrukningsstyrd produktion krivs
att ett antal férutsiteningar dr uppfyllda:
o Korta stilltider, vilket tillater snabbt gensvar.
Sma satsstorlekar kriver korta stilltider.
o Visuell arbetsmiljo, vilket gor produktionsfor-
hillandena tydliga for medarbetarna.
o Stabila processer, vilket inkluderar:
- Standardiserat arbete
- Kompetenta medarbetare
- Duglig utrustning.

En kraftfull metodik i arbetet med stindiga for-
bittringar for ate kartlidgga och forbittra virde-
floden dr Virdeflidesanalys. Den hjilper till att
forstd det nuvarande tillstindet och identifiera
forbittringsmajligheter for virdeflodet som helhet
genom att skapa ett framtida tillstind, och utifrin
det ta fram en handlingsplan for att uppnd detta
tillstdnd.
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Kvalitet i varje led

Inte ta emot fel,
inte producera fel,
inte limna ifrin sig fel.

Standiga forbattringar

Planera

Standardisera

Stiindiga forbiittringar mdste ske pi alla nivder i foretaget.
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Kvalitet i varje led

Férutom att det vid kvalitetsproblem finns risk att
fortroendet skadas hos bade externa och interna
kunder, leder de till stopp i produktionen. Det
gor kontinuerligt flode och ett dragande system
omdjligt. Kanbansystem kollapsar om felaktiga
detaljer levereras. Produktiviteten sjunker och
ledtider och kostnader okar. For att undvika detta
dr det alltsa viktigt att snabbt identifiera grund-
orsaken till problem, fel eller misstag och att lika
snabbt vidta atgirder.

Jidoka ir en metod som betyder att "6verfora
minniskans intelligens till maskiner” s3 att dessa
kan uppticka fel och omedelbart stoppa tillverk-
ning och signalera till arbetslaget att dtgirder
behovs. Med palitliga och sjilvgiende maskiner
kan minniskor frigéras for andra uppgifter som
maskiner dnnu inte klarar pa egen hand. Systemet
rittar inte till felen utan syftet dr att medarbetarna
ska fa signal nir nagot gér fel. Dessutom utgor
dessa signaler fakta som anvinds vid forbittringar
av processen. Jidoka innebir att dstadkomma och
att uppritthalla felfria processer genom:

o Processkapabilitet/-duglighet

e Inneslutande. Fel uppticks snabbt och halls
inneslutna i zonen.

o Feedback. Snabb &terkoppling sé att dtgirder
snabbt kan vidtas.

Andon, som betyder "lykta”, ger en visuell signal
som visar vad som hinder vid en arbetsstation
eller vid en speciell aktivitet. Den drar till sig
uppmirksamhet om storningar eller driftstopp
uppstar. Det innebir ofta att det finns en lina eller
knapp i processen som gor det majligt f6r opera-
toren att stoppa processen nir avvikelser frén det
normala uppticks och kalla pa hjilp, t ex vid fel

eller verbelastning. Andon kan 4dven anvindas
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vid automatiska processer, signalen genereras dé
automatiskt. En visuell signal (ibland dven en
ljudsignal) ges for att en dtgird omedelbart ska
kunna vidtas. Om inte arbetslaget klarar proble-
met pd egen hand ir stodfunktioner redan forvar-
nade om att de kan bli kallade.

En annan metod dr Poka-yoke, motstandskraft
mot fel, som i dagligt tal ofta benimns felsikring.
Den bygger pa att anvinda sig av enkla, billiga
kontroller och varningssignaler som férhindrar att
felaktigheter sinds vidare i kedjan.

Mialet 4r att snabbt uppticka avvikelser frin
standarder, helst innan fel uppstar. Principen ir
att direke stoppa produktion for att forhindra att
fel uppkommer. Genom detta visar ledningen hur
hégt prioriterat detta arbete ir.

Stindiga forbattringar

For att forankra foretagsledningens nya inrike-
ningar av verksamheten krivs en planerings-
metodik som omfattar hela organisationen.
Policy deployment (Hoshin Kanri), forankring

av organisationens viljeinriktning, ir en sidan
metodik som ofta anvinds i Lean-sammanhang
nir det giller nya eller forbittrade produkter

och processer for nya eller gamla marknader. Fo-
retagets ledningsteam fokuserar kritiskt viktiga
ledningsinitiativ (vad), som ir nédvindiga for att
forverkliga visioner och mal. I dialog méts vad av
forbattringar, som efterstrivas uppifrin, med hur
dessa viljeinriktningar kan férverkligas i prakti-
ken. Nir detta har klarlagts fattas beslut pa olika
nivier om genomforande. Vissa pastir att Hoshin
ir nervsystemet i Lean produktion. Overgripande
mal och visioner ska hinga samman med det mest
grundliggande inom Lean produktion — dagliga
stindiga forbittringar utifrdn cykeln Planera —
Géra— Analysera — Standardisera.
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Vaga utmana dig sjalv!
Stodjande ledarskap

Ledarskapet maste skapa en kultur med
varderingar sdsom:

e Oppenhet

o Omsesidigt fértroende
® |agarbete

e Kundfokus

® Utbildning/traning.

Som ledare ska du skapa forutsattningarna
for att din organisation ska lyckas.

PRINCIPER

ARBETSSATT

RESULTAT

Genom att siitta arbetssiittet i
Jokus och utgd frin de birande
principerna uppnds resultat, som
sedan utviirderas.
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Vaga utmana dig sjalv!
Stodjande ledarskap

Organisationens kultur dr den jordman ur vilken
engagemang gror. Ledarskapet miste skapa en kul-
tur med virderingar sisom

e Jppenhet

o omsesidigt fortroende
e lagarbete

e kundfokus

e utbildning/trining.

Medarbetarnas engagemang ir hjirtat i Lean pro-
duktion. Engagemang utvecklar medarbetarna
och forbittrar utsikterna till framging pa ling
sikt.

Ett vanligt uttalande frin ledare 4r att "Med-
arbetarna 4r var viktigaste resurs”. Ledarnas hand-
lingar 4r dock allt for ofta kopplade till synsittet
att det handlar om en resurs, vilken som helst,
som man kan "bolla” med. Det ir en visentlig
skillnad om man istillet har synsittet att med-
arbetarna dr foretaget — allt annat i4r utbytbara
komponenter.

Ett av ledarens viktigaste forh&llningssitt i
kontakten med sina medarbetare ir f6rmiga att
stilla frigor som stimulerar dem att tinka sjilva.

P4 Toyota ligger "bevisbordan” tydligt p& den
understillde som mdste motivera varfr ett givet
forslag 4r nédvindigt. Ledare pa Toyota siger
sillan ja till férslag om atgirder — de frigar van-
ligtvis i stillet Varfor? Men, traditionella chefer
talar i storre utstrickning om vad som ir ritt eller
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fel. I det 6gonblick en chef talar om for en anstilld
vad de ska gora tar han ocksd pa sig ansvaret samt
minskar engagemanget. Med frdgor som ledarens
frimsta forhallningssitt fir man en organisation
dir medarbetarna forutsites tinka och ta ansvar.

Detta innebir inte att ledaren inte fattar beslut.
Utmiirkande ir att ledare kan, vill och véigar ta be-
slut — dir sd kriivs.

I allt f6r manga av dagens organisationer “fat-
tas” det beslut (fattas med betydelsen saknas). Det
skapas di en osikerhet i organisationen som leder
till att det framétskridande arbetet stoppas upp.

Satt arbetssittet i fokus

Fokus pa resultat innebir fokus pd nigot som re-
dan hint. At sitta arbetssittet i fokus innebir att
rikta blicken framdt, detta for att f3 goda framtida
resultat.

Sidtt arbetssittet och minniskan i fokus istillet
for utrustningar och resultat. Utgé frin de birande
principerna (inom t ex fotbollsregler, fair play etc).
Utifrén de forutsittningar som finns anvind/
utveckla limpligt arbetssitt for att méta principer-
na. Exempel pa arbetssitt hittas under respektive
rubrik i templet, Kanban, 5S etc (taktik, spelupp-
liigg). Nista steg 4r att se resultatet av anvindandet
av arbetssittet (hur spelar vi? Vinst eller forlust?).
Blir resultatet inte som férvintat underssk varfor.
Ar det arbetssittet/metoden eller sjilva inforandet
som inte blev som avsett? (Var spelarna med pa rak-

tiken vi la upp? Hade vi fel taktik?).
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Ga dit dar det hander

Se allt arbete som larande
och allt larande som arbete

S
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Ga dit dér det hénder

Ett vanligt uttryck inom Lean produktion ir "Go
to Gemba”. Gemba betyder platsen diir verksam-
heten bedrivs. Go to Gemba betyder alltsd "G4 dit
dir det hinder!”. Allt f6r ofta styrs den dagliga
verksamheten frin ett métesrum utifrin data som
himtats ur foretagets uppféljningssystem. De be-
slut som fattas vid dessa moten ir minga ginger
inte tillrickligt verklighetsforankrade. Ofta har
man missat grundorsaken till problemen.

En ledare maste finnas till hands, vara synlig.
Genom att delta i det dagliga arbetet och at stilla
frigor, lyssna och framfér allt agera pd det man
far reda pd sd uppnas ett fortroende. Som ledare
vinner man en stérre kunskap om den egna verk-
samheten och ir insatt i vad som verkligen pagér
"1 verkligheten”.

Denna insikt och det fértroende som skapas, i
kombination med att ledaren visar handlingskraft
genom att agera pé det som hon eller han fingar
upp, skapar ett engagemang bland medarbetarna.
Det 4r mycket viktigt att medarbetarna blir sedda
och bekriftade av sina chefer. De krafter som d&
slipps fria kommer att ge enormt positiva effekter
inom organisationen.

Ingen syndabock
Minniskor vill gora ett bra jobb. Att gora ett bra
jobb innebir att arbeta i en trygg miljo dir vi kan
lira av misstag och se pd dem som méjligheter att
lira mer. Vira processer kan med den vunna erfa-
renheten forbittras.

Ridslan att bli fsrodmjukade 4r stor. Sa det
ir inte konstigt att minniskor doljer sina misstag
och undviker att siiga eller gora saker for att inte
bli forlsjligade.

Allas insatser behdvs. Vi kan inte tolerera det
gamla tankesittet dir vi letar efter nigon att skylla
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pa. En trygg och 6ppen miljo skapar minskade
problem, firre defekter, 6kad produktivitet, hogre
vinster och genuint engagemang och dgandeskap.
En trygg miljé innebir inte att minniskor inte 4r
ansvariga. Om medarbetarna kinner en grund-
trygghet vigar de ta ansvar och ir stolta 6ver det.

Hir finns en naturlig koppling till att som
ledare stilla fragor. Som ledare ska du inte ta 6ver
ansvaret frin dina medarbetare, vilket du gér om
du levererar svaren. Under genomférandet méste
ledaren vara nirvarande och f6lja upp. "Hur ligger
vi till?” "Varfor blir det bra/diligt?” "Vad krivs av
mig for att vi ska lyckas?” Blir resultaten inte som
det var avsett si giller det for ledaren att ligga
band pa sig. Vi vill lira oss av misstagen, inte hitta
vem som “gjorde fel”. Detta sitt att agera stiller
dven krav p& medarbetaren. Om genomforandet
inte fungerar, som det var tinkt, gir det inte att
borja med ursikter och beskyllningar.
"No excuses — the flip side of ‘no blame’ “
John Shook

Lirande

Se allt arbete som est liirande och allt lirande som
arbete. Genom att stindigt agera utifrdn vad jag/vi
ska ldra oss, ndr vi gor ndgot, intar vi naturligt ett
annorlunda f6rhallningssitt, som dr mycket positivt.
Ett misslyckande kan littare omvandlas till nigot
mindre farligt och att hitta syndabockar blir inte
relevant.

Lirande (och arbete) kriver tid for reflektioner,
girna i grupp. Utan reflektion ir vi domda att gora
om samma misstag om och om igen. Gor Agera-
Refleketera-Liir till en naturlig del av vardagen.
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Se helheten!

Niva
Tankesatt YLean tankesétt‘\
Leverantorsked j a Lean leverantorskedja )
Foretag Lean produktion

& Lean tillverkning Lean produktutveckling ]
Uppgift/enhet

Lean administratiorq Lean ekonomisystenﬂ Lean ... ‘)

Lean-koncept och Lean-principer omfattar alla verksambetsomriden
diir produktion i ndgon form forekommer och pa alla nivder.

Lean produktutveckling

/ Anvandbar kunskap \

Forsta kunden l Férebygga problem
Skapa innovationer

\. | /

Skapa vinstgivande vardefléden

Vad éir viirdeskapande inom produktutveckling?
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Se helheten!

Konceptet Lean ir en affirsstrategi som kan
praktiseras inom alla delar av organisationen.

Det anvinds inom s3 vitt skilda omriden som
tillverkningsindustri, virdsektorn och rena tjinste-
verksamheter. Det har blivit ett internationellt be-
grepp for foretag som bedriver en verksamhet med
vissa gemensamma karaketiristiska egenskaper. Pa
foretagsniva betecknas det som Lean produktion.
Féretagen viljer som regel att sitta sitt eget namn
pa sina system, NN Produktions System (fyll i
foretagsnamn i stillet for NN).

Traditionellt har man ofta borjat arbetet i
tillverkningen av varor och tjinster. Det ir i den
verksamheten, som de varor och gjinster skapas,
som kunder ir intresserade att betala for. Det till-
sammans med produktutvecklingen, som i mangt
och mycket har ansvaret f6r hur morgondagens
tillverkning ser ut, dr organisationens hjirta.

Resultaten i tillverkningen kan vara sldende,
men sett till féretaget som helhet finns ytterligare
stora vinster att gora. For att fullt utnyttja de kon-
kurrensfordelar som finns i Lean-konceptet behs-
ver sdvil alla delar i den egna verksamheten (béde
huvudprocesserna med Lean tillverkning och Lean
produktutveckling som de stédjande processerna
med Lean ekonomisystem och Lean administration)
som de inblandade foretagen lings virdeflddena
frin ravaror till produkter i kundernas hinder
(Lean leverantirskedja) samverka enligt Lean-
principer.

Allt for ofta hindras framstegen i en del av
verksamheten av att andra delar har andra princi-
per att arbeta efter. Risken ir ocks8 att kostnader
for exempelvis kvalitetsbrister forskjuts till andra
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foretag i kedjan av leverantérer. Det dventyrar
méojligheter att kunna erbjuda slutkunden stindigt
bittre produkter med hogre kundvirde till ligre
kostnader.

Principerna ir ocksa giltiga bdde inom hog-
och lgvolymitillverkning, av bdde fi och manga
varianter, dir exempelvis Boeing med sina kom-
plexa produketer i korta serier kan ses som en yt-
terlighet som framgingsrikt anvinder sig av Lean-
konceptet.

Lean produktutveckling

Nir det giller Lean produktutveckling ir de
koncept, principer och "verktygslddor” som prak-
tiseras av t ex Toyota dnnu inte lika vil kinda
och spridda for att motsvarande ska utvecklas av
madnga andra féretag. De grundliggande princi-
perna giller dock 4ven inom produktutveckling
(PU). Sloseri ska elimineras, ledarskapet ir stod-
jande etc.

Kinnetecknande f6r de foretag som Gverfort
Lean-principer till PU ir synsittet att PU skapar
morgondagens vérdeflide. Det vi utvecklar idag
ska vi utveckla snabbt och effektivt. Nir tillverk-
ningen senare tar vid, ska det ske i ett system, som
tillfredsstiller kunden och genererar vinst. Det ir
alltsa inte en konstruktion som tillverkningen tar
over utan ett produktionssystem dir PU, i mingt
och mycket, har ansvaret for hur morgondagens
tillverkning ser ut.

Genom att i produktutvecklingen konstruera
mot ett Idealt tillstind i virdeskningskedjan sd
uppnds en produke som kan tillverkas mycket

effektivt.
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Lean ekonomisystem

For att stodja en iverging till
Lean-principerna behiver ocksi
ckonomisystemet anpassas.
Traditionella ekonomisystem
uppmuntrar tillverkning efter
principerna att stilla om sillan och
tillverka si mycket som det gir i
respektive maskin.

Lean leverantorskedja

Foretag A

Se helheten — hela
leverantirskedjan mdste
samverka for att full effeker
ska uppnds.
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Lean ekonomisystem

Dagens ekonomisystem utvecklades utifrin de
principer som gillde f6r massproduktion. Dirfor
sker tillverkningen fortfarande till stor del efter
principerna att stilla om sillan och tillverka s&
mycket som det gar i respektive maskin, med stora
mellanlager och linga ledtider som f6ljd.

For att stédja en dvergéng till ett arbetssitt
som ir enligt Lean-principerna behover dirfor
ocksa ekonomisystemet anpassas sa att de mitetal
som f6ljs upp uppmuntrar till ritt beteende. Dir-
for bor uppfoljning ske pa produktfamiljer och
deras produktionsfloden. Svirigheten 4r ofta att
den storsta makten ligger i funktionella organisa-
tionsenheter istillet for i produktorganisationer
lings virdeflodena.

Viktigt dr ocksd att “standardkostnader” inte
anvinds utan i stillet verkliga féridlingskostnader
beriknade enligt principer for "méalkostnader”

— dvs de kostnader som efterstrivas for att kunden
ska f3 ett acceptabelt pris pa produkten.

Ar man inte medveten om ekonomisystemets
paverkan finns en risk att transformationen av
systemen enligt Lean-principer avstannar d& mass-
produktionens principer och antaganden inte ir
giltiga under de forutsittningarna.

Lean administration

Administrativa processer, som inkdp eller redovis-
ning, ir inte lika synliga som tillverkningsproces-
ser. Det kan ocksd vara svirt att exempelvis forstd
skillnaden mellan arbets- och informationsflédet.
Sloserierna finns dir likafullt i minst samma
utstrickning. Manga av de diagnos- och férbitt-
ringsverktyg som anvinds vid forbittring av sys-
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tem i tillverkning kan anviindas 4ven i administra-
tivt arbete. Att identifiera och minimera sloserier
och att kartligga och forbittra administrativa vir-
defléden ir relevant ocksi hir. Stora effekter kan
uppnds genom att arbeta med visuella arbetsplat-
ser, enstycksfliden, kompakt layout, standardiserat
arbetssitt, dragande system etc.

Angreppssittet ir i allra hogsta grad giltigt
dven utanfor industrin, t ex inom sjukvérden
— hir benimnt Lean Healthcare. Arbete for att
infora Lean-filosofin i sjukvirden bedrivs i allt fler
linder och i Norden kan Danmark nimnas, dir
under senare 4r flera satsningar gjorts.

Lean leverantorskedja

Nir verksamheten inom foretaget har tagit sina
forsta steg for att anamma Lean-konceptet genom
att arbeta med de interna flodena, brukar det bli
tydligt, att det finns en virld utanfér fabrikspor-
tarna, som inte riktigt gr i samma take. Det dr

da dags att ta steget ut i leverantorskedjan for

att se hur den egna verksamheten och kunder/
leverantorer kan samordnas efter ssamma principer
som de interna flédena.

Ett delmal 4r att 6ka kunskapen i varje foretag
och funktion om effekterna av de egna handling-
arna pd alla andra féretag och funktioner som
kommer i kontakt med virdeflsdet. Det handlar
ocksd om att lira sig hur representanter frén alla
foretag som ingdr i en produktfamiljs virdeflode
ska kunna arbeta fram gemensamma forslag pa
hur framtida tillstdnd ska se ut for deras gemen-
samma virdefldde, och hur visioner av nista for-
bitcrade tillstdnd av foretagssamverkan ska kunna
forverkligas.
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Ta steget!

"Framgangsrecept” och handlingsplan

Visualitet — transparens
Ledningens engagemang
Involvera alla i processen
Enkla metoder

Disciplin

Allt kan forbattras

Ingen syndabock

Det finns ett antal Lean-principer som det inte gar att hoppa over. Hur de infors
och hur sedan produktionssystemet successivt skapas ir upp till organisationen.
Ni mdste sjiilva giiva vigvalen.
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Ta steget!

"Framgangsrecept” och handlingsplan

Det finns manga framgéngsrecept i bocker och
artiklar som beskriver Lean produktion. Men de
fungerar aldrig i praktiken om inte insikterna
om nya mojligheter vuxit hos en majoritet av
medlemmarna i den egna organisationen. Det
kan bli en ling och modosam resa for ett foretag
som i allt visentligt dr kvar i massproduktionens
logik och principer. Det ir under den resan som
egna motsvarande koncept och principer for ett
branschledande féretag ska utvecklas i samverkan.

Det finns ett antal viktiga ingredienser som
bor finnas med i utvecklingen av ett produktions-
system, varav ndgra centrala tas upp hir. Mycket
beror sedan pé organisationens forutsittningar,
ambitioner och mognad.

Visualitet — det ska vara enkelt att bedéma hur
man ligger till, vad som behéver goras etc. Detta
giller allt frén hur 6vergripande planer foljs upp,
projekt genomfors och hur produktionen I6per.

Ledningens engagemang — engagemang kan inte
delegeras. Ledningen mdste vara genuint intresse-
rad — och visa det.

Involvera alla — att ta tillvara den enorma kraft
som finns i medarbetarna ir en forutsittning for
att fi 6nskade effekter av arbetet.

Enkla metoder — slipp prestigen! Avancerade
metoder och tekniska 18sningar hjilper inte alltid
foretaget.

Ga dit diir det hiinder — Los problemen ute i
verksamheten istillet for frén ett mdtesrum och
utifrin data som himtats ur foretagets uppfolj-
ningssystem, for att inte missa grundorsakerna till
problemen.

Disciplin — uthéllighet och att uppgjorda szan-
darder ska f6ljas tills vi kommit verens om nya
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forbittrade standarder 4r viktiga delar i det ling-
siktiga arbetet med stindiga forbittringar.

Ingen syndabock — en miljé dir medarbetarna
kinner sig sikra och vigar komma med férslag
om forbattringar, utan att riskera att bli uthingda.

Tyvirr finns det ingen generell handlingsplan hel-
ler, men ndgra hallpunkter pa vigen for att skapa
en egen handlingsplan ir:

o Utse en intern forindringsagent, dvs en som
haller ihop det hela och ir kunnig inom omra-
det. OBS! Ledningens engagemang ir nodvin-
digt och gir inte att delegera.

o Skaffa kunskap om Lean-konceptet! Denna skrift
ir en introduktion. Lis mer. Besok foretag som
kommit lingre.

e Borja med ett pilotomride, torsok inte 16sa alle
pd en gang.

o Kartligg och forbiittra produkternas virdefloden.

e Borja med en aktivitet sd snart som méjligt for
att hdlla farten och intresset uppe.

o Gor regelbundna utvirderingar av framstegen
(fart och intresse).

o G4 direkt vidare till nista aktivitet (fart och
intresse).

o Skapa en organisation som stidjer principerna
och virdeflodet.

Resan ir inte slut i och med detta, den har bara
borjat. Glom inte att konkurrenterna redan

eller snart nog ger sig ut pd samma resa for att
med stindiga forbittringar av sina produkter och
processer erbjuda dven de kunder ni lever pa éver-
ligsna varor och tjinster.

Att bli och forbli bist ir en lang resa.
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Lean produktion &r omgardat av myter och forestallningar.
Genom att forséka tranga igenom dessa kan vi hitta de delar
som gor att vi kan skapa en Vardeskapande produktion,
dar vi skapar varde for alla vara intressenter — kunder,
medarbetare, dgare och samhalle.
En verksamhet som vill arbeta enligt Lean-konceptet kan
emellertid bara fungera om:
e Foretagets ledning verkligen &r engagerad i att fa den att
fungera
e Det finns ett disciplinerat och vélplanerat arbetssatt

e Manskliga,“mjuka”fragor hanteras samtidigt med “harda’
tekniska och ekonomiska fragor.

Lean-konceptet innebdr ett paradigmskifte i sattet att
bedriva affarsverksamhet och féretagssamverkan. Fram
vaxer en ny generations foretag som utvecklas bortom
massproduktionens logik och principer. Det handlar inte
bara om tillverkning. Principerna och flera av de verktyg

och metoder som ofta beskrivs kan lika garna anvandas pa
avdelningar som t ex svarar for produktutveckling, ekonomi,
personal och IT.| foretag vars "produkter” bestar av tjanster
som t ex en bank, resebyra eller ett konsultforetag eller inom
vardsektorn kan ocksa Lean-konceptet anvdndas.

Den 6verordnade principen ar helt enkelt att hoja alla
varden i verksamheten och ta bort alla former av sloseri. Pa
sa satt kan ett féretag eller en organisation minska kostnader
samt oka kundtillfredsstéllelse, marknadsandelar och 16n-
samhet.Las mer for att se om Lean-konceptet ar en vdg till
framgang aven for din organisation!
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