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Forord

Behovs det dnnu en bok om Lean? Ja, vi tror att denna bok fyller ett
tomrum. Vi hoppas att den bidrar till ett lyft av blicken fran Lean som
ett bra rationaliseringsinstrument i tillverkningen till Lean som en
foretagskulturell resa for alla funktioner i foretaget. En resa utan slut
med stindigt nya utmaningar, och dir man stidndigt tar tillvara redan
gjorda landvinningar utan att minska intresset for nya.

Du som har ansvar for eller finns inom en sarskilt funktion i ditt
foretag kan hitta ditt kapitel i boken. Om du vill, kan du ldsa bara det.
Om du inte &r siker pd vad Lean ir s hittar du lite om det i de inle-
dande kapitlen.

Vi kommer inte ge dig svaren — dem madste du sjilv finna i ditt
foretag. Ddremot hoppas vi att vi kan utmana dig med frigor och nya
tankesitt som gor dig ivrigare att finna dessa svar. Och — dnnu mer — att
gora praktik av dem!

Boken bygger pa de gemensamma erfarenheter vi pd Swerea IVF
samlat pd oss under tio drs arbete med inférande av Lean i svenska
foretag, studier av hur Lean fungerat i praktiken i Sverige och utom-
lands samt 6ver 40 ars produktionsteknisk forskning i 6vrigt.

Underarbetet f6r denna bok har finansierats av Ireco via vart moder-
bolag Swerea. Kunskap och erfarenheter kommer ocksd frén andra
utvecklingsprojekt vid Swerea IVE, vilka finansierats av bland andra
AFA forsikring, KK-stiftelsen, Nutek och Vinnova. Vi dr tacksamma
for kloka finansidrer som stimulerar faktisk férindring i industrin.

I redaktionskommittén har ingétt Richard Berglund, Bjorn Westling,
Stefan Biikk och Per-Ake Sigbrandt. Signifikanta textbidrag har ocksa
forfattats av Berndt Holmer, Per Kilbo, Clas Mellby, Mikael Strém
och Jens von Axelson. Dessutom har kloka synpunkter och forslag
kommit frén en ldng rad 6vriga personer vid Swerea IVE, bland andra
Peter Bokmark, Stefan Hjort, Mats Karling, Bjérn Langbeck, Mats
Lundin, Tobias Mullins, Magnus Widfeldt och Birgitta Ojmertz. Annika
Nilsson har sprakgranskat, Leo Berglund har illustrerat och Marianne
Krathmann har gjort layout och redigering. Alla dessa personer tackas
varmt.



I boken finns ett antal exempel himtade fran foretag. Personer vid
foretagen, som hjilpt oss med dessa och som givit kloka synpunkter pd
texten i ovrigt, ar for manga att rdkna upp, men vi dr dem alla stort tack
skyldiga. Det finns ocksa ett nirmast odndligt antal manniskor som i
sin samverkan med oss dstadkommit det lirande som behovts for att
skriva boken. Vara utvecklingsprojekt och uppdrag i svenska foretag ar
nistan undantagslost mycket inspirerande och utvecklar oss minst lika
mycket som foretagen sjalva.

Saledes ett stort tack till alla som gjort denna bok mojlig. Hoppas
att du som lésare finner att detta tack 4r fullt berittigat.

Molndal, februari 2009

Redaktiorerna
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Inledning:
Lean for hela foretaget

Richard Berglund




I INLEDNING: LEAN FOR HELA FORETAGET

Begreppet Lean ar for narvarande en mycket stark ledstjarna for in-
dustrins utveckling. Det handlar inte om en tydlig metod eller en upp-
sittning verktyg, utan mer om ett sitt att tinka. Lean kan darfor vara
svért att greppa men 4r i grunden vildigt enkelt.

Vi definierar Lean som effektivisering med fokus pé

1. eliminering av sloserier, det vill siga alla aktiviteter som inte skapar
virde for kunden

2. respekt for individen, med en strivan att skapa delaktighet och
engagemang hos alla i verksamheten

3. stindiga och systematiska forbattringar

Att infora Lean 4r inte ett projekt. Vi ser det i stillet som en resa utan
slut. Det handlar om att skapa en kultur, ett sitt att leva och 4nnu mer
ett satt att utvecklas. Man blir aldrig fardig. Framgangsfaktorn framfor
andra idr langsiktighet i tanke och handling.

Nir detta skrivs har Sverige och hela virldsekonomin gétt in i en
konjunkturnedgéng som saknar motstycke i snabbhet och djup. Manga
foretag tvingas kampa for sin 6verlevnad och har inget annat val 4n att
agera pa mycket kort sikt. Men dven foretag med starka finanser och
forhéllandevis stabil situation har ofta svart att i denna ekonomiska
dramatik halla fast vid en linje. De fd som lyckas har enligt vir bedom-
ning mojlighet att lagga grunden for en mycket stark position i nista
uppgéng.

Ordet virdeflode ar centralt i Lean-arbetet, och beskriver den kedja
av aktiviteter och processer som leder fram till virde for kunden. Hela
foretaget bor naturligtvis effektivisera genom att eliminera sloserier i
alla delar av flodet som omvandlar ingdende resurser till kundvirde.
Varje funktion i foretaget behover bidra till flodet, det vill sdga skapan-
det av vdrdet f6r kunden. Dessutom behover varje funktion stindigt
forbattra sitt sitt att gora det pa.

I denna bok anvinder vi beteckningen Lean, inte Lean Production
eller Lean produktion, eftersom det senare begreppet felaktigt ger
intryck av att Lean 4r ndgot som i forsta hand beror bara tillverkningen.
Begreppsforvirringen har att gora med att det engelska ordet produc-
tion avser betydligt mer 4n bara tillverkning. Egentligen &syftas med
ordet production hela systemet for att producera varor eller tjanster,
det vill siga foretagets hela verksamhet. Det finns ocksé en tradition av
effektivisering i tillverkningen, en tradition som inte ar lika stark inom
andra omraden. Det dr dock var overtygelse att potentialen ar vl s
stor inom vilken funktion som helst i ett typiskt foretag.
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Bild 1

Varuproduktionens och den privata tjanstesektorns produktivitetsutveck-
ling, métt som foradlingsvérde i kr per arbetad timme, i 2000 ars priser. Man
ser att varuproduktionen sedan boérjan pa 1990-talet haft en betydligt hégre
utvecklingstakt &n tjanstesektorn, vilket har manga orsaker. En &r den héga for-
andringstakten inom produktionen, medan tjansteverksamhet &n sa lange haft
en mer mattlig utveckling. Bilden géller hela respektive sektor, men det finns
goda skaél att anta att samma férhallande galler &ven om man jamfor tillverkning
och tjansteverksamhet inom ett féretag. (Bearbetat frin SCBs nationalrdken-
skaper)

Detta innebir att varje funktion, avdelning och grupp i foretaget stin-

digt maste stilla sig foljande tva fragor:

D Gor vi saker ritt? Hur kan vi fungera battre, med mindre sloserier,
i véra processer?

D Gor vi ritt saker? Hur kan vi bidra till att hela foretaget fungerar
bittre?

I det forsta fallet ser vi till vara egna processer, oftast med andra inom
foretaget som kunder. I det andra fallet betraktar vi hela foretagets
verksamhet med de externa kundernas perspektiv, ndgot som ocksa
innefattar att ifragasitta varje aktivitet: Skapar den verkligen varde for
kunden?

Vivill hir soka beskriva utmaningarna for var och en av de viktigaste
funktionerna i en organisation. Var forhoppning ér att du som lésare
ska hitta dina utmaningar i din verksamhet. Kanske blir du starkt i din
foresats dels att utveckla excellens i din funktion, dels att bidra till att
utveckla excellens for foretaget som helhet. Den stora utmaningen ar
just att fa alla funktioner i foretaget att samspela med det gemensamma
mdlet om storsta mojliga virde f6r kund.
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Administration HR
Huvudprocessen i foretaget handlar om alla steg att omvandla resurser
till kundvarde. Stédprocessernas enda beréttigande &r att just stédja huvud-
processen. Alla delprocesser behover standigt férbattras. Men den stora utma-
ningen ligger ofta i att forbattra helheten, sa att alla bidrar pa basta sétt till
huvudprocessen. Observera att den linjéara modellen &r en férvanskning, stegen
i verkligheten sker inte, eller bor i alla fall inte ske, sekventiellt.

Sloserier elimineras

Stodjer Lean i
huvudprocessen?

Lasanvisning

Du behover inte ldsa hela boken. Den ar upplagd efter de huvudfunk-
tioner som typiskt finns i ett foretag, bdde i huvudprocessen och i
stodprocesserna, se bild 2. Du som har ett ansvar eller ett inflytande i
ndgon av dessa funktioner kan hitta ditt avsnitt i boken, och kan lisa
det avsnittet oberoende av de 6vriga om du vill. Symbolerna i bild 2 ger
en vagledning, de gdr igen i respektive kapitel.

Boken innefattar tillverkningen, dven om den inte star i fokus,
varfor du som ldsare kanske associerar till industriforetag. Men det ar
var bestimda uppfattning att de utmaningar som skildras f6r en funk-
tion finns dir var 4n denna funktion har sin hemvist, oavsett om det
ror sig om varor eller tjanster, privat eller offentlig sektor och stor eller
liten organisation.

Vi hoppas att du ocksd hittar nagra tips for hur du sedan ska gé
till vdga. Men detta dr ingen handbok. Din organisation mdste hitta de
losningar som passar er!



Lean — en subjektiv
varudeklaration

Richard Berglund, Bjérn Westling
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Det hir kapitlet innehéller en kortfattad beskrivning av vad Lean hand-
lar om. Du som &r vdlbekant med Lean kan med gott samvete hoppa
over kapitlet.

Bakgrunden till Lean finns inom Toyota

Begreppet Lean Manufacturing skapades kring 1990 genom Internatio-
nal Motor Vehicle Program vid Massachusetts Institute of Technology
(MIT) och fick spridning som begrepp genom den vid det hir laget
klassiska boken The Machine That Changed the World. Grunden finns
i fordonstillverkaren Toyotas verksamhetssystem Toyota Production
System (TPS) och ledningsprinciper Toyota Way. TPS utvecklades pa
Toyota med borjan pa 1940-talet, ursprungligen som ett sitt att dver-
leva under de kirva betingelser som rddde i efterkrigstidens Japan.
Bilindustrin har dnda sedan Fords uppgang pa 1910-talet varit ton-
givande inom produktion. Sektorn har varit ledande nir det giller att
finna, introducera och tillimpa ny produktionsteknik, automatisering,
arbetsorganisation och si vidare. Losningar har spridit sig fran bilin-
dustrin till andra sektorer. Inom bilindustrin har Toyota alltmer seglat
upp som den odiskutabla ledaren med allt tydligare tdtposition for pris/
prestanda-forhéllande och kvalitet. Toyota har nu vuxit till virldens
storsta biltillverkare och uppvisar den hogsta 1onsamheten (bild 3).
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Bild 3

En illustration av Toyotas exempell6sa framgéangar: Omsittning och vinst/
forlust 2007 for varldens storsta bilindustrier, enligt Fortunes globala 500-lista.
Toyota passerade detta & GM och blev vérldens stérsta bilféretag (femte
storsta foretag totalt). Foretaget hade da stérst vinstmarginal av personbils-
tillverkarna. (Aven Toyota kommer att géra forlust 2008/9, for forsta gangen
sedan 1950-talet.)
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Toyotas framgéangar sags till en borjan som ett utslag av den
japanska kulturen, dir arbetstagarna antogs jobba hardare och till lgre
ersittning. Det sdgs som en omdjlighet att 6verfora detta till vast. Pd
1980-talet etablerade emellertid Toyota fabriker i USA, dir den forsta
och kanske mest namnkunniga ar ett samarbete med GM, NUMMI i
Fremont, Kalifornien. Ytterligare fabriker etablerades i USA, Canada,
England, Frankrike, Turkiet med flera linder. Det visade sig att Toyota
nddde liknande resultat dven i dessa fabriker.

Lean-begreppet skapades alltsd fran borjan i amerikanska studier
av dessa fabriker och den péverkan som skett pé svensk industri har till
stor del kommit via USA, inte direkt fran Japan.

Toyotas produktionssystem

Toyota Production System, TPS, brukar beskrivas som Toyotas DNA, det
vill sdga det system som &r basen for hela verksamheten och i grunden
bestimmer hur foretaget fungerar. TPS bestdr grovt sett av foljande
delar:

1. Jidoka — interaktion process—méinniska
Teknik anpassad till manniskorna, stabilitet i processerna, ritt
fran borjan, dtgirder mot underliggande orsaker till problem etc.
2. Just-in-time
Produktion av exakt det som behvs, nir det behovs och i den
kvantitet som behovs. Leverans till extern och intern kund
i rdtt tid, ratt kvantitet och ratt kvalitet. Dragande system,
enstycksfloden, taktstyrning och utjamning av arbetet.
3. Standardiserat arbetssitt
Mitning och visualisering for att undersoka det bista sittet att
utfora arbetet pa. Arbete med stindiga forbittringar for att hela
tiden skapa nya, bittre standardiserade arbetssitt.

Genom dren har det utvecklats en méngd verktyg for att tillimpa dessa

principer i TPS, till exempel

D fem varfor for att hitta grundorsaken till ett problem

D PDCA-cykeln (Plan-Do-Check-Act) som ett sitt att driva problem-
16sning

D andon som ett system att snabbt uppmirksamma och dtgirda
problem

D kanban och supermarkets for att etablera dragande system

D heijunka for att jamna ut arbetet mellan produktvarianter.

Detta dr dock bara exempel pd verktyg for att nd de efterstridvade resul-
taten. Det dr principerna som dr de centrala, inte verktygen i sig.
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Numera kommunicerar Toyota framfor allt Toyota Way som sitt sitt
att arbeta. Toyota Way kan ses som den grundldggande ledningsfilosofin,
de principer som man vill styra all verksamhet efter och har tvd huvud-
element: stindiga forbdttringar och respekt for mdanniskor, se bild 4.

— Utmaning
SieclilelleRiolf L aigllel—— Kaizen

— Se sjalv
The Toyota Way

— Respekt

Respekt for * Kunder
manniskor » Medarbetare

— Lagarbete

Bild 4
Toyotas eget sitt att beskriva principerna inom The Toyota Way (var éversitt-
ning).

Lean utgdr alltsa fran ett tankesitt utvecklat i Japan och dirmed starkt
priglat av den japanska kulturen. Aven om Lean-filosofin har visat sig
fungera vil dven utanfor Japan dr det viktigt att ha denna kulturella
kontext i dtanke nir man férsoker tolka och eventuellt 6verfora verktyg
och metoder frén Toyota till andra verksamheter. Den japanska kultu-
ren sitter mycket stort viarde pa grupptillhorighet och social interak-
tion vilket gor att lagarbete 4r naturligt eller till och med nédvindigt i
japanska foretag. Samtidigt, paradoxalt nog, dr det japanska samhillet
extremt konkurrensinriktat, vilket kan vara en grund f6r stindiga for-
bittringar. Disciplin, sdrskilt sjdlvdisciplin, och uthéllighet 4r egenska-
per som traditionellt skattas hogt, ndgot som kan bidra till 5S, standar-
diserat arbetssitt med flera Lean-komponenter.

Det kan vara intressant att reflektera dver & ena sidan den nord-
amerikanska kulturen, som generellt tenderar att starkt betona individ
snarare dn grupp, men ddr konkurrenstinkandet ocksd dr starkt, och
4 andra sidan den svenska, som med sin konsensusmentalitet och sitt
forsiktiga sociala monster i vissa delar kan sigas likna den japanska.
Hur tolkas Lean-principerna i dessa olika kulturer, och vad fungerar
bist i respektive omrade?

Det dr viktigt att notera att Toyota inte ér ett facit. Toyota kidimpar
hela tiden for att leva efter Toyota Way, och konceptet fortsitter att
utvecklas. Allt kan goras bittre och varje enskildhet hos Toyota ir inte
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vidrldsledande, ens sett med Lean-perspektiv. Men det finns mycket att
lara av Toyota.

Nir detta skrivs riknar Toyota for forsta gdngen sedan 1950-talet
med en forlust, motsvarande inte mindre dn 40 miljarder kronor. Det
kommer att bli intressant att se hur foretaget med sin ldngsiktiga linje
kommer att hantera svarigheterna.

Vad menar vi med Lean?

Lean har ofta 6versatts med mager, men foresprakarna for Lean-kon-
ceptet brukar foredra smuirt eller smidig. Helt klart dr att den orda-
granna betydelsen av ordet Lean inte gor foreteelsen full rittvisa. Man
kan skonja tvd huvudsakliga betydelser: en smalare, mer processinrik-
tad, och en vidare, mer organisations- eller helhetsinriktad.

Den smalare definitionen dominerade i de tidigare beskrivningarna
som spreds i vastvirlden under 1980- och 90-talen, men anvinds fortfa-
rande av ménga forskare och praktiker. I denna tolkning fokuseras till-
verkningsflodet: visuell styrning, eliminering av buffertar, just-in-time,
inbyggd kvalitetssakring och mer allmént eliminering av alla former
av sloseri. Ofta behandlas ocksé i dessa tolkningar forbéttringsgrupper
som en del av Lean-konceptet, men i regel 4r de da beskrivna som ett
ledningens redskap for att fa arbetstagarna att eliminera nirliggande
sloserier i ett ganska begrinsat perspektiv.

Den bredare definitionen har vuxit i anvandning, och dominerar
nu tolkningen av Lean. Till en del verkar glidningen ha att gora med en
faktisk utveckling av Toyotas produktionssystem, frdn att betona Toyota
Production System till Toyota Way. I den bredare tolkningen stdr man-
niskan och foretagets ledarskap i fokus, dven om eliminering av slgseri
och bittre processer fortfarande dr centralt. Lean ses da inte som ett
tillstand for produktionen utan mer som en utvecklingsprocess, dar
alla medarbetare medverkar i stindig och langsiktig forbéttring.

I denna bok ansluter vi oss till denna, den bredare, definitionen.
Det ar utvecklingen, helheten, ledarskapet och manniskorna som ér det
intressanta!

Lean kan beskrivas med ett antal principer, till exempel enligt
bild 5. Principer ricker dock inte for en djupare forstdelse. For oss ar
larandet och de stindiga forbattringarna i den praktiska verkligheten
det verkligt centrala.

Den verkligt stora skillnaden uppstar inte genom goda teoretiska
principer, utan genom att faktiskt gora vad man siger.
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Problem-
[6sningen
Forbattra standigt
(12-14)

Manniskorna

Utveckla medarbetare
och leverantérer (9-11) L . .
Basera besluten pa langsiktigt tankande, dven da

det sker pa bekostnad av kortsiktiga finansiella mal.

Skapa kontinuerliga processfloden for att fora upp
problemen till ytan.

Processerna
Eliminera sloseri (2-8)

Anvand dragande produktion fér att undvika
6verproduktion.

. . Jamna ut arbetsbelastningen.
Filosofin

e S Skapa en kultur dar processerna stoppas for att I6sa
Tank langsiktigt (1)

problem, s att kvaliteten blir ratt fran borjan.

Standardiserat arbete r grunden for standiga
forbattringar och medarbetarnas medverkan.

7 Anvand visuell styrning, sa att inga problem ddljs.

8  Anvand bara pélitlig, val utprovad teknik som passar
medarbetarna och processerna.

9 Utveckla ledare som kénner verksamheten pa
djupet, lever efter foretagets filosofi och lar andra
gora det.

10 Utveckla brillianta manniskor och arbetslag som
foljer foretagets filosofi.

11 Respektera partners och leverantérer genom att
utmana dem och hjélpa dem bli battre.

12 Gaoch se sjalv for att forsta situationen i grunden.

13 Fatta beslut langsamt och i samforstand, évervag
alla alternativ och genomfor snabbt.

14 Bli en larande organisation genom att ofértréttligt
reflektera och standigt forbattra.

Bild 5

Toyotas principer enligt J K Liker, en beskrivning som fatt stor spridning och
dven anvints av Toyota i Sverige (var dversittning). Principerna 2-8, de som
handlar om processerna, har en formulering som leder tankarna till tillverk-
ningen, men de kan och bor tolkas pa ett bredare sétt, som giltiga for alla typer
av processer.

Vad hander efter Lean?

Lean bygger vidare pd tidigare trender som kvalitetsrevolutionen
(TQM), totalproduktivt underhdll (TPM), lagerrationalisering (JIT),
sjalvstyrande pa verkstadsgolvet och processorientering. Nya begrepp
for metoder och tankesitt lanseras stindigt, delvis som ett resultat av
behov fran konsulter med flera att hitta siljbara koncept, men ocksa
genom successiv utveckling av produktionskunnandet. Begreppet



o LEAN - EN SUBJEKTIV VARUDEKLARATION

Lean kan naturligtvis ses som ett begrepp i raden som sd smaningom
kommer att tappa lyskraft.

De underliggande tankarna, substansen i de olika managementsko-
lor och organisationsteorier som lanseras, forandras dock relativt lang-
samt. Det dr darfor rimligt att innehéllet i Lean-tankandet till stor del
bestar och utvecklas ytterligare, likavil som det bygger pa innehall som
finns i tidigare begrepp. Begreppet kan dock dndras eller ersitts med
nya begrepp.

Foriandringar med Lean som beteckning, startade i Sverige i borjan
av nittiotalet, for att direfter tonas ned. De senaste dren har intresset
fran foretag och organisationer fullkomligt exploderat. I stort sett alla
stora och medelstora tillverkande foretag, och ménga mindre, bearbe-
tar och tilldgnar sig Lean-konceptet. En sokning pd ordet Lean i Google
ger (2009) 65 miljoner tréffar (20 miljoner i kombination med manu-
facturing eller production), varav 6ver 300 000 i Sverige.

Genomslaget for Lean ir alltsd enormt. Samtidigt nyanseras och
utokas innehdllet. Att arbeta med Lean kan ha vildigt mdnga betydelser
och mycket olika djup. Hur det faktiskt blir i ert foretag dr darfor helt
beroende pé ert ssmmanhang och hur ni tolkar Lean. Och hur vil ni
lyckas med vad ni forutsitter er!
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Ledningens roll
Clas Mellby, Richard Berglund




Det ar alltfor vanligt att foretagsledningar sitter fast i uppgiften att for-
valta foretaget och att ”slidcka briander”, det vill siga losa en odndlig
rad akuta problem. Men ledningens absolut viktigaste uppgift ar att
utveckla foretaget. Allt annat 4r strangt taget slseri, aven om det kan
vara nog sa nodvindigt.

Vi kan inte driva for manga fragor samtidigt. Det absolut viktigaste
blir alltsd att bestimma oss: Ska vi satsa vér energi pd Lean s mdste det
ske helhjartat!

Att infora Lean dr inget projekt, for vilket vi kan tillsitta en
Lean-ansvarig och sedan mer eller mindre glomma. Det handlar om
att dndra hela sittet att vara for foretaget och dess medarbetare, det
vill sdga kulturen i foretaget. Det sdgs alltid att utan ledningens stod gar
det inte att genomfora forandringar. Och det 4r sant, men ska vi fa en
kulturforindring krivs inte bara stod, utan mycket eget arbete under
lang tid.

Ledningsgruppen dr huvudansvarig for att all verksamhet utformas
utifrdn helhetens basta. En vil fungerande samverkan mellan medlem-
marna iledningsgruppen ar en grundforutsittning for att lyckas. Vigen
dit gar genom samsyn kring varderingar, mél och medel. Alla behover
naturligtvis inte tycka lika, men vi behover komma 6verens om vad
foretaget som helhet ska sta for.

Fokus pé larande

Lean-tinkandet utgdr fran att foretagsledningen betraktar foretaget
som ett kunskapsforetag, som arbetar enligt de villkor som omvirlden
ger. Det allra viktigaste blir dé att lira snabbare dn konkurrenterna
eftersom det dr den enda bestdende konkurrensfordelen. Foretagets
kdrnvirden bor darfor innehélla en prioritet att lira.

Effektivt ldrande kraver systematik och tydlighet i verksamhetens
organisering. De metoder och verktyg som anvinds inom foretaget
behover vara andamalsenliga och foremal for stindig utveckling. Fore-
tagets organisation och struktur maste stimma med kdrnvirdena och
stimulera till lirande.

Lirandet leder till kunskapsutveckling med vars hjalp vi kan redu-
cera slgserier och utnyttja férdelarna med hog flexibilitet. En ldrande
organisation karaktdriseras av
D att den i varje problem ser en mojlighet
D att den alltid gér till botten med problem och soker underliggande

orsaker
D att den soker systemfel, inte individers fel ("no blame culture”)

D en levande dialog, ddr vi gemensamt soker skapa ny kunskap, inte
att fa ratt

D en orientering mot gemensam kunskap, inbyggd i organisationens
strukturer.



Karnvarden, metoder och struktur i samklang

Kirnvirdena i foretaget dr langt ifrdn alltid de som &r formulerade i
policydokument och deklarationer. De verkliga kdrnvirdena, det vill
sdga de grundldggande virderingar som styr verksamheten, formas i
stillet av handlingar och beteenden, sirskilt de som kommer fran fore-
tagets ledning.

Nir sittet vi organiserar pa dr konsekvent sd att de formulerade
kdrnvirdena styr utformningen av strukturer/processer och metoder/
arbetssitt, uppstdr ett effektivt ldrande.

Vi blir duktigare pa vért jobb nir vi anvinder bra metoder, verktyg,
arbetssitt etc.

Okad skicklighet medfor dven att vi fir en bittre forstielse, mot-
taglighet och kinsla for forutsattningarna for att gora vart jobb. Struk-
turen maste stodja detta genom till exempel dndamalsenligt méit- och
uppfoljningssystem.

En bittre forstaelse leder till ett forandrat forhallningssitt, det vill
sdga attityderna fordandras och vi forhaller oss till vért jobb pa ett sitt
som speglar kirnvirdena. Detta i sin tur motiverar till 6kad skicklighet
ijobbet.

Nir vi blir duktigare kan vi dven bidra till att utveckla bittre meto-
der och arbetssitt, forbattra processer och uppfoljningssystem samt
utveckla kdrnvirdena i verksamheten.

Attityder

Medvetenhet Fardigheter

v Metoder
Bild 6

En &ndamalsenlig och konsekvent utformning av kérnvéarden, metoder och struk-
turer leder till effektivt larande, den inre cirkeln. (Ursprungsidé fran Senge)
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Ledningsgruppen behover med andra ord se till att kirnvirdena ar
vdl genomtinkta och vil forankrade. Strukturerna (processer, mit- och
uppfoljningssystem, beloningssystem etc) ska vara konsekventa och
stimulera till ratt beteende enligt kdrnvirdena.

Karnvarden och andra vagledande idéer

Toyota, Canon, IKEA, Scania och flera andra méngérigt framgangsrika
foretag har det gemensamt att de dr idé- eller virderingsstyrda. De har
bestamt sig for vilka kdrnvarden det 4r som ska gilla och sedan kon-
sekvent format sina strukturer, processer, arbetssitt efter detta. Dessa
foretag har alla styrande virderingar som betonar bland annat lang-
siktighet, varde for kunden, nytta for samhillet och medarbetarnas
vdlbefinnande.

Det finns ett underliggande antagande att om man lyckas bra med
dessa kdrnvirden sd kommer lonsamhet och tillvaxt att vara valdigt
god, men lonsamheten i sig dr inte en tillricklig forklaring av vad
foretaget stér for. Ingen gér till jobbet bara for att 4garna ska tjana mer
pengar.

Strukturer och processer

Mit- och uppfoljningssystem, beloningssystem, budgetar och utform-
ningen av processer mdste styras av de kirnvirden och andra idéer som
vi har faststéllt. Alltfor ofta utvecklas strukturer utan en tanke pa vad
kvalitetspolicy, miljopolicy, visioner, affirsidé och andra vigledande
idéer uttrycker. Resultatet blir en utbredd uppfattning att ledningen
sdger en sak men gor nagot annat.

I ett Lean-foretag dr det viktigt att hela tiden forbittra verksam-
heten sd att strukturerna dr konsekventa och i linje med det vi sdger.
Detta dr en central uppgift for ledningen, men utmaningen ar att bjuda
in hela organisationen att hitta forbattringsmojligheter. Vi behover
ocksa starkt uppmuntra ett kritiskt (och konstruktivt) granskande
av verksamheten. Var och en i foretaget ser verksamheten utifrdn sitt
perspektiv och kan darfor bidra med olika tankar om hur strukturer
och processer kan utvecklas for att bli mer tydliga och effektiva. I sjalva
verket inte bara kan alla bidra, alla maste gora det om foretaget ska
utvecklas bra.

Metoder och arbetssatt

De redskap vi har till férfogande i vart arbete maste vara dndamals-
enliga. Detta ér sjdlvklart nir det géller de fysiska arbetsverktygen, till
exempel de som en hantverkare anvinder, men det géller dven i organi-
satoriska sammanhang.
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Om det ar ett viktigt kdrnvirde att minska sloserier maste vi ha
verktyg for att kdnna igen och hitta sloserier. Ur ledningsperspektiv
ar denna del av helheten enklast att losa. Det dr tamligen latt att hitta
beskrivningar pa olika verktyg och metoder i litteraturen, och det gar
ocksa ldtt att kopa fran utbildare eller konsulter. Det vi méste tinka pa
ar sammanhanget: Vilka verktyg och vilka arbetsmetoder ska anvindas
och nir ska de anvindas for att stotta kirnviardena och strukturerna?

Langsiktighet i tanke och handling

Léangsiktighet kan tolkas pa flera sdtt. Det vanligaste dr kanske att vi
planerar ndgra ar framat i tiden. Exempel ar investeringsbeslut, vi har
en avskrivningsplan som stricker sig 1, 3 eller 5 dr framat. Kan inves-
teringen betala sig under den tiden s& koper vi, annars inte. Grunden
for beslut ar alltsa varje investerings intjanandeformdga. Lingsiktighet
skulle dd kunna ses som lang avskrivningstid.

Ett annat sitt 4r att tdnka en analogi till ranta pa rdanta: Genom att
de enskilda investeringarna bar 4t samma hall far vi samverkanseffek-
ter. Den enskilda investeringen kanske inte ger effekter nog att betala
sig, men genom att halla fast vid en linje bygger vi upp effekter som
vi kanske inte ens sag fran borjan. Antag att vi kommit fram till att vi
behover okad flexibilitet och att det i sd fall behdvs en viss utrustning
som kostar 1 miljon kronor. D4 dr inte frdgan "Hur mycket kan den
spara in?” utan "Hur kan vi fd rdd att investera 1 miljon?” Vi mdste
bedoma den overgripande strategin for till exempel 6kad flexibilitet,
okad kvalitet, okad effektivitet etc, men nir vi vil gjort det kan vi inte
krava att varje komponent ska riknas hem oberoende av helheten.
Léngsiktigheten bestar hir i att vi utarbetat en strategi och héller fast
vid den (tills vi av goda skil andrar den).

Goodwill-forluster dr exempel pé kostnader som nistan alltid
underskattas. De ér svéra att fa med i en traditionell kalkyl, &ven om de
ar mojliga att grovt skatta genom att se tillbaka pé historiska klagomal
och andra hindelser. Men vill vi profilera oss med hog kvalitet kan vi
inte for varje investering rdkna hem den pa minskade kvalitetsbrist-
kostnader.

Om vi vill bygga en kultur av samskapande kan vi ocksa fa svért att
rakna hem de enskilda aktiviteterna. Samskapande tar tid, sd pa kort
sikt ar ett mer diktatoriskt beslutsfattande mer effektivt, se bild 7. Tror
ledningen pé en verklig medverkan frdn hela organisationen behover
vi alltsa tdlamod.
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Engagemang
A

Samskapande
Konsultation
Test
Inséljning

Diktat

» Tidsatgang

Bild 7

Olika strategier for att skapa forankring i en organisation. Fran att ge
direktiv som sedan férmedlas ut som order &r en ytterlighet och att utforma
karnvardena genom ett massivt samskapande ar en annan. Det &r forfattarnas
uppfattning att samskapande oftast ger battre och mer hallbara I6sningar an
diktat. Det hindrar inte att direktiv ibland kravs, sarskilt nar det &r brattom. Cen-
tralt ar alltid att vi &r tydliga med vad vi avser: Ar det ett diktat ska vi inte latsas
nagot annat. (Fritt efter Senge)

Foretagskulturen

Ordet foretagskultur har blivit lite av en klyscha. Anda speglar det
ndgot mycket centralt och helt avgorande for foretagets framgang och
utveckling. En foretagskultur beskrivs ofta som det som sitter i vig-
garna. Det handlar alltsa om regler och normer, ofta outtalade, som
vi lir oss genom omgivningens reaktioner pd handlingar och utsagor.
Foretagskulturen paverkar ddrigenom avgorande vért handlande och
efterhand ocksa vér tolkning av vad som hander.

Kultur i denna mening verkar pé fyra nivaer (referens George Roth):

1. Artefakter ir synliga yttringar av kulturen med betydande symbo-
liskt innehall, till exempel forbattringstavlor.

2. Beteenden och de vanor vi har kan vara litta att se men 4ndd ganska
svéra att forsta trots att vi tycker oss kdnna vart foretag. Exempel pa
beteenden som kopplar till kulturen ar de sitt pa vilka arbetskam-
rater behandlar varandra.

3. Normer och virderingar ir gemensamma asikter hur saker och
ting ar och bor vara. De ér karaktirsdragen hos en kultur. Exempel
ar underforstidda overenskommelser om vilken kvalitetsnivd som
ar acceptabel och uppfattningar vilka personliga egenskaper som
ska hyllas.
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4. Grundliggande antaganden/6vertygelser utgor kulturens kirna.
Denna niva dr delad pé en underforstddd niva av alla inom en given
kultur. Det ar allt sadant som vi tar for givet och inte ifrdgasitter,
exempelvis en uppfattning om foretagets styrkor och marknadsfor-
utsdttningar. Att vertygelsen tas for given betyder inte nodvandigt-
vis att den &r sann.

Utmaningen for ledarskapet ligger i att dndra kulturen pa de olika
nivderna och att samtidigt fd dem att hianga samman. Dessutom bor
alla engageras i detta.

De olika nivaerna &r olika svara att jobba med. Artefakterna, hogst
upp 1 listan, ar lattast och de grundliggande overtygelserna, langst ner,
ar svarast att andra. For att dndra forestallningsvarldar och kulturens
karna behover vi forst medvetandegora och sedan ifragasitta sanningar.
En reell kulturfordndring kraver uthalligt och konsekvent arbete pé alla
fyra nivaer.

Kriser och tydliga yttre fordndringar kan underlitta kulturférand-
ringar, och betraktas till och med av en del som en nédvindig forutsatt-
ning. Det finns darfor en fordndringsskola som gér ut pa att avsiktligt
framkalla kris eller stora omvilvningar. En sédan metodik kostar dock
valdigt mycket genom att mycket som &r bra da ocksd forstors, och
ménga medarbetare kan drabbas hért. Det ar emellertid vdr 6vertygelse
att kulturforandringar ocksd kan byggas inifrdn om det finns forstdelse
for orsakerna till att kulturen behover dndras. Manniskor ar inte mot-
standare mot forandring, men ingen vill fordndras av andra, sérskilt
inte utan att veta varfor.

Att skapa forandring

Det finns en hel uppsjo av litteratur, forskning, utbildningar och
filosofier kring hur ledningen kan skapa f6randring. Beteckningen for-
indringsledning, eller p& engelska change management anvinds. Aven
om litteraturen alltid betonar vikten av férankring, engagemang och
medverkan &r det tydligt att den starke ledaren dr hjilten. Generellt
tycks médnga av dessa bygga péd en dvertro pa mojligheterna att styra
skeenden genom kloka beslut och insatser frdn en ledning, top-down.
Foretaget ses som en skuta eller maskin som styrs av en kapten.

Andra undersokningar beskriver i stillet organisationen som en
organism och betonar déd vikten av att successivt stimulera ldrande,
starka vdrderingar och en foretagskultur som bidrar till forindringsin-
satser i hela organisationen. Det dr denna bild vi sokt formedla i detta
kapitel.
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Ett levande system

En maskin

Forma
férmagor

Styra

aktiviteter

Bild 8
Bilden av organisationen styr hur vi paverkar. (Fritt efter Palmer)

Om vi vill forma férmégor, utveckla organisationens samlade kompe-
tens, behovs forindringsvilja och forandringsforméga inom hela orga-
nisationen. Insikt om hur férindring gar till behover lidras. Gemen-
samma modeller kan underlitta kommunikation och férstéelse, och
det kan vara skil att hitta ett gemensamt sprak kring detta i organisa-
tionen. Ett exempel finns i bild 9, och det finns ménga andra.

Belatenhet Fornyelse
Bra nog Inspiration
Kompromiss
Likgiltighet \

\ Mod

g Insikt \
Fornekelse Forvirring
Sjalvcensur Kaos

Bild 9

En modell fér att beskriva en férandringsprocess och skapa medvetenhet i
foretaget ar Férdndringens fyra rum. De fyra rummen passeras enligt denna
modell vid varje férandring. (Efter Janssen)
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Att leva som vi lar

Betydelsen av ledningen overskattas ibland, organisationen fungerar i
ett normaltillstdnd bra pd autopilot. Dominerande erfarenhet ar emel-
lertid att vad ledningen sdger och gor betyder mycket mer 4n vad andra
i foretaget sdger och gor. Och det dr mer vad vi gor dn vad vi sdger som
paverkar andra. Om ledningen vill forandra maste den dérfor borja
med att férdndra sig sjdlv.

Det dr en stark rekommendation att ledningsgruppen sjélva utgor
en forbittringsgrupp som fokuserar pa sitt eget arbete och forsoker
forbdttra detta. Det dr ett sdtt att leva som man ldr, vilket har betydelse
for mojligheten att paverka andra att gora det. Men n viktigare dr att
i grunden ldra oss arbetssittet sjilva, alltsd att skapa oss den insikt vi
bara far genom att gora sjalv.

En storre utmaning ér att leva upp till principen om langsiktigt
tankande. Foretagets strukturer talar ofta ett annat sprik. Exempelvis
styr vi kanske pd produktivitet, mitt som antal, ton eller ndgon annan
volymenhet per anvidnd tid. Men vad hdnder med detta matt nir ope-
ratorer limnar sitt vanliga jobb for att arbeta med (investera i) fore-
byggande forbittringsarbete? Vilken inverkan fir uppfoljningen av
nyckeltal pd beteendet?

Beloningssystemet och dess karaktidr dr ocksd mycket viktigt. Belo-
ningar anvdnds hir i en bredare betydelse, till exempel idr att bli sedd
och lyssnad pa vildigt starka beloningar. Vilka dr hjiltarna i verksam-
heten? Ar det de som kavlar upp drmarna och ger jirnet, hoppar éver
lunchen etc for att kunna leverera i tid? Eller 4r det de som ser till att
det inte blir nagra storningar? Om Lean ir rittesndret borde de senare
vara storre hjdltar. Ges bonus till individer eller grupper? Det forra kan
vara negativt for effektiva forbattringsgrupper.

Att leva som vi ldr utmanar oss, och det kravs mod att slakta heliga
kor. Det tar tid eftersom det handlar om gruppens kultur och invanda
egna beteendemonster. Men varfor skulle det egentligen vara lattare for
9vriga medarbetare att dndra sina monster dn det &r for oss sjdlva?

Sloserier

I varje kapitel exemplifieras slgserier inom omrédet, ett exempel for var
och en av de 7+1 kategorier som brukar anvinds inom Lean. Nedan
redovisas siledes exempel pé sloserier inom ledningsfunktioner.
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Typ av sloseri Exempel inom ledning

Véntan Andra méaste vénta pa beslut, som inte hanns
med pa grund av ineffektiva ledningsméten

Rorelse Métesdeltagande utan syfte

[.-]  Transport  Blanketter som skickas runt
1‘:| for godkdnnande
*® Overpro- Budgetarbete som inte far genomslag i beslut
PP @ duktion och aktiviteter

Overarbete Detaljstyrning av sadant som Iéses bittre lokalt

©)

Omarbete  Sténdiga nystarter i férbattringsinsatser

d

Lager K6 av drenden som ska behandlas i ledningen

Outnyttjad  Alla pratar men ingen lyssnar
kreativitet

Exempel

Budgetmotet pa Starke Arvid bygger
foretagskultur

Nir Janne Bark och styrelsen kallade till budgetméte pa Varberg Stads-
hotell & Asian Spa sé var det inte for att sitta den drliga budgetsiffran
pé plats. Starke Arvid styrs sedan en tid utan budgeterade vinstmal.
Naturligtvis har de kontroll 6ver ekonomin, men vill inte anvinda sift-
rorna som skygglappar for verkligheten.

Motet gick 1 stillet ut pd att ca 30 personer tillsammans skulle
genomlysa foretagets utmaningar och mojligheter. Syftet var att hitta
andra mitmetoder in de traditionella ekonomiska malen, som kan
gynna kortsiktiga vinster pad bekostnad av langsiktig 6verlevnad.

Fortsatt Ilonsamhet och produktion i Ljungskile! Detta kan lita som
en ~offside” for ledningsgruppen, men s ir inte fallet.

De 30 personerna kom inte bara frin foretagets styrelse och led-
ningsgrupp, utan var en bred samling av foretagets totala kompetens:

D Medarbetare i produktionen: svetsare, beredare, montorer
D Foretagets viktigaste kunder

D Kundens kund

D De strategiska leverantorerna
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D Politiker i form av kommunalrad

D En expert pd mitmetoder, s& som personal, kund och samhills-
enkat

D En skribent/journalist med samhillsperspektiv

D En forskare och expert pé utvecklingsprocesser.

De tvd halvdagarna med tillhorande kvillstrevligheter vigdes at att i
olika team diskutera problem och mojligheter. Teamen fokuserade pé
olika omréden som: medarbetarstolthet, kundvirde, produktionsut-
veckling, administrativ effektivitet, ekonomiutveckling, samhaillsenga-
gemang, leverantorsengagemang och produktutveckling. Som coach
och lank mellan grupperna fungerade Starke Arvids styrelseordférande
samt konsulten pa mitmetoder.

Exempel

5S och forbattringsgrupp i Atlets ledning

2006 inforde Atlet Products, Atlet ABs division f6r utveckling och pro-
duktion av truckar, konceptet Atlet Operations System, AOS. Redan
niar AOS formulerades bestimde ledningsgruppen att arbetet skulle
omfatta hela divisionen — fran produktutveckling, produktionsteknik,
inkop till produktion, godsmottagning och kvalitet. AOS omfattar
goda vanor, daglig styrning, standardiserat arbetssitt, Lean ledarskap,
mélnedbrytning och forbittringsgrupper. Nar AOS infordes bildades
en styrgrupp for arbetet. Hela ledningsgruppen var med i styrgruppen,
liksom fackliga representanter. Idag dr styrgruppen avvecklad, AOS &r
en del av den lopande verksamheten och den ansvariga forandringsle-
daren dr medlem av ledningsgruppen.

5S var startskottet for AOS-arbetet. 5S star for sortera, systema-
tisera, rengora, standardisera och motivera (ungefdr, en Gversittning
fran fem japanska ord) och handlar om systematisk ordning och reda.
Ledningsgruppen, produktionsledargruppen, en grupp konstrukto-
rer och en grupp svetsare var pilotgrupper for 5S. Idag har samtliga
grupper fatt utbildning i 5S och ansvarar for ordning och reda i sina
respektive omraden. Ledningsgruppen ansvarar till exempel f6r ord-
ningen i tvd konferensrum och ett pausrum — och for ordningen i de
egna rummen, egna datorer och mappar. Ledningsgruppen ér ocksé en
forbattringsgrupp, med en tavla som visar forbéttringsarbetet. Denna
tavla sitter mitt i fabriken sa att alla (dven besokare) kan se ledningens
engagemang och arbete med forbattringar. Vidare styr och planerar
man det egna arbetet visuellt, 6ppet och gemensamt.

Dagliga moten och visuell planering av verksamheten dr ddrmed en
annan hornsten i AOS. Varje morgon halls avstimningsmoten i fabri-
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ken, dir gardagens utfall, forutsattningar f6r dagens produktion och
eventuella storningar tas upp och hanteras. Ledningsgruppen liksom
alla produktionsledare och nyckelpersoner dr med pé detta fabriks-
mote. Motsvarande avstimningsmoten hélls ocksé inom avdelningarna
for Produktutveckling, Produktionsteknik och Inkop. Dessa senare
moten dr en del av en metod kallad Knowledge Innovation — Visible
Planning (KI-VP). P4 samtliga gruppers tavlor 4r mal, planer och upp-
f6ljning synliggjorda — fran enskild grupp till ledningsniva. Lika viktigt
som planer och uppf6ljning ar att lyfta problem och att kunna fore-
sld forbattringar. Detta dr ndgot som stods av samtliga metoder som
anvinds och som uppmuntras i hela organisationen.
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Marknadsforing och
forséljning

Bjorn Westling
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Att marknadsforings- och forsiljningsfunktionerna fungerar pé ett
effektivt sitt dr ett overlevnadsvillkor for de flesta foretag. Dessutom
péverkas foretagets totala verksamhet i mycket stor omfattning av dessa
funktioner, som ofta har stort inflytande i foretagsledningen. Att f& med
dem i foretagets Lean-arbete ar alltsd ytterst viktigt, bide med tanke pa
forsaljningseffektiviteten och pa foretagets sammantagna verksamhet.

Marknadsforing och, i dannu hogre grad, forsiljning betraktas ofta
som ostyrbara processer i organisationen. Processernas resultat ses som
ndrmast opaverkbara och individernas personliga egenskaper som de
viktigaste framgéngsfaktorerna. ”Forsiljning ar en konst” och ”NN ar
fodd till sdljare” dr fraser som ger uttryck for detta synsitt. Det dr ddrfor
inte konstigt att marknads- och forsiljningsavdelningarna ofta dr de
som sist kommer i dtanke for metodforbittringar, rationaliseringar och
standardiseringar nir foretaget borjar tillimpa Leans tankesitt.

Ett problem &r den roll som marknadsforing och forsiljning ofta
tar gentemot ovriga delar av foretaget. Marknads- och forsiljnings-
funktionen tar sig ensamritten att tolka kundens behov och fungerar i
praktiken som ett filter mot kunderna. Utvecklings- och produktions-
funktionerna hamnar ofta i underldgen dir man tvingas arbeta med
ofullstindig information och snava tidsramar (Bild 10).

m Sa har?

vecklmg" Produktion

‘;

Marknad
Marknad

e Kundbehov
Utveckling

Eller s har? Produktion

g Kundbehov

Ratt produkt!

~

l'l

Bild 10
Samverkan i stéllet for envigskommunikation?



Battre samspel med dvriga verksamheten

Vad ér virdet for organisationen att ha fullstindig och korrekt infor-
mation in i verksamheten (ordrar, offerter med mera)? Felaktiga eller
oklara offerter eller kontrakt leder inte bara till omarbete (om de upp-
ticks i tid), utan kan dven leda till mycket kostsamma konsekvenser
om de tillats gé vidare till produktion och leveranser. Att kvalitetssikra
sddana dokument dr en viktig uppgift for att oka stabiliteten i verk-
samheten.

Vad blir konsekvenserna for organisationen av ataganden (till
exempel for leveranstider) som inte ar realistiska? En organisation som
standigt arbetar under orealistiska tidsramar for leverans skapar inte
bara déliga kundrelationer, utan drabbas ocksé av ryckighet i verksam-
heten, stress och interna konflikter.

Hur skulle effektiviteten i organisationen paverkas om foretaget
minskar antalet produktvarianter? I de flesta produktsortiment star
ett fatal produkter for merparten av tickningsbidraget (ofta enligt
80/20-regeln: 20 % av antalet brukar typiskt std for 80 % av effekten).
Bristande kunskap eller beslutsrutiner gor, trots detta, att foretag bara
sdllan gallrar i sortimentet. Detta kan vara en av de enklaste och mest
effektiva dtgirderna for att oka lonsamheten i verksamheten. Tillverk-
ning av reservdelar, verktyg for detta och produktdata kan dock behova
behallas under léng tid.

Utmaningen ligger i att mota kundens behov trots firre varianter. I
forsta rummet kan vi vara beredda att tillmotesga varje nytt kundons-
kemal med en ny variant. Men det &r inte sdkert att detta bist moter
det verkliga behovet, och det kan kosta mer f6r kunden dn det smakar.
Kanske finns det andra losningar pa behovet om vi undersoker det i
grunden? Eller kanske dr kundonskemalet en signal om forbittring av
en standardvariant, som kan komma dven andra kunder till del?

Vad kan orsaka ojamn belastning pé organisationen och hur péver-
kar detta organisationens effektivitet? Kanske manads- eller kvartals-
budgetar som ska nas? Siljorganisationen arbetar ofta extremt ryck-
igt, bland annat genom inverkan av budgetar, bokslutstidpunkter och
interna beloningssystem som bonus och tdvlingar. Siljarnas febrila
aktivitet under periodernas slutfas kommer att generera arbetstoppar i
foretaget vilket genererar sloserier och minskar effektiviteten.

Vilka sloserier skulle kunna tas bort eller minskas om marknadsfo-
ring och forsiljning samarbetade mer med den 6vriga verksamheten?
I ménga foretag finns en mer eller mindre tydlig polarisering mellan
forsaljning & ena sidan och produktutveckling och tillverkning & den
andra. Sdljsidan ser som sin uppgift framfor allt att omsitta kundbe-
hov till order. Detta ges hogsta prioritet och gar ddrfor fore alla hansyn
till produkt- och produktionsplanering. Inte sillan sanktioneras detta
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synsitt formellt eller informellt av ledningen. Den 6vriga verksam-
heten kan i dessa fall ibland uppleva sig som offer for en sjalvsvéldig
forsaljningsverksambhet. I det stora hela leder detta forhallande till ett
kortsiktigt och ineffektivt arbetssitt och skulle kunna forebyggas av en
bittre samsyn och samverkan mellan de olika funktionerna (bild 10).

Att lyssna pa kundens rost — Lean konsumtion

Den viktigaste uppgiften for marknadsorganisationen &r att tillsam-

mans med kunderna identifiera

D virdet for slutanvindaren

D effektivast mojliga sitt att gemensamt skapas detta virde

D bista mojliga fordelning mellan oss och kunden av ansvaret for och
bidraget till virdeflodet

D sloserier hos kunden som vi kan eliminera, och sloserier hos oss
som kunden kan eliminera.

Ofta finns de storsta sloserierna i gransytorna mellan olika aktorer, till
exempel mellan oss och var kund. Hitta dessa problem och 16s dem!
Ofta leder detta till utokade affirer och nya affirsmojligheter. Men dven
om det inte blir s§, dr den effektivaste totallosningen bdsta garantin for
att bli kvar pd banan.

@ (i) (i) @ (i) (i)
—) =) =) —) =) —)
Vi Var kund

Bild 11
Det &r en av marknadsfunktionens viktigaste uppgifter att integrera vardekedjan
in till kunden s& bra som mgjligt. Ett effektivt informationsfléde &r nyckeln.

Lean konsumtion dr ett begrepp som myntas av Womack och Jones
i boken Lean Solutions (2005). Det handlar hir om att utvidga Lean-
begreppet till att omfatta 4ven kunden/konsumenten. Bakgrunden &r
att manga foretag satsat stora resurser pa att effektivisera produktionen
och den interna logistiken, medan hanteringen for kunden forblivit
orationell och ineffektiv. Detta giller vid sdvil kopet och eventuell ser-
vice som dtervinning, och 4r dven vanligt inom servicesektorn.



Grunden for Lean konsumtion ar att dven kundens tid och arbete ska
vdrderas, och att kundens rost ska styra arbetet: (efter Womack och
Jones)

D ”Los mitt problem helt och héllet!” Som kund vill jag inte fa en
dellgsning pd mitt problem, utan en komplett helhet som loser mitt
problem fullstandigt.

D Slosa inte med min tid!” Jag vill inte spendera tid med att vinta i
telefonkder, koa i butiker eller vinta pé att en siljare ska bli ledig.

D ”Ge mig precis det jag vill ha!” Nir jag bestimt mig for en produkt vill
jag ha den i ritt firg, storlek, modell och sé vidare, inte néstan ritt.

D Leverera virde dir jag vill ha det!” Jag vill ha produkten levererad
till mig, eller att avhamtas nira mig.

D Leverera virde nir jag vill ha det!” Har ni 6ppet nir jag har tid?
Kan ni leverera snabbt eller hjilpa mig att planera mina inkop i
forvag?

D ’Minimera antalet beslut jag maste fatta!” Ta reda pa vad jag egentligen
behover for att 16sa mitt problem och leverera en totallosning!

I detta sammanhang kan det ocksa vara intressant att fundera pa hur vi
gor var marknadsforing och forsiljning viardeskapande — for var kund!
Det kan vara sa att kundens bestdllarkompetens inte ar tillracklig och
att hon skulle vara betjant av kompletterande kunskap. Kan vi gora var
forsaljning sd vardefull att kunden 4r beredd att betala for den, om inte
med pengar sd i alla fall med sin tid och uppmarksamhet?

Effektivare arbete inom marknadsféring och
forsaljning
Framgangsrik forséljning bygger i hog grad pa systematik, noggrannhet
och metodik. Det dr dédrfor rimligt att anta att mycket av arbetet gér att
standardisera och beskriva i form av rutiner och procedurer. Lat oss
alltsa betrakta forsiljningsprocessen som ett virdeflode dir en kund-
kontakt forddlas till en order. Detta synsitt ar intressant déarfor att det
stodjer idén om ett systematiskt arbetssitt och ger tillfille att jamfora
forsiljningsprocessen med en typisk tillverkningsprocess. Detta ger
upphov till en rad foljdfragor.

D Hur kan vi mita prestanda i produktionsflodet? Till exempel, vad
dr effektiviteten i olika processteg som riktade utskick, méssdelta-
gande med mera?

D Finns det flaskhalsar eller obalanser i flodet? En kampanj eller ett
missdeltagande kan till exempel generera s manga kunddmnen att
de inte kan behandlas av sdljarna i tid och dirmed blir inaktuella.

D Hur sikrar vi kvaliteten i flodet? Miter vi bara antal forfrdgningar
eller har vi dven kvalitetskriterier?
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D Hur vet vi att sdljarens och kundens uppfattningar stimmer over-
ens? Ett vanligt sloseri dr att Gverarbeta, det vill siga ge kunden
ndgot extra som inte behovs eller efterfragas, for att vi ar osikra pa
kundens verkliga behov.

D Vilka styrmedel anvinder vi? Ar volymbaserad provision ett effek-
tivt styrmedel?

Lean-verktyg effektiva ocksé i saljorganisationen

Att genomfora en virdeflodesanalys {or séljprocessen kan vara ett bra
sitt att komma igdng med forbattringsarbetet. Kartliggningen ger
oftast mycket ny information och aha-upplevelser hos de inblandade,
som girna kan representera manga olika delar av organisationen. Vir-
deflodesanalysen ger ocksd tydliga kvantitativa métetal och en handfast
plan for att nd de uppsatta mélen i forbattringsarbetet.

Visualisering av forsiljningsprocessen gor arbetet tydligare och
skapar ocksa en tidig varningssignal for att affarerna ar pa vag upp eller
ner. Ett sdljforetag arbetade till exempel med ljussignaler i kontorsland-
skapet: ett for antal kundkontakter, ett for offerter och ett for bestill-
ningar. Gront, gult eller rott ljus signalerade ”OK”, ”varning” respektive
“kris” for de olika mitetalen. Trafikljusen uppdaterades 16pande under
arbetsdagen. Ljussignalerna var dels en 6gonblicksbild av processens
tillstand, dels en varningsfunktion. Om till exempel lampan f6r kund-
kontakter visade rott medan de tvéd 6vriga fortfarande var grona var det
mycket tydligt att mer kraft méste ldggas pa nya kundkontakter ome-
delbart, annars skulle snart dven de andra tva skifta farg.

Lean-princip Tillampning inom marknad och forséljning, idéer

Stabilitet och Anvand checklistor f6r kundkontakt, standardformu-
standard lar for offerter, etc. Utarbeta, 6va in och utvirdera
gemensamma arbetssétt for olika processer.

Utjamnad och  Tillampa takttid i férséljningen, lat produktion och

balanserad forséljning ga hand i hand.

verksamhet

Kvalitet i Férankra dtaganden mot kund i hela organisationen.
varje led

Standiga F6lj upp, utvardera och forbattra saljaktiviteter
forbéattringar regelbundet.

Respekt for Var lyhord for férslag och idéer fran 6vriga organisatio-
individen nen, och hitta ett system f6r att omhanderta dem.
Bild 12

Ytterligare exempel pa tillampning av Leans principer och verktyg inom sélj-
organisationen.
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Typ av sloseri Exempel inom marknadsforing och forséljning

Vintan Vantan pa information fran 6vriga verksamheten,
eller pa respons fran kund
® Rorelse Improduktiva kundbesdk. Gar det att effektivisera
eller ersatta med andra typer av méten?
[.1  Transport  Overféring av information mellan olika personer, til
1‘:| exempel offerter fér granskning eller attestering
® Overpro- Ordrar som inte kan expedieras pé grund av
o0 .. duktion kapacitetsbrist

Overarbete  For mycket arbete liggs ned pa kundizmnen med
lag chans till framgang

©)

Omarbete Ny offert foér att kundens behov inte var férstaddda
férsta gangen

d

lee|es| Lager Irrelevanta eller inaktuella kunddmnen i CRM-
co|ce systemet ger inkurans

Outnyttiad  Kunders férslag och férbattringsinitiativ tas inte
kreativitet il vara

@

Exempel
The Toyota Way aven i forséaljningen

Toyotas forsiljningsorganisation bedriver en kampanj for att bygga en
Lean-kultur i aterforséljarledet. Pa de japanska dterforsiljarkontor som
kommit ldngst har séljprocessen for eftermarknadsprodukter (service
och liknande) kartlagts i detalj och systematiserats. Den kan nu liknas
vid en noggrant planerad produktionsprocess. Andelen virdeskapande
tid for forsiljarna har pé detta sitt okat dramatiskt och de traditionellt
mycket ldnga arbetsdagarna har kortats avsevirt. Eftersom servicen
sker direkt nar kunden kommer in och tar cirka 45 minuter kan kun-
dens vintetid och spilltid minimeras. Kunden har dessutom tillgdng
till den kunnige och uppdaterade forsiljare som en ging salde bilen for
diskussioner om bilinnehavet under vintetiden.

36



Exempel

SKF Vehicle Parts inférde ett orderhanterings-
system som svarar mot behovet

P& SKF Vehicle Parts anvindes ett beordringssystem fran den interna
kunden som inte var anpassat for verksamheten. Detta resulterade i att
flera olika listor anvidndes i produktionen och det blev mycket oklart
vilken prioritering av ordrar som skulle goras. Ofta resulterade det i
att leveransplaneringen (som ldgger in ordrar) sjilva gick ned och
bestimde vilka ordrar som skulle koras. Det hela blev mycket rérigt.

For att komma till ritta med problemen skapades en projektgrupp
dér leveransplanerarna och produktionspersonal tillsammans definie-
rade hur beordringssystemet skulle fungera och se ut. Resultatet blev
ett beldggningssystem dér alla visuellt kan se hur mycket ordrar som
ligger inplanerade per dag och produktionsgrupp. Informationen i sys-
temet uppdateras lopande. Personalen tillverkar de ordrar som dr mer
an tvd dagar gamla, men inte fler. Under den tid som blir ledig kan man
hjilpa 6vriga grupper eller arbeta med férbéttringsarbete.

For produktion blir det mycket enkelt att beligga verksamheten,
varje order har en viss tidsatging kopplad till sig, siledes summeras
den tid som &r planerad att gd &t per grupp under dagen och respektive
grupp belidggs direfter.

Referenser och lastips
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! INKOP

I en tid av distribuerade forsorjningskedjor, allt oftare pa global niv4,
ar inkopsfunktionen strategisk for foretagets resultat, oavsett om den
bendmnes Sourcing, Supply Chain Management eller Inkop. For manga
foretag ligger idag vil over 50 % av virdeforddlingen utanfor det egna
foretaget. Om inkopsansvaret forr innebar att minimera inkopspriset
sd 4r rollen idag betydligt mer omfattande: Att tillsammans med logis-
tikfunktionen ta ansvar for att allt material ar tillgangligt i ratt kvalitet
vid ritt tidpunkt i det egna produktionsflodet, och att den totala kost-
naden for detta minimeras.

I négra ledande globala foretag har utkristalliserats en tumregel
som sdger att bara 1/3 av den kontinuerliga sdnkningen av totalkost-
naden uppnds genom att pressa inkopspriser, medan storre delen, 2/3,
beror pa forbattringar i forsorjningskedjan. Det giller interna kostna-
der i kundforetaget och faktorer som paverkar flodet. Det giller ockséd
de av leverantorernas interna kostnader som kan paverkas i samverkan.
Dessa kostnader kan paverkas genom att tillimpa Lean-principerna.

Lean Forum har foljande definition av ett Lean Supply Network:

”En konstellation eller ett nitverk av foretag vars samverkan kinneteck-
nas av att de praktiserar principer for Lean Production vid utveckling och
tillverkning av varor och tjdnster.”

Med denna definition 4r Lean inkop i hogsta grad en gemensam
angeldgenhet for kund- och leverantdrsforetag. Foretag som upptackt
potentialen for Lean i den egna produktionen har en vil s stor forbatt-
ringspotential att ta till vara i hela forsorjningskedjan.

Relation mellan kund och leverantér:

Konsulterande ~ Mogen Partnerskap

Ansvar fér komponent- Delat ansvar = .
utveckling? Kund (konstruktion) Leverantor  Leverantor
Leverantdrens paverkan Presentera .

pa kravspecifikationen? gz kapabilitet Férhandla  Samarbeta

Nar involveras
leverantéren?

Efter koncept- | koncept-  Fore koncept-

Vid prototyp konstruktion konstruktion definition

Bild 13
Det &r en utmaning att utveckla relationerna till leverantérerna mot ett ékta part-
nerskap.
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- INKOP

Att se hela vardeflodet

Milet for inkopsfunktionen bor vara att skapa den resurssnéla inkops-
organisationen i vid bemirkelse. Den stora utmaningen ligger i att just
ta ett huvudansvar for att ett Lean arbetssitt tillimpas i hela f6rsorj-
ningskedjan.

Konkret innebdr det att

D trdna oss i att se sloserierna i hela vardeflodet och att sitta som
hogsta prioritet att eliminera de storsta (att fordela vinsterna av
detta dr nésta steg)

D arbeta strategiskt med att stodja, utveckla och integrera leveranto-
rerna

D sorja for att material levereras forbrukningsstyrt och i sa kontinu-
erliga och sikra floden som mojligt, i samverkan med funktionerna
for logistik, tillverkning, produktutveckling, marknad med flera.

Steg 1: Effektivisera flodet inom foretaget

Steg 2: Effektivisera flodet inom leverantdrskedjan

Bild 14
Interna fléden respektive leverantorskedjor.
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! INKOP

Lean materialforsorjning

Hur stimmer da Lean-tankarna med materialforsorjning frén externa
leverantorer i Ovrigt? Storningar i flodet av sourcing-komponenter
motverkas, liksom traditionellt i tillverkningen, alltfor ofta med buffer-
tar och lager. Litar vi inte pd véra leverantorer maste vi ju ha lager ...

Och, liksom i tillverkningen, innebér Lean att i stillet tydliggora
problemen genom att minska buffertarna och g in for att eliminera
deras orsaker. I motsats till i den egna produktionen ar ju dock pro-
blemen inte under egen kontroll. Det dr alltfor vanligt att 6kande krav
pa jamna och sikra leveranser leder till att komponentlager byggs upp
— men nu som firdigvarulager hos leverantorerna i stillet. Det ar inte
rtt vig, utan det giller att tillsammans identifiera grundorsaker till
problem och sé bygga jamna floden. Det 4r en verklig utmaning att vara
den drivande kraften, och stindigt utveckla och forbittra i samverkan
med leverantorerna.

— - - S S - —
Var leverantor Vi
ldag
Lager
— - ::: - - —
Var leverantor Vi

— - - - .- .- .

Var leverantor Vi

Bild 15

Ett forbrukningsstyrt flode genom hela kedjan. Forr byggde den forsiktige
képaren upp ett stort komponent- och materiallager for att vara saker pa att ha
nar det behtvdes. Nu kréavs att leverantéren levererar Just-in-Time, vilket alltfor
ofta medfor att denne bygger upp ett fardigvarulager att leverera fran.
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- INKOP

Att stodja vara leverantérer

Motivet for att arbeta strategiskt med att stodja och bidra till att utveckla
vara leverantorer ar kristallklart. Kunder ser inkopta komponenter som
en del av produkten och forvintar sig att hela produkten &r problemfri.
Kunden ser fortfarande ett problem som virt fel, iven om det var en
leverantor som inte var tillforlitlig. Den som séljer slutprodukten ar
ansvarig.

Dirfor méste leverantorer av nyckelkomponenter ha samma for-
mdga som det egna foretaget bade vad giller utveckling och tillverk-
ning. Dessutom maste leverantdrerna vara kompatibla och passa in
smidigt i utvecklingssystemet och produktionssystemet.

\

N

Bild 16
Det handlar om att skapa integration i flera nivaer.

Annu ett exempel frén Toyota: For att kommunicera tydliga forvint-
ningar later man utvalda leverantorer vara delaktiga i de tidiga kon-
ceptfaserna. Leverantorerna ger ett ordentligt bidrag i de tidiga faserna,
vil medvetna om att de investerar i ett kunskapsuppbyggande som
kommer att betala sig i senare produktionsfaser. For kostnadsreduk-
tion skriver man inte in forutbestimda prissinkningar i avtalen, som
de flesta andra biltillverkare. I stillet upprittar man gemensamma mal
for besparingar, och delar pd vinsten nir den vl uppntts.

Ett annat exempel 4r fran en forskningsstudie utford vid Swerea
IVE Hir genomf6rdes en ny typ av virdeflddesanalys mellan kund och
leverantor med fokus pé vad som hinder frén det att produkten ar klar
hos leverantor tills den monteras hos kund. Resultatet blev bland annat
att det fanns totalt 15 lagringspunkter. Fyra skulle ricka och ledtiden
skulle d& kunna halveras. I projektet arbetade kund, leverantér och
forskningsgrupp forbehallslost tillsammans med syftet att hitta slose-
rier som inte syns i en vanlig virdeflodesanalys.
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! INKOP

Relationer kund — leverantor

Att lyckas skapa fortroendefulla relationer med vara leverantorer ar

avgorande for hur vil vi gemensamt kan tillimpa Lean-principerna.

Omsesidig tillit viixer fram och péverkas starkt av

D att kunden har 6ppen och drlig kommunikation med leverantoren,
1ritt tid

D att kunden ger stod till leverantoren for att reducera kostnader och
forbittra kvalitet

D att vi upprittar gemensamma mal for kostnadsreduktion, snarare
an ensidigt kraver lagre pris

D att vi delar pa vinsterna av leverantorens forbattringar

D att leverantoren ges mojlighet att involveras tillrickligt i kundens
produktutvecklingsprocess for att gora ett bittre resultat och und-
vika problem

D att kunden lyckas undvika massiva eller sena tekniska dndringar,
eller atminstone ger leverantoren full tillgdng till 6ppen informa-
tion om mdjliga dndringsbehov och dess motiv

D att kunden ticker kostnader for forsenade eller instillda projekt

D att kunden bryr sig om leverantérens vinstmarginal och ser till leve-
rantorens langsiktiga potential att gora acceptabel vinst

D att kunden belonar hogpresterande leverantrer med nya kontrakt.

Lyckas vi med detta byggs langsiktiga relationer. Mél och resultat blir
intressantare dn krav, kontroll, juridik och avtal. Vi kan dgna kraft 4t
utveckling i stillet for bevakning. Slass for en storre kaka, inte for att fa
sa stor andel som mojligt.

Ar Lean férsérjningskedjor hallbara?

Behovet av insatsmaterial Just-In-Time riskerar att 6ka den totala trans-
portmingden, eftersom det med dagens dnnu laga transportpriser ar
viktigare att korta ledtider dn att fylla transportbirarna (oftast lastbi-
lar). Hir finns en paradox eftersom detta att slosa med transporter inte
kan vara forenligt med ett Lean-tinkande. Uppenbarligen kommer i
en snar framtid virderingen av vad som &r den optimala f6rs6rjnings-
kedjan att paverkas av de miljoeffekter som &r kopplade till den. Det
giller naturligtvis langa transporter och val av transportmedel men kan
ocksd komma att avse tillverkningsforhéllanden i leverantérslandet.

Nagot som saknas idag, men som héller pé att utvecklas, r effektiva
och brett accepterade metoder for att berikna koldioxidbelastningen
frdn verksamheter. Efterhand som sddana kommer fram underlittas
affirsmissiga virderingar av forsorjningskedjor, inte bara med avse-
ende pd kostnad, tid och risk utan ocksd pd miljoaspekter.

43



- INKOP

En bortglomd fraga: forpackningarna

Samtidigt som ett genomtinkt transportemballage kan underlitta eller
mojliggora ett Lean inflode av komponenterna in i den egna monte-
ringslinjen finns exempel pd motsatsen. Aven stora och inkopsskickliga
svenska foretag har rdkat ut for 6verraskningar och problem genom
att, i samband med komponentkop fran nya leverantorer i “nya” lander,
inte tillrdckligt ha uppmarksammat behovet av att specificera forpack-
ningen lika vil som sjdlva komponenten. Problem med skador eller
bristande orientering kan leda till mycket arbete vid godsmottagningen
— detta utgor ett Lean-stridigt sloseri eftersom det kunde ha undvikits
genom forebyggande insatser. Aven detta ér ett ansvar som framst vilar
pa inkopsfunktionen.

Arbetet inom inkdpsavdelningen

Finns ocksé ndgot att gora i det interna arbetet med inkop? Ja absolut
— dven om administrativa processer kan vara mindre synliga n till-
verkningens, och det kan vara svért att forstd skillnaden mellan vir-
defloden och informationsfloden, s finns slgserierna diar. Manga av
de diagnos- och forbittringsverktyg som anvinds vid forbattring av
system i tillverkning kan anvindas dven i inkdpsarbetet. Goda effek-
ter kan uppnds genom att arbeta med visuella arbetsplatser, enstycks-
floden, kompakt layout, standardiserat arbetssitt, dragande system etc.
Virdeflodesanalys som i férsta hand har anvints i materialfloden ar
aven hir mycket anvindbar.

Utmaningar f6r inkdpsavdelningen kan till exempel handla om
totalkostnadskalkylering

underlag for beslut om kop eller egen tillverkning
leverantorsbedomning och val av leverantor

analyser av hela virdekedjan och vad den presterar
effektivisering i forsorjningskedjan

metoder for materialstyrning.
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Exempel inom ink6p

Leverantéren tvingas vénta pa dndringsinforma-
tion

Ofokuserade besok hos leverantérer. (A andra
sidan &r problemet oftare for litet utbyte.)

Transporterna planeras inte vid avtal, vilket leder
till kranglig logistik

Forfragningar till nya leverantorer i stéllet
for att vidareutveckla dem vi redan har

Felplanerad artikelkontroll som inte 6kar
sakerheten vid monteringslinan

Extra ankomstkontroll och hantering p g a daliga
férpackningar

Uppbyggnad av osynliga lager hos leverant&rer

Leverantorers potentiella engagemang i produkt-
eller leveranssattsforbattringar tas inte tillvara
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Exempel

Scanias samverkan med sina leverantorer

Scania i Sodertilje bygger en lastbil var tionde minut. Mélet dr givet:
noll fel.

Scanias leverantorer svarar for ungefir halva virdet i en lastbil. Det
sker en stindig leverantdrsutveckling med Scanias produktionssystem
som grund. Kvalitet, inklusive leveranssikerhet, dr hogsta prioritet
(efter sikerhet) och Scanias takt dr leverantorernas rittesndre. Det
absolut viktigaste villkoret i affirsuppgorelsen ar “ritt frdn mig’, och
malet dr 100 %.

For att de ska konkurrera med ldgloneldnderna forvintar sig Scania
att deras svenska leverantorer hojer produktiviteten med tvasiffriga tal
gver en lingre tidsperiod.

De viktigaste faktorerna for att bli en effektiv leverantor till Scania ér
D ordning och reda

D analys av flodet fran dorr till dorr

D genomf6rd virdeflodesanalys med ledtider, cykeltider och stélltider.

Scania foljer noga sina leverantorers utveckling och stdder dem vid pro-
blem, men strivan ér att forebygga att problemen uppkommer. Darfor
ar man ocksd noga med att informera i tid om t ex volymforandringar
forvintas.
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Formagan att stindigt erbjuda marknaden nya produkter med dkande
kundvirde dr en avgorande konkurrensfaktor. Den knivskarpa interna-
tionella konkurrensen kriver standigt forbattrade system och metoder
for bade produkt- och processutveckling.

Utvecklingskostnaderna blir en allt storre del av de sammanlagda
kostnaderna for att leverera kundvirde. Samtidigt blir tiden allt vikti-
gare, forst till marknaden fér allt oftare ett forsprdng som &r svért att
himta in.

Sammantaget kriver detta att utvecklingsprocesserna behover bli
bittre, billigare och snabbare. Om vi utvecklar ritt saker i ratt tid och
gor det sa effektivt som mojligt finns det enorma vinster att gora, ofta
mycket storre 4n de som kan uppnds i tillverkningen ensam.

Och det gar att gora massor i alla organisationer, bade for att effek-
tivisera, forkorta ledtider, hoja precision/prestanda och minska kostna-
der — utan att det behover gé ut over kreativiteten.

Det giller att inte bara tilligna oss enskilda metoder i toppklass.
Hela systemet med vdrderingar, principer, metoder och verktyg beho-
ver bidra till en foretagskultur som maximerar kundvirde och utvecklar
kreativitet hos individen. Det behovs bdde innovation, med tinkande
utanfor ramarna, och stindigt forbattringsarbete med standardisering
och modularisering som viktiga element. Samexistens 4r bdde nodvén-
dig och mojlig, och i bigge fallen behovs kreativitet.

Utmaningen blir att stindigt vidareutveckla

D minniskorna
Medarbetarnas kreativitet och engagemang ir av stor betydelse i
allménhet, men i utvecklingsarbete i synnerhet.

D processerna
Vil fungerande och dndamaélsenliga processer dr en forutsittning
for en effektiv produktutveckling. Rigida byrakratiserande proces-
ser, som inte tillfor kundvirde, kan vara en stor killa till sloserier.

D tekniken/verktygen/metoderna
Teknik, verktyg och metoder méste viljas och talmodigt anpassas
till det enskilda foretagets forutsittningar.

Manniskor

Bild 17
Kundvarde skapas av teknik, processer och ménniskor.
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Kunden forst

Djup kunskap om kundernas forutsittningar, problem och virderingar
av olika produktegenskaper dr utgdngspunkten for att kunna skapa
konkurrenskraftiga produkter. Produktutvecklingen kan inte enbart
lita till indirekt kundinformation frén en forsiljningsorganisation.

Kunden forst innebér bland annat att

D vi har detaljerad kunskap om kundernas forutsittningar, drivkraf-
ter och problem

D slutanvindarens prioritering dr vigledande i projektarbetet

D kundkrav, kundvirde och kostnader balanseras under hela utveck-

lingsarbetet

D ndagon eller nagra kunder engageras i utvecklingsarbetet, om det ar
mojligt

D funktioner i produkten som har inget eller litet kundvirde elimi-
neras

D aktiviteter och processer som inte tillfér kundvirde elimineras.

En strategisk produktplaneringsprocess

En process for produktplanering med en forankrad produktstrategi
ar en forutsittning for en langsiktig uthallighet. Utveckling och mark-
nad behover ta ett gemensamt ansvar f6r denna produktplanering. En
metod kan vara roadmap, som verktyg for en dterkommande diskus-
sion ddr visioner och férutsittningar bryts ned och resultatet regelbun-
det uppdateras. Den kan genomforas i steg enligt foljande:

1. Branschmiissig virdekedjeanalys av marknad och teknik — vilka
gvergripande forindringar i affirslogiken tror vi pd, och med vilket
tidsperspektiv?

2. Kund- och marknadsanalys, dir faktorer som kundernas képmo-
tiv och konkurrentsituationen kartlidggs inom olika segment, base-
rat pd virdekedjeanalysen.

3. Produktanalys, dir kundernas avgorande képmotiv kopplas till
produktegenskaperna (eller till “erbjudandet”, om service dr en
visentlig komponent). Historisk utvecklingstakt f6r pris/prestanda
kartliggs och bedoms fér roadmappens planeringsperiod, typiskt
tva produktgenerationer framaét.

4. Teknikanalys, dir en kartliggning gors av de tekniker och meto-
der som kan &stadkomma de valda produktegenskaperna. Mog-
nadsgrad behover virderas bade for ny produktteknik, som kan ge
dnskad funktion, och for ny tillverkningsteknik, som kan producera
produkten. Avsikten dr att forbereda for sannolika teknikskiften
under kommande tvd produktgenerationer, alternativt fér investe-
ring i befintliga tekniker.
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5. Strategioversyn, ar en aktivitet for planering av den langsiktiga
affiren. Den inleds med att den befintliga de facto-strategin kart-
laggs, varefter, vid behov, en fordndring initieras med hansyn till
analyserna i steg 1—4.

6. Produktplanering, i vilken en bedémning av framtida produkt-
program kan goras med hansyn tagen till produktutvecklings- och
tillverkningsférmaga.

7. Investerings- och aktivitetsplan, slutligen, ar en grov resursbalan-
sering for produktplanerna och baseras pd erfarenhet eller berak-
ningar. Kunskaps- och kompetensuppbyggnad, investeringar samt
tider for produktlanseringar bedoms. Fordelning av ansvar mellan
den egna organisationen och leverantdrerna, samt vilka ledtider vi
kan forutse, 4r viktiga faktorer.

Processen dr naturligtvis inte linjér, utan gér fram och ater i kedjan, sér-
skilt forsta gangen vi genomf6r den. Den regelbundna uppdateringen
behandlar sarskilt omvarderingar frdn ny kunskap och effekter av hin-
delser inom och utanfor foretaget.

Ett komplement dr att hantera risker och forbereda oss for annan
hindelseutveckling genom att skapa olika scenarier utifrén frdgan ”Vad
hinder om...?”

En tvarfunktionell och multidisciplinar
utvecklingsprocess

For att kunna utveckla produkter pa ett effektivt sitt behover utveck-
lingsprocessen med sina delprocesser vara standardiserad och begriplig
for alla. Alla intressenter, bade uppstroms (marknad) och nedstroms
(tillverkning, distribution, service med mera), bor vara integrerade
genom hela processen.

Intressenterna behover alltsd integreras tidigt i utvecklingsarbetet.
Funktionella grinser fir inte utgora ndgot hinder for fri kommunika-
tion och bdsta totala virde. En fullstindig integrering mellan utveck-
ling av produkter och utveckling av processer dr ett méste. Resurser och
kompetens fordelas mellan de olika projekten for att underlitta storsta
mojliga dteranvindning och kunskapsutbyte.

Ofta tycker vi att vi har for lite att komma med for att involvera
andra tidigt, och vi tycker det blir f6r dyrt med en massa manniskor nar
projektet dnnu dr sd litet. Vi kanske har for liten budget for att kunna
disponera andras tid. Senare i projektet finns resurser och mycket att
diskutera, men da dr mycket for sent att &ndra och manga mojligheter
dr inte ldngre realistiska.
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Foretagets
vision

Produktutveckling

Marknad P
‘ roduktens
Marknads- Utveckling Vision

analys Tillverkning
Ledning/Styrning

Bild 18
En integrerad utveckling involverar alla intressenter genom hela processen.

Utmaningen blir att effektivisera samverkan, s att det finns ett brett
samskapande tidigt, utan att vi gér denna otymplig genom kompli-
cerade rutiner och arbetssitt. Det handlar delvis om fértroende: Vi
behover bygga en kultur dir vi vdgar prova ofirdiga idéer dir vi skapar
tillsammans, snarare dn att forsvara eller flytta fram de egna positio-
nerna.

Det ir ocksé en god idé att gora resursanvindningen framtung:
Hellre dn att plottra bort smd resurser pa en massa parallella projekt
pé krypfart, bor vi satsa rejilt frdn start pa ett eller ett par enstaka och
kora dem snabbare. Risken dr annars att vi arbetar ganska ldng tid med
l6sningar som inte kan realiseras, att vi laser fast oss i dyra losningar
eller att vi tvingas till dyra korrigeringar i slutet av projekten. Orsaken
dr att en vildigt stor del av 16sningen ldses upp tidigt i projektet, vilket
leder till feloptimering om inte ritt kunskap kunnat utnyttjas.
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Leverantorsintegration

Foretagets kiarnkompetenser samordnas med leverantérernas pa ett

sddant sitt att kundvardet maximeras. Leverantorsndtverket ska vara

definierat och hela tiden utvecklas. De olika kirnkompetenserna ska ha

en tydlig roll i forhéllande till varandra genom hela kundvirdekedjan.

Kinnetecknande for ett vil fungerande leverantorsnitverk ar att

D det dr definierat och utvecklat sd att det stimmer med en strategisk
plan

D leverantorerna dr indelade i olika grupper, till exempel strategiska
leverantorer, leverantorer med utvecklingsansvar, legotillverkare
och sé vidare

D relationerna ar ldngsiktiga, med inriktning pa gemensam utveck-
ling snarare dn lagsta pris

D det finns en effektiv struktur med ett vil genomarbetat men obyra-
kratiskt regelverk att anvindas i senare skeden av utvecklingspro-
cessen

D dess expertis och duglighet kompletterar foretagets kirnkompetenser

D det dr flexibelt, nér det giller volym, tid och produktprestanda.

Flexibilitetskravet fir inte ga ut 6ver behovet av stabilitet i relationer,
men man behover planera och hitta vagar for att hantera oforutsedda
hindelser som plotsliga nya kundkrav eller en konjunkturnedging.
Kreativt utbyte kraver tillit, vilket kraver langsiktighet, vilket i sin tur
kréver forutseende och planering.

En analys av leverantdrens utvecklingsprocesser i relation till det
egna foretagets processer dr en bra grund for samarbete. Alla som
har samarbete av betydelse med respektive leverantor bor ta del av de
gemensamma processanalyserna.

Mer om leverantdrssamarbete finns under kapitlet om inkép, sida 38.

Parallell utveckling av olika l16sningsalternativ

Ett exempel pad en metod for att samtidigt 4stadkomma béde innova-
tion och 1ag risk dr set-based engineering, ungefir multilosningsteknik.
Set-based innebdr att manga losningar beaktas samtidigt, inkluderande
ett losningsalternativ som &r sikert.

Metoden medger att

D val mellan alternativa losningar kan goras sent i utvecklingsarbetet

D all kunskap skapar ett virde och sparas, ocksd den som framkom-
mer i de 1¢sningsforslag som inte viljs

D en 6kad flexibilitet uppnds i senare utvecklingsstadier och att vi kan
avviga risker och kundvirden baserat pa 6kad kunskap
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D projektrisken minskar

D projekten blir, paradoxalt nog, fardiga tidigare trots att besluten tas
senare

D utvecklingsarbetet efter tillverkningsstart minskar, eftersom betyd-
ligt farre utvecklingsfel uppticks forst under tillverkningen eller pé
faltet.

I lagen med hard tidspress ér oftast set-based-metoden en nodvindig-
het eftersom val av fel alternativ kan fé katastrofala foljder.

Traditionell PU

Resurser
Tillbakaloopar

LN\

—

Ettfatal  Etvals

koncept A A
Forstudie Produktionsstart

Set-based Concurrent
Engineering Resurser

$ Kunskap
Manga I ]
koncept for ——¢
varje p——— T

delsystem —

A

- g A
Elliminera successivt Férstudie Produktionsstart
Alltid en saker 16sning

Bild 19

Set-based: Genom att arbeta med ménga l6sningsalternativ parallellt har vi
mycket storre forutséttningar att slippa borja om eller att behdva 6sa stora
problem efter tillverkningsstart.

Alternativ till stage-gate-modellen

Stage-gate-modellen innebir att malgrindar upprittas vid faststillda
faser i ett projekt. Vid grindarna ska godkdnnande ges for fortsittning
till nésta fas, baserat pé specificerade kriterier. Mdlgrindarna skapar en
ryckighet i projektarbetet med panik att bli firdig eller vintan pé efter-
slantrande aktiviteter.

Alternativ till stage-gate-modeller finns, exempelvis den sneda vigen,
dir parallella aktiviteter ges oberoende men kommunicerande avstim-
ningspunkter. Den viktigaste kritiken mot stage-gate giller kanske inte
modellen i sig utan snarare i tillimpningen, sarskilt det sitt beslut tas pd
samt strukturering och beskrivning av olika milstolpar och leverabler.
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Vi bor se till att beslut tas s ndra verksamheten som mgjligt och
med minsta mojliga byrékrati. Helst anvdnds de i projekten naturliga
integrationshindelserna som beslutspunkter. Exempelvis bor ledningen
komma till obeyan (se nedan) i stillet for att projektledaren tvingas dka
till huvudkontoret och rapportera liget med presentationsbilder.

En annan viktig del i helheten &r att halla beskrivningarna for pro-
duktutvecklingsprocessen pd en lagom detaljerad niva, helst som visuella
beskrivningar. Lika viktigt r att lata varje nivd beskriva och 4ga sin del
av utvecklingsprocessen. Foretag dér en central stab dger och beskriver
en hel utvecklingsprocess kannetecknas oftast av misstro, hog grad av
sloseri och dalig 6verensstimmelse mellan karta och verklighet.

Visualisering/obeya

Hur far vi ett antal hogt specialiserade ingenjorer att fa samtidig och
kontinuerlig insikt om en produkts status under ett utvecklings-
projekt? En 16sning dr att investera i alltmer sofistikerade CAD- och
PDM-system, se avsnittet om informationsteknik, sida 86. Detta visar
sig ofta vara en dyr och komplex vidg. Flera foretag har pa senare tid
borjat anvinda metoder som var ganska vanliga pa ”den gamla goda
tiden”, metoder som i grunden dr manuella men nu ocksé har inslag av
modern informationsteknik. En sddan metod kallas for obeya, som ar
japanska och helt enkelt betyder stort rum.

En obeya bestér typiskt av tavlor pd viggarna for att visualisera tids-
plan och avvikelser mot plan, systemarkitektur och beroenden mellan
tekniska system men dven detaljer pd utvalda kritiska system. Det finns
ocksa ofta mojligheter att visa information fran ett IT-system, till exem-
pel genom en projektor och dator kopplad till PDM-systemet.

En annan viktig komponent i en obeya dr nirvaron av fysiska pro-
totyper. Detta kan ske pd flera sitt, ddr det enklaste kanske &r att ha ett
bord dir de senaste prototypartiklarna finns for dskadning. En obeya
kan ocksa rent fysiskt forldggas i direkt anslutning till tillverknings-
processen. Pa senare tid har man ocksa borjat med moving obeya dir
rummet helt enkelt flyttas beroende pa projektets olika faser.

Kunskapsdokumentation i A3-rapporter

Toyota har inspirerat minga att sammanfatta kunskap och problem-
l6sning i rapporter enligt ett standardiserat format som ryms pa en
A3-sida. Grundtanken med A3-rapporter ir att koncentrera budskapet
1 ett format som ir vilbekant. A3-dokumentet dr virdefullt, men det
ar bara en ram for det dnnu mer virdefulla A3-tinkandet, det vill siga
konsten att pd ett enkelt och koncentrerat sitt kunna formedla mycket
kunskap.
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Aterkoppling fran gamla projekt undervirderas ofta. I stillet for att
ta konstruktionslgsningar som fungerar och hora efter med personer
som deltagit i tidigare projekt, startas ofta helt nya projekt pa ett blankt
papper. Gamla konstruktionslosningar ratas och i stillet viljs nya
metoder sa att konstruktoren eller projektledaren kan sitta sin pragel
pé den nya produkten. Darmed frangds helhetstinkandet till forméan
for individers personliga vinning, med stora risker som f6ljd. Larandet
forsummas och misstag dterupprepas.

Budgetering/kalkylering, till exempel succes-
sivmetoden

En utmaning som ménga foretag star infor varje dag dr avvigningen
mellan foretagets behov av kostnadskontroll och nodviandigheten av
kreativ frihet. Detta dr speciellt avgorande i de tidiga faserna i utveck-
ling: A ena sidan maste vi beridkna och bedéma potentialen i utveck-
lingsprojekt, a andra sidan har vi aldrig tillracklig information innan vi
dr fardiga (om ens dd).

En elegant losning pa detta dilemma dr att lata kostnadskalkylen
vdxa fram successivt medan vi kravsitter och konceptutvecklar olika
alternativ. Vi bedomer dé systematiskt troligaste, ldgsta och hogsta
kostnad for de olika momenten. Den sa kallade Lichtenbergmetoden
anvinds for kalkylen, en metod som tar hdnsyn till att avvikelser uppét
ofta blir storre dn avvikelser nedat. Sedan bryter vi ned de kostnads-
poster ddr osdkerheten &r storst i mindre delar, medan vi accepterar
Overslag pa de andra posterna. Om vi anvinder successivmetoden,
och tillhorande IT-stod, sd kan vi rdkna oss fram i en lagom takt, med
okande precision ddr det behovs, och hela tiden ha kontroll pa oséker-
heten i kalkylen. Metoden gar dven att anvanda pa tidsuppskattningar i
planeringen av utvecklingsprojekt.

Samexistens mellan kreativitet och struktur

Det pdgar en omfattande debatt kring en motsittning mellan kreativitet
och innovation 4 ena sidan, och struktur och effektivitet & den andra.
Vi vill pdsta att denna motsittning inte existerar. Med ritt struktur kan
kreativiteten i sjilva verket bli mycket storre. Utmaningen &r att verkli-
gen beframja kreativitet, sdrskilt i de tidiga utvecklingsfaserna, medan
standardisering dr mycket viktigare i de sena faserna.

Tyvirr dr det manga foretag som har si 6verstrukturerade och byra-
kratiska utvecklingsprocesser (till exempel av stage-gate-typ) att det inte
finns ndgot egentligt utrymme for kreativitet i de tidiga faserna. Senare,
nir det borjar nirma sig tillverkningsstart, och tidigare 16ften till bade
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marknad och ledning méste uppfyllas, s& kan man dé bli tvungen att
vara kreativ i att kringga sin egen process, sd att man kan leverera Gver-

huvudtaget.

Typ av sloseri

z Vintan

® Rorelse
!? Transport
1
:o Overpro-
@0 |® duktion
@ Overarbete
\—j Omarbete
ool Lager
... ...
Outnyttjad
kreativitet
Forlust av
kunskap*

Exempel inom utveckling

Att ge ett "fardigt” underlag och vénta pa tillverk-
ningens svar, i stéllet for att ha en I6pande dialog

Information passerar manga pa vagen till
anvéndaren

Sandande av underlag fér beslut som tas langt
fran projektarbetet

Oreflekterad spridning av information, till
exempel via e-post

Funktioner som kunden inte vill ha, till exempel
komplexa mobiltelefoner som kan "allt”

Projekt far startas om pa grund av att vi inte hade
ratt férutsattningar

Samma information lagras pa flera hall

Kreativiteten stryps i borjan fér att komma igéng
(sedan behdvs kreativitet for att ridda situationen)

Bortfall mellan projekt och funktion som ska
anvénda resultatet

*Det hir sloseriet ingdr inte i de ursprungliga dtta, men kan vara mycket
stort i samband med produktutveckling.
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Exempel

Scanias produktutvecklare ute pé faltet

For ett par dr sedan insdg man péd Scanias utvecklingsavdelning att
ingenjorerna ofta saknade kunskap om hur lastbilarna faktiskt anvin-
des. Trots att man ofta korde lastbil sjilv, saknades ett systematiskt sitt
att kora lastbil tillsammans med kunder for att finga deras kunnande.
Dirfor initierades ett program som bland annat innehaller d&kning med
en professionell chauffor.

Eftersom man vill f4 ut ndgot mer 4n bara ett studiebesok i verk-
ligheten, skapades en process dir man “tvingade” ingenjéren att tinka
igenom och beskriva det egna behovet, hur besoket ska genomforas
samt hur erfarenheterna ska spridas. En projektmedlem beskrev resul-
tatet sd har:

”Nir jag kom ut och dkte med chaufforen och bad honom visa hur han
anvinde de olika facken och lddorna i inredningen, insdg jag ju att han
inte anvinde dem som vi hade tinkt oss. Och nir vi fortsatte dialogen och
han visade hur han egentligen ville géra med kartor och andra dokument,
fast det inte gick, fick jag flera bra uppslag (pd videon) som jag kunde ta
med mig och dndra kraven i ett pdgdende projekt. Det blev uppenbart
for alla néir vi sdg filmen. Men lika intressant var att vi alla lirde oss: jag
chaufforen (lirde sig om vissa funktioner i bilen och tankarna bakom) och
sdljaren som dkte med.”
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Ar Lean négot bara for tillverkningen? Som deklareras i bokens inled-
ning handlar Lean om hela foretagets verksamhet, inte bara tillverk-
ningen. Vi utgar emellertid frén att de flesta lisare dr bekanta med Lean
inom tillverkningsavdelningarna. Det 4r dar forindringarna i de flesta
fall borjat och dar det ofta finns hogst beredskap {6r fordndringar enligt
Lean-andan.

Att standigt arbeta vidare med tillverkningens forbattring ar nod-
vandigt och det blir aldrig fardigt. I detta avsnitt behandlas dock inte
detta, men det finns massor av litteratur och annat material f6r den
som vill fordjupa sig i den mer tillverkningsnara tillimpningen av
Lean. Har kommer vi i stillet att fokusera pa samspelet med ovriga
verksamheten.

I ménga fall kan personer inom tillverkningen ocksa spela en nyckel-
roll for en Lean-satsning i hela foretaget pa ett helt annat sitt, namligen
som ldrare, eftersom kunskaperna och insikten om behoven oftast ar
storst hir. Kanske finns det mojligheter att dela med sig av erfarenheter
och ge medarbetare fran andra avdelningar mojlighet att prova pa olika
arbetssitt? En forutsittning ar oppet sinnelag frén alla parter.

Kundperspektivet

Att sdtta kunden framst och ha fokus pa att skapa kundvirde ar cen-
tralt i Lean, och stringt taget i allt foretagande. Men vem dr egentligen
kunden? Forutom den direkta koparen finns kundens kund, och dess-
utom kanske en eller flera interna kunder, alla med sina behov och krav.
Det dr helt avgorande att alla forstdr kundernas 6nskemél och behov.
Oftast kianner vi toleranskrav och specifikationer som beror vér egen
process. Men vad dr syftet med dessa krav och vad hinder om de inte
efterlevs?

Att kdnna till vad som hinder i hela virdeflodet och hur slutresul-
tatet paverkas av de olika processtegen ger en djupare forstdelse och
betydligt battre mojligheter att svara mot forvintningar. Ett Lean tan-
kesitt innebdr att var och en inte bara ska gora sitt jobb och veta vad
som kravs for det, utan ocksd kunna reflektera 6ver helheten och bidra
till forbattringar.

Finns det underforstddda krav och férvantningar, till exempel kring
utseende, ytfinhet, renhet etc? Har kunden 6nskemal kring leverans,
servicefunktioner, egen kunskapsutveckling, support i olika frigor etc?
Skulle kunden vara betjant av sidant fast hon dnnu inte uttryckt ndgra
onskemdl? Vilka férvantningar har indirekta kunder, till exempel leve-
ransavdelningen eller detaljisten som ska silja produkten?

Finns det en rotation och ett kompetensutbyte pa rimlig niva i verk-
samheten sd att vi tillignar oss en mangkunnighet och ett helhetsper-
spektiv for virdet till kund? Ar det tydligt for var och en att vi har tvé
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huvuduppgifter: dels att gora det direkta arbetet, dels forbattra sittet
det gors pa?

Att kdnna kunden &r inte en uppgift bara for marknadsavdelningen,
det giller hela foretaget och inte minst den direkta tillverkningen. Erfa-
renheten visar att en vil inarbetad kundférstéelse och ett processtin-
kande river murar och bygger gemensamma mél.

Processer handlar inte bara om tillverkning

Ett virdeflode kan beskrivas som en kedja av aktiviteter for att omvandla
resurser till kundvirde. Lika lite som kundvardet kan skapas med enbart
den egentliga tillverkningen, lika lite dr de flesta tillverkningsprocesser
oberoende av funktioner utanfor tillverkningsavdelningen. Det dr till
exempel inte troligt att behandlingen av en kundorder dr en process
som borjar i ravarulagret och slutar vid dorren till leveransavdelningen.
Vad hinder vid ordermottagning och vad hinder vid leverans?

Introduktion av en ny produkt kan vara en process som invol-
verar savdl tillverkning, utveckling, marknad, inkép som flera andra
funktioner. I denna bok behandlas dessa aktiviteter under kapitlet om
produktutveckling (sida 48), men alla dessa funktioner, och samverkan
mellan dem, lika nodvindiga for slutresultatet.

Ett flode for maskinunderhdll inkluderar produktionsplanering,
inkop och kanske marknadsavdelningen (till exempel for kundkontak-
ter med anledning av ett planerat stopp).

Ofta ar det i granssnittet mellan olika funktioner som de storsta
sloserierna finns. Genom att inte betrakta de andra funktionerna som
oforanderliga svarta lddor utan som delar i gemensamma processer,
kan vi hitta l6sningar som effektivare minimerar sloseri. Det 4r bland
annat detta synsitt, att se verksamheten som ett antal virdefloden som
inbegriper olika funktioner i stillet for att se avdelnings-, funktions-
eller produktstrukturer som gjort Lean s& framgangsrikt nir det giller
att hitta och bekdmpa dessa dolda sloserier!

Tillverkningen som kund till vriga funktioner

Med ovanstaende sagt, att tillverkningen méste samspela for att hitta de
totalt sett basta losningarna, dr det ocksa viktigt att notera att ménga
funktioner i ett foretag méste se sig som leverantorer till tillverkningen.
Tillverkningen &r alltsd intern kund till dessa.
En kund kan och ska stilla krav. Vi kan dock vara en mer eller
mindre bra kund. Tillverkningen bér som en bra kund
D ligga mycket moda pd att beskriva sina krav och behov pa ett tydligt
sdtt
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D ge konstruktiv kritik och tit aterkoppling nér det finns problem och
forbattringsmojligheter (men ocksd nar det gér bra)

D se till att de interna leverantdrerna fir kunskap och forstielse for
den egna situationen, till exempel genom ménga besok, personalut-
byte och provarbete

D ge rimliga forutsittningar for de andra funktionerna, till exempel
tid och information nog for sina respektive uppgifter.

I samband med Lean odlas ofta bilden av montdren eller operatéren
som en kirurg. Kirurgen opererar med fullstindig fokus pa sin uppgift
och servas av ett team som forser honom med verktyg, skoter stod-
funktioner, overvakar och varnar, loser alla kringproblem etc. I ett
tillverkande foretag skapas det konkreta kundvirdet i tillverkningso-
gonblicket. Det 4r alltsd denna funktion som ska ha maximal stottning.
Aven om bilden har sina begrinsningar, kan det vara en nyttig tanke-
Ovning att se pd alla andra funktioner i foretaget, inklusive ledning och
administration, som motiverade enbart for att detta virdeskapande ska
fungera bittre.

Snabba andringar kraver langsiktigt tankande

I tillverkningen 4r det snabba ryck som giller. Dagens leveranser och
de akuta problemen har alltid hogsta prioritet. Da kan det vara svért
att investera tid och kraft i medverkan i utvecklingsavdelningens alla
projekt. ”Vi vet ju dnda inte om de blir verklighet” och ”Goér fardigt
produkten sa ska vi nog producera den” kan vara karakteristiska for-
hallningssitt.

Underskattar vi kraften i att samtidigt utveckla en produkt och pro-
cess? Kanske inser vi inte hur mycket passivitet kan kosta i ett senare
skede, i form av farliga, trakiga och dyra arbetsmoment, kvalitetsbrister,
kostnader eller onddiga investeringar?

Utvecklingen gar mot teknikplattformar som grund f6r produkt-
modeller, ocksd langt utanfor bilindustrin. Plattformarna bestar av den
grundliggande struktur, teknik och materialval som finns i produk-
terna, men ocksa den tillverkningsprocess som ska anvindas. Tillverk-
ningsprocessen mdste da pa ett kostnadseffektivt sitt kunna stilla om
mellan alla de modeller som kan skapas frén plattformen. Vi bygger
alltsd in s stor mojlighet till variation och snabb utveckling som moj-
ligt inom de ramar vi bestimt {or plattformen. For att byta plattform,
nar det till slut behovs, accepterar vi ddremot stora och parallella insat-
ser for savil konstruktion, teknik, tillverkning som marknad.

Stor kraft maéste alltsé laggas pa att utveckla en tillverkningsprocess
som en integrerad del av plattformen. Alltsd en samtidig och parallell,
eller snarare en gemensam, utveckling av produkt och process. Produkt
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och process matchas for ritt prestanda, kapacitet, flexibilitet, ekonomi
och sé vidare. Vem har den bista kunskapen om processerna om inte
tillverkningsavdelningen?

Jakten pa sloserier far inte ga ut dver helheten

Eftersom tillverkningsavsnitten ofta tagit titen i Lean-arbetet fokuseras
normalt pd de egna sloserierna, till exempel lager. Kanske blir det dé en
suboptimering, det vill siga denna besparing sker pa bekostnad av 6kat
sloseri ndgon annanstans i processen.

Antag exempelvis att vi eliminerar slutlagret och bestimmer oss for
att allt ska tillverkas kundorderstyrt. Om detta sker till priset av langre
leveranstider och mer komplicerade orderrutiner dr det inte sikert att
det sammanlagda slgseriet minskar. Det kanske dr bittre att kunden
hamtar ur en supermarket, alltsa ett begransat slutlager, och att vi hela
tiden arbetar med att ersitta det som hamtats?

Det kommer alltid att finnas sloserier. Men det giller att hela tiden
arbeta pd att de totalt sett minskar. Suboptimering, att effektiviseringar
gors inom ett omrade pa bekostnad av negativa effekter ndgon annan-
stans, dr allt for vanligt.

Sjalvrannsakan

I de flesta foretag finns fortfarande hoga fysiska och mentala murar
mellan kontor och tillverkning. Rorligheten och utbytet ér lagt. Det
brukar g bra att "befordra” arbetare till tjdnstemin, men det motsatta,
att tjansteman flyttar ut i tillverkningen r ganska ovanligt. A andra
sidan 4r det inte ovanligt att tjinstemin provar verkstadsarbete, medan
det dr mer ovanligt att tillverkningspersonal gér motsvarande pé kon-
toret.

Fran tillverkningens sida bor vi arbeta ihdrdigt med att hoja statu-
sen pa tillverkningsarbetet. Detta 4r en mycket stor utmaning i ménga
foretag, dir man &r van vid stark hierarki, 1dg utbildning, hog personal-
omsittning och snabb inskolning i tillverkningen. Men pi sikt dr det
nodvindigt. Viktiga forutsittningar dr en god milj6 och ett intressant
arbete. Det far inte upplevas som ett straff att placeras i tillverkningen.

Det kan ocksa vara en god idé att reflektera 6ver egna attityder i
tillverkningen.

D Soker vi verkligen samarbete?

D Stottar vi dem som vill lira oss om vért arbete?

D Ar tjinsteminnen vilkomna i tillverkningen?

D Arvioppna for forslag och idéer dven om de kommer frén ovintat
hall?
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Tillverkningsavdelningarnas eget arbete

I denna bok behandlas det inre arbetet inom tillverkningsavdelningen
inte vidare, men sjalvklart finns massor att gora i varje tillverkningsav-
snitt, oberoende av andra funktioner. Det kan handla om

visuell styrning och visuell resultatuppfoljning

jamna och stabila floden, styrda av dragande system

eliminerade eller kraftigt reducerade buffertlager

korta ledtider av alla typer: genomloppstid, tid for tillverkningsstart av
ny produkt, omstéllningstid mellan partier, tid for underhéllsstopp etc
just-in-time och lageroptimering

forebyggande underhall

poka-yoke, det vill siga felsikring, kvalitet i varje led samt under-
sokning och eliminering av grundorsaker for varje problem

5S, ordning och reda

systematiskt forbattringsarbete i varje arbetsgrupp

medverkan och forstaelse hos alla (snarare 4n att forlita oss pd till
exempel en Lean-koordinator).

Malet dr ett visuellt produktionssystem som utan att bygga lager pro-
ducerar i den takt kunden koper. Kring allt detta finns en narmast
odndlig mangd litteratur.

Typ av sloseri Exempel i produktionen
Véntan Tillverkningsunderlag ej utarbetad vid tillverk-
ningsstart

©)

a

Rérelse Daéligt planerade arbetsplatser

[.—] Transport  De flesta trucktransporter inne i fabriken och
c i
1 mellan byggnader.
° Overpro- Tillverkning i snabbare takt &n nasta steg kan
PP |.!| duktion svilja

Overarbete  Kontroller som inte lingre behévs, "f6r protokol-
lets skull”

Omarbete  Justering av inkuranta produkter i slutlager

oolecs| Lager Oplanerade lager mellan stationer "f6r sékerhets
KRS skull”

Outnyttiad ~ Forbéttringsidéer som inte far chansen, kanske
kreativitet ~ for att de kommer fran ovéntat hall

-2
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Exempel

Parker styr tillverkningen fran ett kontrollrum

Vid Parker Hannifin i Trollhittan finns ett rum mitt i verkstaden med
all upptinklig information om lige och planering f6r tillverkningen
visualiserad pé viggarna. Tva gnger per dag har alla med ledande funk-
tion och beroring med tillverkningen méte, max 15 minuter ldngt.

Infér motet ska varje ansvarig ha uppdaterat sin del av informatio-
nen, och man anvinder firgkoder och enkla symboler och siffror for att
snabbt kunna se avvikelser. For varje tillverkningsgrupp beskrivs skift
for skift under veckan: produktion per maskin, maskinstatus, beman-
ning, tillbud, kvalitetsavvikelser, problem. Vid métena skannas snabbt
alla tavlor och kommenteras kort avvikelser. Att hitta grundorsaker till
problem, dtgirder och att genomfora dessa och kontrollera att de fung-
erar hinskjuts till en ansvarig och denna PDCA-cykel {6ljs pa ytterli-
gare tvd tavlor.

Aktuell information om tillverkningen blir pé detta sitt tydlig ocksé
for ovriga verksamheten. Samspel och kommunikation stirks.

Avgorande for framgdng har varit disciplinen att uppdatera, sé att
alla kan lita pa vad de ser, att métestiderna hélls och att man diskuterar
vad som ska goras men inte hur och framfor allt inte vems felet r.

Det kan verka som det blir mycket méten, men erfarenheten ér att
systemet sparar motestid. Motena blir korta och effektiva genom att
de dr rutin och alla far snabbt samma information. Det mesta klaras
pé den stipulerade tiden och behovet av en mingd mindre méten har
minskat ordentligt.
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Exempel

Samverkan mellan utveckling och tillverkning vid
Cargotec

Cargotec Swedens fabrik for tillverkning av kranar i Hudiksvall, som
tidigare hette HIAB, har linge arbetat aktivt med att riva murarna
mellan konstruktorer och tillverkning. Organisationen gor det mojligt
att arbeta i tvirfunktionella grupper med enkel kommunikation utan
organisatoriska hinder.

Konstruktionsgenomgangar genomfors for att tydliggora den andra
sidans ansvar eller for att fa in nya perspektiv. Ibland kan de upplevas
som ett extra arbete men vinsterna dr stora. Konstruktionsfel uppticks
tidigare, anpassning for bittre arbetsmiljo kan ske direkt i konstruktio-
nen, nya produkter kan introduceras snabbare.

Tillverkningens krav vad giller teknik och metoder, kvalitet, arbets-
miljo, kostnader etc beaktas redan i konstruktionsarbetet. Teknikge-
nomgéngar fore start av prototyptillverkning, i respektive flodesgrup-
per, ir forum for detta.

Prototyptillverkning avkomponenter sker direkt i tinkt flodesgrupp
och det ordinarie planeringssystemet anvinds f6r beredning redan pé
detta stadium. Linjeorganisationen, det vill siga verkstadsplanering,
logistik och inkop, dr med redan frén bérjan.

Test och provning av komponenter och/eller hela produkter sker
lopande som en naturlig del av prototyptillverkningen och aktuell fl6-
desgrupp deltar aktivt i prov och analys av provningsresultat.

Studier visar att arbetssittet eliminerar ménga sena och férdyrande
konstruktionsindringar. Informationsutbytet dr stimulerande for alla
parter och teknikkunnandet flyttas lingre och lingre ut i verkstidderna.
Direktkontakt mellan konstruktérer och respektive tillverkningsavsnitt
har varit en forutsittning for att lyckas.
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Ekonomi- och administrationsfunktionerna i foretag dr ofta tatt for-
knippade med intikter och utgifter, t ex faktura- , lone- och orderhan-
tering. Ofta dr dessa funktioner direkt ledtidspaverkande i det produ-
cerande foretagets virdefloden, det vill siga avgorande for hur lang tid
som forflyter mellan pengar ut och pengar in.

Forbattringsarbetet har dn sa lange sillan natt foretagens adminis-
trativa hantering och potentialen dr darfor stor. Administrativa uppgif-
ter dr dessutom ofta dterkommande och later sig beskrivas och standar-
diseras, vilket gor dem till intressanta foremal for forbattringsarbetet.
Dessutom paverkas kassaflodet starkt, vilket kan vara avgérande vid
samre tider.

Kostnader Intakt
Orderhantering Tillverkning
Forsaljning . - I Fakturering
T e — *
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Bild 20

Den totala ledtiden till intékter f&r en affar kan vara mycket lang. Varf6r fokuse-
rar vi s& ensidigt pa tillverkningen nér det géller att korta tiderna?

Stimulera standig forbattring och stotta varde-
flodet med Lean bokforing

En viktig uppgift f6r ekonomiavdelningen dr att stotta den 6vriga
organisationen med kalkyler i olika former, ofta i syfte att utvirdera
lonsamhet hos olika kunder eller produkter respektive olika delar av
verksamheten. Traditionell kalkylering har visat sig inte vara speciellt
vil limpad for att tydliggéra vinsterna med ett Lean arbetssitt, d& den
ofta dr grov och generaliserande i sin syn pd direkta och indirekta kost-
nader. For att rdda bot pa detta har det utvecklats en gren inom ekono-
misk kalkylering som kallas Lean Accounting (ungefir Lean bokféring)
och som bland annat bygger pé den si kallade ABC-kalkylen (Activity
Based Costing eller aktivitetsbaserad kostnadsférdelning).

Bokforingen maste sjdlvklart uppfylla lagar och andra relevanta
krav frdn omvirlden. Vi kan séga att en av ekonomiavdelningens vik-
tigaste kunder dr det omgivande samhillet. Frdgan dr dock om inte
denna kund har en storre flexibilitet dn vi girna tror. Alla detaljbestim-
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melser 4r inte huggna i sten och det 4r ju “kundens” egentliga behov
som dr det centrala: Att sidkerstilla att foretaget och dess medarbetare
skoter sina alagganden i frdga om skatter och annat. Hur kan vi alltsd
effektivast mota detta intresse och sammanviga med de interna kun-
dernas behov?

Traditionella kalkylmetoder 4r oftast mycket osdkra nir det giller
att mita effektiviteten hos virdefloden (processkedjan dér virde adde-
ras till produkten eller tjansten) inom tillverkning, forsiljning, mark-
nadsforing, administration med mera, ndgot som Lean bokforing ser
som en av sina huvuduppgifter. I korthet syftar Lean bokforing till att
D minska behovet av central ekonomistyrning och kalkylering genom

forenkling, reducering och decentralisering av till exempel betal-

nings-, attest-, och rapporteringsrutiner

D understodja organisationens Lean-transformation genom att skapa
kalkylmodeller och mitetal som speglar och driver forbattringsar-
betet pé virdeflodesniva

D mita den ekonomiska effekten av foretagets Lean-forbattringar pa
ett tydligt och rimligt rattvisande sitt

D gdifran den traditionella palaggskalkylen till en virdeflodesbaserad
modell, dir virdeflodets faktiska intikter och kostnader riknas om
till ett tackningsbidrag fran virdeflodet.

Minska den administrativa bordan

Eftersom ekonomi och administration dr stodfunktioner i verksamhe-

ten har dess arbetssitt och funktion stor inverkan pé virdeflodena i

Ovriga foretaget. Genom sitt arbetssitt kan en administrativ funktion

stotta, eller omviant omojliggora, ett effektivt flode i 6vriga foretaget.

D Hur mycket tid atgar i foretaget for att rapportera infor manads-
bokslut?

D Hur skulle snabbare och enklare rapportering paverka organisatio-
nen?

D Hur péverkar olika attesterings- och godkdnnanderutiner kostnad
och ledtid?

D Hur skulle allmint tillginglig och visuell information om organisa-
tionens tillstand i varje 6gonblick kunna utnyttjas for att styra och
leda verksamheten?
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Minska ledtiden fran order till betalning

Allt eftersom tillverkningsverksamheterna i foretagen blivit allt effek-

tivare har den andel av den totala ledtiden som tas i ansprék for admi-

nistrativ hantering vuxit. Denna ror sig framfor allt om order- och

fakturahantering, men ocksa om administrativa rutiner kring kontroll,

attest, lagerhantering med mera.

D Kan vi géd frén satsvis hantering till enstyckshantering av bestall-
ningar och fakturor for att korta vintetider?

D Kan rutinerna forenklas sa att tillverkningspersonalen sjéilva kan
gora inkop och fakturera kunden?

D Kan vi ha automatiserad fakturering vid leverans av varan?

D Kan vi leverera utan order, till exempel genom pafyllnad i kundens
lager eller att kunden hiamtar ur eget lager?

D Vad hinder nir en faktura eller bestillning blir fel? Hur kan vi kva-
litetssdkra dessa processer?

Forbattra arbetet inom ekonomi och
administration

Forbittringsarbete i administrativa floden skiljer sig i princip inte fran
det i andra fléden, men det finns vissa aspekter som brukar vara virda
att uppmirksamma i dessa sammanhang.

Forsté& processerna, kann kunden och skapa kundvarde

Som alltid i Lean-sammanhang dr en god kinnedom och forstdelse
for processerna och virdeflodet en forutsittning f6r att kunna paborja
forbittringsarbetet. I jimforelse med tillverkning har ofta administra-
tiva processer 1ag synlighet. Till exempel stir produkterna inte pé pall
utan finns oftare i form av elektroniskt lagrad information eller doku-
ment.

En annan skillnad mellan tillverkning och administration 4r upple-
velsen av begreppen kund och kundvirde. For operatoren i fabriken ar
kunden oftast tydlig: Kunden &r den som képer produkten och kund-
virdet ligger i produktens 6verenskomna egenskaper. Men hur 4r det
med en ekonomiavdelnings flode for att hantera reserdkningar? Vem dr
hir kunden och vad édr kundvirdet?

Med ovanstidende som bakgrund forstdr vi att uppgiften att skapa
tydlighet och samstimmighet kring begreppen ar viktig. Ofta har
administrativa floden flera kunder, var och en med sin uppfattning
om kundvirdet. I exemplet ovan ér ju bade de anstillda, ledningen och
staten (genom bokforingslagen) kunder eller intressenter. Det giller
dé att prioritera och hitta den viktigaste kunden for varje process och
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dess kundvirde enligt principen att foretagets 6vriga floden ska stottas.
“Varfor gor vi detta?” Lagar och forordningar maste sjilvfallet f6ljas,
men Overraskande ofta gir det att effektivisera och minska slgserier
utan att gora avkall pa detta.

Flexibilitet och kunskapsspridning

Kan vi sprida kunskap om processer och uppgifter sé att sa fa personer
som mojligt blir oumbarliga? Kan vi genom systematisk utbildning nd
en situation dar alla inom administrationen har tillrdcklig kompetens
for flera olika uppgifter, det vill siga méngkompetenta medarbetare?

Informationshantering

Gdr det att behalla information i en instans i processen, det vill siga:
De som har behov av information tar den direkt frdn en och samma
kalla. Hur skulle detta paverka behov av uppdateringar, kontroller och
versionshantering?

Kan vi stromlinjeforma rapporteringsrutiner, minska méangd
insamlad information frdn verksamheten utan att forsimra t ex eko-
nomistyrning?

Arbetsflode

Stilltiderna ir oftast ganska ldnga i administrativa processer, det tar
alltsd ritt ling tid att avsluta ett drende och bérja med nista. Ar det
mojligt att helt ta bort eller minimera dverlimningar av drenden, kan
kanske samma person hantera drendet fran borjan till slut? Hur skulle
detta paverka vintetider och felprocent? Striva till exempel efter att
den administrativa transaktionen gors direkt i virdeflodet i stillet for
att overforas till en administrativ avdelning, med lang ledtid och kvali-
tetsrisker som f6ljd.

Spaghettidiagram

En intressant 6vning kan vara att f6lja en fakturas resa genom foretaget
genom att gora ett s& kallat spaghettidiagram. Verktyget anvinds ofta
for att visualisera flodet pd produkter i tillverkningen men anvinds
mindre sillan inom administration. Ofta hamnar fakturan i diverse
postfack (ofta centralt placerade) till vilka olika intressenter gér (ett
sloseri i form av onddig rorelse). Ett flode kan se ut som foljer: Faktu-
ran ankommer > registreras hos ekonomi - vidare till attest f6r veri-
fiering = vidare till attest 2 = direfter till Vd for slutligt godkdnnande
- slutligen tillbaka till ekonomi. Gar inte detta flode att forenkla?
Ofta behover personer totalt ga hundratals meter for att godkédnna en
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faktura, och alla steg gor ocksa att betalningen kan bli forsenad med
straffavgift som péfoljd.

Nista steg kan bli att fokusera pa att betala fakturor i exakt ratt tid i
stallet for att buffra betalningar till en géng per vecka, vilket ocksa kan
innehalla en stor besparingspotential.

Partistorlekar

Ofta baseras arbetet pd t ex en ekonomiavdelning pd manads-, kvar-
tals-, halvérs- och arsperioder, med storre eller mindre arbetstoppar i
samband med periodslut. Detta styr mot ryckighet i hela organisatio-
nen, tviartemot den jamnhet vi 6nskar. Skulle det gé att fd en jamnare
arbetstakt om vi medvetet forsokte hantera arbetet pd enstycksbasis i
stillet for i partier? Gér det att minska periodtiden och gora endags-
bokslut varje dag? Kan vi arbeta med rullande 12-manadersprognoser i
stillet for de otympliga och snabbt inaktuella arliga budgetarna?

Det ar dock viktigt att se till de olika verksamhetsdelarnas sarart och
inte forsoka infora ”Lean produktion” pa en administrativ avdelning.
Det giller att hitta ritt anslag och utgé frdn den egna verksamhetens
syften, mdl och forutsittningar. Utbildning av personal och ledare 4r en
viktig forutsittning for att lyckas.

Start av Lean p& ekonomiavdelningen

Ett sitt att komma igdng med forbittringsarbetet inom administratio-
nen ir att uppmirksamma administrationens roll i 6vriga floden i fore-
taget. Detta kan till exempel ske genom att inkludera de administrativa
processerna nir vi ritar virdeflodeskartor 6ver produktionsfléden, eller
att genom att administrativ personal ingdr i olika forbittrings- eller
Leangrupper.
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Typ av sloseri

z Vintan

. Rorelse
!? Transport
]
|::| Overpro-
@0 |® duktion
@ Overarbete
@ Omarbete
ce|cs| Lager
O.. ...
Outnyttjad
kreativitet

Exempel inom Ekonomi och administration

Fakturor som véntar pa en eller flera attester
Langa promenader till skrivare eller kopiator

Overféring av uppgifter eller information mellan
olika personer, t ex internordrar eller rekvisitioner

Rapporter och information som tar tid att ga
igenom men inte skapar vérde fér mottagaren

Komplexa affarssystem som ger information som
inte &r relevant eller efterfragad

Korrigeringar av inrapporterad tid for att fa den
att stamma med verkligheten

Ej efterfragad ekonomisk information lagrad i
parmar eller p& harddiskar

Idéer genomférs inte, eftersom vi inte kan
ifrdgasatta reglerna
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Exempel

Skanska effektiviserade fakturaprocessen

Skanska Affarsstod, som skoter ekonomihanteringen fér Skanska,
hade en ko pd 20 000 leverantorsfakturor. Man borjade arbeta med
Lean inom sin verksamhet och hade efter 6 ménader minskat kon med
75 % och ddrmed dven kostnaden f6r drojsmalsrantor frén fem till tre
miljoner kr.

Genom att fora statistik over arbetsinnehallet i olika typer av fak-
turor kunde man dela upp fakturorna i grupper efter olika egenskaper
(till exempel hur komplexa de var) och sedan skapa parallella floden
for de olika grupperna. Genom att kontinuerligt méata och visualisera
processen for behandling av fakturor kunde man dessutom skapa over-
blick och kontroll 6ver ett till synes oordnat inflode av arbete. Samtlig
personal dr engagerad i forbattringsgrupper med syfte att ytterligare
minska slgserierna och forbittra processerna.

De forbittringar som uppnatts visar att man fir tydliga och tidiga
effekter av att jobba med Lean-principer dven inom ekonomi. Att kart-
lagga processer, arbeta med standiga forbittringar och se till att engage-
manget for detta finns genom hela organisationen ger minst lika stora
resultat som i en tillverkningsavdelning.

Referenser och Iastips

Ax C och Ask U (1993): Lonsamma kunder, lonsamma foretag: ABC-
teknikens grunder. Stockholm: Bromberg, Lund: Studentlitteratur.

Ax C och Ask U (1995): Cost Management: Produktkalkylering och eko-
nomistyrning under utveckling. Lund: Studentlitteratur.

Gerdin J (1993): ABC-kalkylering. Lund: Studentlitteratur.

Johnson HT och Kaplan RS (1991): Relevance Lost: the Rise and Fall
of Management Accounting. Boston, Mass.: Harvard Business School
Press.

Maskell B och Baggaley B (2004): Practical Lean Accounting: A Proven
System for Measuring and Managing the Lean Enterprise. New York, NY:
Productivity Press.
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Inom Lean framhivs ofta 5S som ett av de mest grundldggande verk-
tygen (se exempel sida 28 for en forklaring). Det finns en stor likhet
mellan 5S och en del centrala tankegéngar kring kvalitetsledningssys-
tem och ISO 9000. Bédda handlar om ordning och reda och vi kan pa
goda grunder sdga att kvalitetsledningssystem dr som 5S pa foretags-
niva.

Men vad ir skillnaden mellan Lean och kvalitetsledningssystem?
Framfor allt dr skillnaden syftet. Syftet med kvalitetsledningssystem ar
att sikerstilla en hog, forutsdgbar och jamn kvalitetsnivd medan syftet
med Lean 4r att bygga en strategi for hallbar tillvaxt. Sjalvfallet ar hog,
forutsagbar och jamn kvalitetsnivé en grundpelare i en sddan strategi.
Med andra ord sa sitter Lean in kvalitetsledningssystemet i ett sam-
manhang medan ISO 9000 har ett mer renodlat kundperspektiv. De
flesta kvalitetsledningssystem har bland annat beskyllts for att
D deinte speglar hur man gor, utan hur man onskar att man ska gora
D de konserverar, hindrar utveckling, genom byrakratisk och osmidig

dokumentation som &r svar att uppdatera.

Vi menar att beskyllningarna ar bdde Gverdrivna och missvisande
(ibland till och med osakliga) men samtidigt finns det ingen rok utan
eld. Vi menar ocksa att en Lean-satsning kan bidra till att eliminera
mycket av denna kritik.

Teorin ska spegla praktiken

Inom Lean pratas det mycket om standardiserade arbetssitt. Pa Toyota
innebdr detta att man dokumenterar best practice och att det dr opera-
torerna som arbetar fram denna. Alltfor ofta har annan personal fran
kvalitetsorganisationen tagit fram en beskrivning (instruktion etc.) som
i sig har varit helt logisk men som inte speglat det faktiska arbetssittet.
Ofta har man forsokt att hoja standarden i samband med framtagning
av dokument, vilket &r riskfyllt av d&tminstone tva skil: Dels upplevs
dokumentationen som teoretisk och inte forankrad i verkligheten och
dels uteblir en ansvarskinsla for kvalitetsledningssystemet.

En ritt utformad forbittringsverksamhet (med forbéttringsgrup-
per) inom Lean kan kopplas till ansvar dels for dokumentation av
befintlig standard och dels for forbattringar av den. Bra verktyg att
anvinda for denna forbattringsgrupp kan exempelvis vara ”fem varfor”,
feleffektsanalys (FMEA) eller de sju kvalitetsverktygen (datainsamling,
paretodiagram, uppdelning, styrdiagram, stapeldiagram, fiskbensdia-
gram, sambandsdiagram).
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Kvalitetsledningssystemet far inte hindra
utveckling

Risken att ett kvalitetsledningssystem blir konserverande kan hanteras
genom att utforma ett arbetssitt ddr det standardiserade arbetssittet
balanseras med kreativt forbattringsarbete. Utmaningen ligger i att fa
grupper och avdelningar att 4dga sin dokumentation och sina standar-
der, och att gora dem till foremal for stindig forbattring.

For att forsta ett system maste vi utveckla det, och for att utveckla det
maste vi forstd det. Ndr forbattringsgrupper arbetar med att forbittra
(= utveckla) de standardiserade arbetssitten, och dess dokumentation,
lar den sig mycket om sitt eget arbete och om helheten. Utover en 6kad
dynamik i kvalitetsledningssystemet leder detta ocksa till
D okatldrande
D Dbittre kontroll 6ver den egna arbetssituationen hos medarbetarna
D fokusering pé det vi faktiskt beh6ver i dokumentationen, enkelhet.

Ofta hinvisas till revisionsorganens inverkan som ett hinder att andra.
Det ar inte ovanligt att andringar leder till besvirliga revisioner, med
alla typer av fragor och ifragasittande. Men det ir inte revisorerna som
ska f& som de vill, det 4r kunderna. Revisorerna &r inte facit, de r bara
ett stod och en hjilp i tinkandet. Om de upplevs som ett hinder for for-
battringar dr det ett tecken pd att ndgot dr fel. Haller kvalitetslednings-
systemet inte den standard som vi tidigare lyckats 6vertyga revisorerna
om? Fokuserar utvirderingar och métningar pé bisaker och inte pa det
visentliga? Héller revisionsorganet for 1dg kunskapsniva?

Kvalitet som drivkraft for utveckling

Kvalitetsfunktionen i ett foretag bor sdledes naturligtvis inte hindra
utveckling. I sjilva verket bor den vara den framsta agenten for forbitt-
ringar med kundfokus. Det finns flera utmaningar for att na dit.

Kvalitetsavdelningen dgnar sig ofta &t kontroll, métning och utvird-
ering. Kan den i stillet bli lirare i kvalitetsfragor? Alla ska ju std for
kvalitet, och vi vill se kvalitet i varje led, "ritt frdn mig”. Hur kan kva-
litetsfunktionen &verfora sitt tinkande, sin instillning och sina meto-
der till hela organisationen? Om det finns en ovilja till kvalitet kan det
bero pé att personalen inte har mojlighet att se helheten. De har blivit
instruerade 1 att deras arbetsmoment maste utféras pd ett visst sitt,
men vet kanske inte varfor.

Hur kan dokumentationen fi den enkelhet som alltid efterfrigas?
Vad behéver anvindaren? Hur dndrar vi snabbt och enkelt (men ritt)?
Dokumentationen utformas tillsammans med anvindaren, anvind
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tydliga bilder och ta endast med vad som dr nodviandigt — med enkla
ordval. Det dr inte svart att skriva ldnga uppsatser, utmaningen ar att
kristallisera ut det vdsentliga, sd att alla berorda forstar och har nytta av
dokumentet.

Det som miits finns. Kvalitetsavdelningen miter ofta mycket, i sjilva
verket s& mycket att vi inte ser skogen for alla trad. Hur lyfter vi fram
och visualiserar det intressanta? Vilka mitetal ska anvandas? Vem ska
anvinda dem och nar? Styr de ritt? Har nagon fragat kunden om det
som mits verkligen ar relevant? All matning for matandets skull 4r rent
sloseri!

Inom kvalitet talas mycket om avvikelser och korrigerande eller
forebyggande atgdarder. Hur kan vi avdramatisera detta sa att vi far
organisationen att “dlska problem”? Hur kan vi samtidigt lyfta avvi-
kelsehanteringen till en ny niva sa att vi alltid soker de underliggande
orsakerna och eliminerar dessa? Hur kan PDCA (Plan-Do-Check-Act)
och ”fem varfor” bli sjalvklara redskap, som anviands naturligt och utan
dramatik? Nar personalen vil lart sig verktygen brukar de vara mycket
uppskattade, rentav kdnnas oumbirliga.

Miljéledning och samhallsansvar

I manga foretag hanterar kvalitetsavdelningen ocksd miljéledningssys-
tem. Har Lean med miljo att gora? Vi vill hivda att det har det i hogsta
grad!

Lean syftar till uthallig tillvaxt och ett ldngsiktigt tainkande. Visser-
ligen gér det att se det som att det dr foretaget i sig sjilv som ska vara
uthalligt och ldngsiktigt. Men nér vi vill ha en langsiktighet i ett system
(i foretaget) maste det finnas ett bra samspel med omgivningen, det
storre systemet. Vinster pa bekostnad av helheten &r alltid kortsiktiga!
Stabila och uthélliga forbéttringar maste gynna alla foretagets intres-
senter: dgare, medarbetare, kunder och det 6vriga samhaillet.

Kunder

Medarbetare

Samhalle

Bild 21

Alla féretagets huvudintressenter
maste vinna pa forbattringar om
de ska bli uthalliga.
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Det blir alltmer uppenbart att de 6desfragor som sambhillet star infor

kring miljo, klimat och energi i hogsta grad 4r nagot viktigt for varje

foretag och for varje individ. Ndgra utmaningar blir da:

D Hur analyserar vi vart bidrag till miljoproblemen genom vara egna
produkter och processer?

D Hur kan vi eliminera eller reducera negativa bidrag och forstirka
positiva?

D Hur kan vi for kunderna pé ett overtygande sitt beritta att vi ar en
ansvarstagande spelare som kunden kan handla av med gott samvete?

D Hur kan vi formedla till vdra medarbetare att foretaget tar ansvar
och dr nagot att vara stolt over?

D Kan vi hitta nya affarsmojligheter genom att bidra till 16sningar?

For miljoledningssystemet giller liknande utmaningar som for kvali-
tetsledningssystemet. Hur gynnar vi férbéttring snarare 4n att konser-
vera ett tillstdnd?

Forutom ansvar for miljéfrdgorna kan vi resonera pa liknande sitt
kring sociala och samhillsekonomiska fragor. Hur samspelar vi med
foreningar, skolor, myndigheter och enskilda medborgare pd den ort
vi verkar? Hur ser vi till att underleverantorer arbetar med rittvisa och
rimliga villkor? Hur védrderar vi effekter av vara produkters anvindning
bland olika grupper? Begreppet Corporate Social Responsibility, CSR
eller foretagets samhillsansvar, rymmer sddana overvaganden och blir
alltmer aktuellt.

Vad som hir sagts kopplar ocksé till systematiskt arbetsmiljoarbete,
se kapitlet om personaladministration, sida 96.

Arbetet inom kvalitetsorganisationen

En Lean-satsning innebir ofta en mojlighet att fa resurser att omkon-

struera de delar av kvalitetsledningssystemet som behover en fornyelse.

Det giller da att ta tillvara det som dr bra och fornya det som borde

fungera battre. Det dr nistan alltid sloseri att borja om frén borjan,

goOra omstart, starta med ett blankt papper eller vad det nu kan kallas.
Nir vi reformerar kvalitetsledningssystemet behover vi stilla oss

fragor som

D Skapar varje aktivitet, till exempel ifyllande av dokument, verkligen
vdrde for kunden?

D Finns det underliggande orsak som borde atgirdas i stillet for en
kontrollerande eller reparerande insats?

D Foljer aktiviteterna principen “rdtt fran mig”, det vill siga genomfor
vi atgdrder vid killan och leder de till forbéttring?

D Orsakar kvalitetsledningssystemet sloserier som vintan, rorelse
eller 6verarbete snarare dn att eliminera det?
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D Ar vi lyhorda for forbittringsidéer, sd att vi inte later uppstillda
rutiner bli ett hinder?

Kvalitetsavdelningens roll i en dynamisk
organisation

Dokumentation av rutiner upplevs ofta hindra utveckling. Men en stan-
dardisering av ett arbetssitt handlar om att etablera det bésta arbets-
sitt som finns i organisationen. Losningen att signera checklistor och
protokoll (redovisande dokumentation) ar ett daligt substitut for ett
vl forankrat standardiserat arbetssitt. Avgorande ér att det maste vara
enkelt att dndra standard. Om forbittringar 4r enkla att genomfora,
ocksd i dokumentationen, kan det bli mojligt att ga fran en motstravig
organisation till dynamisk och kvalitetsfokuserad.

Stindiga forbattringar skiljer sig fran korrigerande dtgérder. En for-
bittring hojer standarden medan en korrigerande dtgdrd innebir en
aterstdllning till etablerad standard.

En mojlig utveckling for kvalitetsavdelningen dr att gd frén att
granska, 6vervaka och kriva till att vara stod for forbattringsarbetet.
Den kan bland annat ldra ut systematik (till exempel standardiserade
problemldsningsmodeller) och struktur (till exempel dndamélsenliga
arbetsformer, metoder och verktyg).

Typ av sloseri Exempel inom Kvalitet
z Véntan Omstéandliga rutiner for signering av dokument
® Rorelse Dokument maste letas upp
[

Transport ~ Métmetoder och kalibrering kréaver transport till

.

—1 avlagsna matrum
o . . .
|i| Overpro- Fokus pa revisorer istéllet for pa kund
@0 |® duktion

Overarbete  Alltfér detaljerade beskrivningar

©)

Omarbete  Daligt underbyggda instruktioner

d

Lager For mycket pappersdokumentation

Outnyttjad  Idéer ar for besvarliga att genomféra for att de
kreativitet ~ kraver dndring i dokumentation

@
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Exempel

Parker stimulerar gemensamma forslag

Parker Hannifin i Trollhittan har linge arbetat med stindiga forbitt-
ringar i alla arbetsgrupper. Varje forslag premieras med 30 kronor per
medverkande person, vilket gor att forslag som redan har consensus
i en arbetsgrupp gynnas. Premien gér till en pott som disponeras av
gruppen, till utbildning och studiebesok. Fyra-fem forbittringar per
anstilld och ar genomfors. Systemet dr mycket uppskattat bland med-
arbetarna och vinsterna for foretaget bedéms vida 6verstiga kostna-
derna.

Exempel

Lean storre drivkraft an ISO-TS vid Autoliv

Under en konferens under temat Lean produktutveckling kom en friga
fran publiken till Anders Svantesson, kvalitetsansvarig for utvecklings-
avdelningen vid Autoliv i Vargarda: Vad 4r det som driver er i forbatt-
ringsarbetet? Hans svar blev:

”Nir vi gjorde internrevisioner hir pd Autoliv for ca 10 dr sedan var
det ganska litt att skriva avvikelser. Idag far man grdva ganska hdrt och
man hittar endast smd avvikelser trots att vi nu dr certifierade enligt ISO/
TS 16949. Vi behover ISO/TS 16949 med mera i botten, siklart, men
ndgra stora fynd gor vi inte lika litt lingre. Trenden hdr dr densamma
for externa revisioner enligt ISO-systemen. Att nu attackera med Lean-
modeller dr ett utmdrkt fortsdttningssteg! Till exempel jobbar vi med att
hitta Muda (sloserier) och med virdeflodesanalyser i jakten pd potentiella
forbattringar. Sa kan vi hitta till exempel flaskhalsar, onodig vintan eller
floden att forenkla. Men vi far ocksd ett annat sdtt att tinka.”
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Exempel

Imego later intranatet vara systemcentral

Elektronikinstitutet Imego AB valde att integrera kvalitetslednings-
system och informationssystem i sitt intranat. Inventarieregister, kom-
petensregister, anslagstavlor med mera dr andra delar som ingér. En
projektledare som presenterar sitt projekt forvintas till exempel gora
det med hjilp av den information som finns pd intranitet. P4 detta sitt
har Imego lyckats skapa ett mycket levande system och en kvalitets-
handbok som bestédr av en handfull A4-sidor som beskriver hela syste-
met. Genom att integrera olika delar i samma system blir intranitet ett
naturligt verktyg i vardagen.

Bild 22

Imegos intranét &r uppbyggt kring kvalitetsledningssystemet. Kloten &r klick-
bara och lankar till instruktioner och hjélpverktyg for respektive omréde. Det
finns inga pappersdokument.
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Det dr vanligt att olika IT-projekt ses som barare av ett nytt sitt att
arbeta. Kommersiella IT-system &r inte bara en verktygslada for att
gora ett befintligt arbete bittre, billigare och snabbare, utan ofta ocksé
en forpackning av ett nytt arbetssitt, en ny organisation eller en ny
metod. IT-konsulter ses ofta inte bara som teknisk expertis, utan som
organisations- eller managementkonsulter.

En utmaning for IT-avdelningen och andra avdelningar som stal-
ler krav pa IT-systemens funktionalitet, ar att paverka innehéllet i en
sddan forpackning genom att vara delaktiga i arbetet med Lean. En av
de grundldggande principerna i Lean &r att anpassa teknik till mannis-
kor och processer. Men dven andra principer inom Lean bor beaktas for
att stilla krav pd, upphandla och infora IT p4 ett bra sitt.

Anvandarvanlighet

Anvindarvanlighet dr ledord for alla IT-system. Systemens grianssnitt
mot anviandaren ska vara anpassad efter dennes behov och forutsitt-
ningar, inte tvirtom. Detta kan tyckas sjdlvklart for varje IT-tekniker,
men anvdndarnas bild avviker mycket ofta. Det krévs stor medverkan
fran olika anvdndare for att utveckla eller utprova ett nytt system,
néstan alltid mer 4n som forutses.

Eftersom de flesta IT-system dr avsedda att anvandas mycket frek-
vent blir dven sma krangligheter stora sloserier. 10 sekunders forlust i
en inmatning ger med 100 anvédndare per skift och tvéskift 6ver 1000
timmars sloseri per ar, en forlust vird kanske 300 000 kr, f6rutom den
irritation som blir f6ljden! Ett problem dr att kostnaden att minska
en sddan for forlust dr tydlig, medan vinsten inte kan madtas. Leans
principer innebir dock att slgserier kompromisslost jagas, oavsett hur
vinsterna fordelas.

En sdrskild utmaning uppkommer vid inférande av nya eller upp-
daterade system. I investeringskostnaderna gloms ofta det mycket stora
arbete som anviandare kan tvingas till for att ge eller andra ingdende
data. Hur kan detta arbete underlittas?

Visualitet

Lean propagerar for visuell styrning och visuell information. Tanken
dr att var och en pé ett intuitivt och omedelbart sitt ska kunna avlisa
status och fa signaler om vad som ska goras.

IT-system gor det mojligt att fa fram information snabbt och kor-
rekt och att enkelt reducera informationsméngden till forstdeliga virden
och bilder. Mojligheterna ar i sjilva verket sé stora att manga frestas att
ta fram sd manga parametrar och bilder att anvindarna tappar bort det
som &r mest visentligt. Vi ser inte skogen for bara trad. Likasa later vi
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ofta det basta bli det godas fiende och kraver in massor av data for att
fa en absolut ratt mitning. Men det riacker ofta med indikationer {or att
se att ndgot hander och att det finns skal att gora ndgot.

Ett dn storre problem &r att information i IT-system ér dold dnda
tills vi letar reda pa den. Om vi méste gé in i en dator for att hitta infor-
mationen sa kommer ju inte styrsignalerna automatiskt. Hur visste vi
att vi skulle titta efter, om det inte fanns en signal? Det 4r en utmaning
att skapa system som ger dessa signaler pa ett sjalvklart sitt. Medarbe-
tare som stindigt, eller &tminstone med tdta intervaller, arbetar med
dator kan kanske ges informationen pa bakgrundsbilder, i pop-up-
fonster eller integrerat i de vanliga skdrmbilderna. Andra kan kanske
fa den genom projektorbilder eller i sirskilda monitorer, men det finns
stor risk att vi utvecklar immunitet mot sadan bakgrundsinformation
om den inte kianns riktigt angeldgen. Informationen bor darfor sd langt
som mojligt forenklas och integreras med naturliga informationspunk-
ter i det Ipande arbetet.

Oftast ar det bittre att soka hitta sitt att gora information visu-
ell utan IT-system. En tom rodmalad lagerplats kan vara en tydligare
signal om péfyllnad 4n en blinkande siffra for ett lagersaldo. En varu-
transportor som placeras i borjan av en tillverkningslinje kan vara en
enklare signal om tillverkning 4n en order ur ett MPS-system. Det finns
alltsd alltid skal att fraga om ett IT-system verkligen ar 1osningen.

Transparens, 0ppenhet, atkomlighet

Samtidigt som det giller att reducera information sd att vi ser det
visentliga, dr det ofta viktigt att mojliggora analyser, skapa forstaelse
for hur verksamheten fungerar och oka acceptansen for systemet. Nor-
malt dr det bést att gora underliggande data tillgangliga och forstaeliga,
dven om det naturligtvis ibland kan finnas kinslig information som
maste doljas, av till exempel integritets- eller affarskritiska skal.

En generell 6ppenhet skapar en kultur dér vi kidnner oss delaktiga:
”Sé hir gor vi och sa hir star det till i vart foretag.” Det skapar mojlig-
heter for alla att forstd och bidra med forbattringsidéer. En kénsla av att
foretaget litar pé sina medarbetare byggs upp.

Utmaningen for IT-avdelningen blir att inte bara tillhandahalla
forstaelig och tillganglig summainformation, utan ockséd transparens
kring sittet att ta fram den.

Mojlighet att forandra, standiga forbattringar

Lean bygger till mycket stor del pa stindiga och ménga forbittringar.
Det ér bittre att snabbt ta ett litet steg, som vi tror leder &t ritt hill, 4n
att vianta och planera det stora klivet som en ging for alla skapar det
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perfekta utfallet. Blir det lilla steget fel kan vi alltid korrigera eller ga
tillbaka. Blir det stora klivet inte ritt har vi ofta plojt ned mycket tid,
kostnader och prestige, s& mycket att det psykologiskt kan vara mycket
svart att andra oss. Och erfarenheten visar att det alltid finns en hel del
som 4r svart att forutse, hur mycket vi dn planerar.

Eftersom IT-system ofta innebir stora investeringar, bdde i inkop,
eget arbete och utbildning eller omlarning, landar vi ofta i kategorin
”stora kliv”. Utmaningarna for IT blir darfor att
D sé langt som mojligt forst genomfora och utvdardera eventuella

processforandringar, direfter infora IT-system som underlattar det

utprovade arbetssittet

D bryta ned de stora investeringarna i mindre komponenter

D se till att varje komponent testas i liten skala, men i verkliga ligen
och s& noggrant som mojligt

D gora systemen dndringsbara till laga kostnader

D arbeta bort all prestige som hindrar fortsatt utveckling eller
korrigering av saker som visade sig mindre bra.

En vanlig orsak till bristande dndringsmojligheter ar délig insikt i sys-
temens funktionssitt. Dokumentation kan vara bristfillig, datamodel-
ler snariga, felavhjalpningar av “lappa-och-laga”-karaktir, beroenden
mellan system o6verskadliga etc. Generellt lonar det sig att ldgga stor
kraft pa systematik och dokumentation fran bérjan, dven om vi just
da tycker att kostnaden blir hég. Annu bittre 4r om systemen 4r sjilv-
forklarande och nedbrutna i sma delar som fungerar oberoende men
kommunicerar obehindrat.

Arbeta med primér information

En stor killa till sloseri i samband med all informationshantering ar
dubbelarbete genom att samma information beh6ver matas in flera
ganger, till exempel till olika system. Dels dr naturligtvis dubbelarbetet
i sig ett sloseri, dels finns hir en stor felkilla.

Ett exempel dr produktdata. Om data om en produkt kan sparas pa
ett rationellt sitt 6ver produktens livscykel kan mycket onddigt arbete
undvikas. I moderna produktadministrativa system gar det att skapa
en produktstruktur som aterspeglar produktens sammansittning, en
struktur som blir naturlig for alla.

En sammanhdllen datamodell f6r produktdata som dr tillginglig
for ménga funktioner pa foretaget gor att alla kan arbeta med samma
kéllinformation. Vi slipper manuella datadverfoéringar och risken for
inkonsistent data minskar. En storre gemensam kunskap kan byggas
upp runt produkten och sparas genom att linka dokument mot struk-
turen.
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Rationell produktdatahantering okar ockséd mojligheten till artikel-
rationalisering. Onodigt ménga artiklar ar praktiskt taget alltid en stor
kalla till sloseri. Om artiklar klassificeras pa ett genomtinkt sitt, med
metadata, underlittas arbetet.

Flexibilitet, tolerans mot felaktiga data

Mainga IT-system hanterar mycket stora dataméngder. Data &r inte

alltid korrekt eller fullstindig. Hur reagerar systemen dé?

MPS-system, system for material och produktionsstyrning, ar ett
exempel. Ska ett MPS-system automatiskt generera bestillnings- och
tillverkningsordrar fran lagersaldon behover typiskt 99,5 % av datan
vara korrekt, nagot som i praktiken séllan intréiffar. Foljden blir att de
flesta foretag gor en Overprévning av ordrarna, till exempel genom att
en arbetsledare justerar, sorterar och gallrar bland dem.

Grunden till problemet dr att systemen dr for komplexa och in-
flexibla. Ofta kan en stor del av systemets uppgifter klaras betydligt
enklare.

D Lagerpéfyllnad av standardkomponenter kan skotas av leveran-
torerna vid forbrukningspunkterna genom tvé-binge-system utan
ordrar.

D En tillverkningsorder ricker om processtegen dr hopkopplade till
ett flode.

D Tillverknings- och bestillningsordrar kan rensas frdn for anvinda-
ren ovasentlig information.

D Tillverkningsordrar kan ersdttas av kanban.

D Kunder kan himta eller bestilla direkt fran supermarket varifran
kanban-order om ersittningstillverkning liggs ut.

D Forenklade och ungefirliga for- och efterkalkyler racker ofta som
beslutsunderlag.

Om korrekt data dr kritisk for en funktion, ar det givetvis mycket ange-
laget att bygga in automatiska felkontroller och rutiner som motverkar
fel. Tillverkningens Poka-Yoke, felsikring, har hir sin motsvarighet.

Standardisering

IT-system bidrar i sig till standardisering. Gemensamma system tvingar
anvindarna att inordna sig i ett likartat arbetssitt med gemensamma
beteckningar etc. Daremot kan det brista i standardisering mellan sys-
temen, vilket kan bli en stor killa till bide sldseri och irritation.

Det idr ocksa vanligt med work-arounds. Ofullkomligheter i syste-
men gor att vi hittar losningar som gér vid sidan av tilltinkt arbetssitt.
Alla egenhindigt byggda kalkylark ar tydliga exempel. Grundorsaken
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ar att systemen brister i flexibilitet och dndringsmojlighet, sa att stan-
dard inte kan forbdttras i takt med behov och mojligheter. Standard ska
spegla best practice, som ar ett rorligt mal.

Bidrag till larande och samarbete

Det finns en mycket stor potential i IT-anvindningen att accelerera
bade lirande och samarbete. I sjilva verket kan vinster pa detta omrade
vara betydligt storre dn de direkta rationaliseringsvinsterna. Om det
finns en ldngsiktig strategi att forenkla, visualisera, gora tillgingligt och
skapa overensstimmelse mellan system och underliggande verklighet
sd kan denna potential utnyttjas mer systematiskt.

Konstruktion
A
Beredning
Tillverkning

Erfarenheter Drift och underhall

Bild 23

IT-avdelningen kan, som ansvarig for drift och underhall av féretagets informa-
tionsteknik, ta en nyckelroll for att bade fanga upp behov och krav fran samt
férmedla erfarenheter till anvéndarna.

Ett exempel kring samarbete &r att ge kunder och leverantérer ingdngar
i de egna systemen. Kunder kan fa se lagersaldon och leveranstider nir
de bestiller. De kan med limplig programvara sjilva, direkt i systemet,
konfigurera produkter, om de 4r modulariserade eller justerbara. Leve-
rantorer kan fa tillgang till ritningar och andra produktdata. Vi kan
till och med dela produktstrukturer, ritningar, 3D-modeller, kravspe-
cifikationer med mera, sd att vi kan bedriva en gemensam, integrerad
produktutveckling.

Det finns ett stort utbud av programvara for att stodja sidana
lésningar, men problemen 4r knappast av teknisk natur. I stillet dr
utmaningen att skapa tillracklig IT-sikerhet, och, 4n mer att bygga upp
tillrackligt inbordes fortroende. Men denna typ av losningar 6kar inte-
grationen och skapar dirmed ocksa fortroende.
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IT-avdelningens interna arbete

IT-avdelningens arbete kan grovt indelas i fordandring och underhall.
Bigge kan anpassas till Leans principer.

Forandringsinsatser bor drivas som andra utvecklingsprojekt, och
vi behover standigt utveckla vira medarbetare, vdra processer och véira
metoder for att forbattra var formaga. I kapitlet om produktutveckling,
sida 48, beskrivs ndrmare f6ljande utmaningar, vilka i princip géller ITs
forandringsprojekt ocksa.

Kunden forst

En strategisk produktplaneringsprocess

En tvirfunktionell och multidisciplinir utvecklingsprocess
Leverantorsintegration

Tekniksamarbete med leverantorer

Parallell utveckling av olika 16sningsalternativ
Alternativ till stage-gate-modellen

Visualisering/obeya

Kunskapsdokumentation i A3-rapporter
Budgetering/kalkylering, till exempel succesivimetoden
Samexistens mellan kreativitet och struktur

Nir det giller underhallsarbete, anvindarstod (helpdesk) med mera, ér
det ocksd visentligt att soka effektivisera, forenkla och forbittra. Det
giller att uppritthélla ett kundperspektiv (de interna kunderna), sam-
tidigt som vi vet att behovet av support ofta kan te sig oandligt. Hur kan
vi hjilpa anvdndarna att hjilpa sig sjalva? Hur kan vi korta ledtiderna
for insatser i verksamheten? Hur kan vi prioritera bittre sa att behoven
och inte roststyrkan avgor servicenivdn? Kan vi visualisera arbetet? Hur
kan vi fungera mer som ett lag med gemensamma arbetssitt och stin-
diga forbittringar?
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Typ av sloseri Exempel inom Informationsteknik
Véntan Langa svarstider i systemen (oftast sma men vildigt
ménga vantetider, svara att utnyttja till annat)

Rorelse Tillverkningsordrar maste hamtas pa kontoret

!? Transport ~ Lagringsmedia eller utskrifter skickas eftersom
1 system inte kan kommunicera direkt
:. Overpro- "Perfekta” ritningar tas fram innan produktutform-
e®e |® duktion ningen &r klar och 6verenskommen

Overarbete Matningar och rapporter som inte anvinds

©)

Omarbete  Felaktiga inképsordrar korrigeras manuellt

a

Lager Satsvis utskrift av tillverkningsordrar for hela veckan

Outnyttjad ~ Forbattringsidéer kan inte genomféras for att
kreativitet ~ systemen &r for svara att &ndra

@
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Exempel

Toyota ser helpdesk som en vardefull
informationskalla

Ett tinkvirt exempel giller helpdesk: P4 ménga foretag ser man help-
desk som en kostnad som bor reduceras, varfor man ofta viljer att out-
sourca denna till en andra- eller tredjepart som kontraktsmissigt binds
upp till en viss servicegrad och ett kostnadsreduktionsmaél. Effekten
blir att leverantdren optimerar servicenivin inom befintligt kontrakt
och kanske minskar kostnaden genom att ligga helpdesken i ett 13glo-
neland. Effektiviteten i detta forfaringssatt dr hogst tveksam.

Inom Toyota, till exempel pd utvecklingscentret i Ann Arbor i USA,
tanker man annorlunda. Hir 4r det Toyotas anstillda som utgor help-
desken, och de forsoker att alltid forstd grundorsaken till ett problem
genom “fem varfor” och atgirda den i stillet for att avhjilpa dess effek-
ter. Helpdesken jobbar ocksa forebyggande med floor walkers som gar
ronden ute pa avdelningarna. Man fragar anvindarna om problem och
fangar upp dessa innan de har hunnit bli stora, och man observerar
utrustningen, till exempel hur hirddiskar later for att finga upp miss-
ljud som kan vara en indikator pa en kommande krasch.

Exempel

Johnson Control forenklade tillverknings-
ordrarna

Johnson Controls borjade ifrdgasdtta innehallet i alla dokument som
skrevs ut i tillverkningen. Artikelstreckkoder skrevs ut pd samtliga
arbetsordrar trots att ingen av dem anvindes. Pa varje byggorder skrivs
linjer mellan varje rad ut, dessutom anvinds fet stil pa byggordern. I
monteringen skrivs samma information ut pd samtliga tre skrivare.
Varje byggorder inneholl mycket information och hade dven ldnga och
krangliga beskrivningar som ingen fragade efter. Genom att reducera
informationen pd varje byggorder har den totala kostnaden bara for
toner kunnat reduceras med 35 000 kronor per manad. Men framfor
allt vinns mycket tid i anvindningen av byggordrarna.

En ytterligare vinst som kan géras med mindre information pa
pappret, bara den som behgvs, dr att texten kan goras storre sd att den
kan ldsas pa avstdnd eller utan glasogon.
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Lean handlar inte i forsta hand om floden, maskiner, logistik, verktyg
och sd vidare, utan om mainniskor! Hela verksamheten behover min-
niskor som

D irlagspelare

D engagerar sig for det gemensammas bista

D vill utveckla sig sjalva

D Dbidrar till foretagets utveckling.

For att serva alla minniskor i verksamheten behovs ledare som

D kan verksamheten

D brinner for att utveckla den och dess minniskor

D ser sin roll som coach och trinare, snarare dn arbetsfordelare

D ir nidrvarande samt har vilja, formaga och resurser att serva sina
spelare.

Personalavdelningen eller personalansvarig har en nyckelroll for att
detta ska hinda. Dels giller det att rekrytera ratt manniskor, dels att
utveckla dem som finns i foretaget. Det dr personalavdelningen som
har overblicken kring personalens samlade kompetens. Den bor
ddrmed vara bast rustad for att se till att alla 4r med och tar tillvara
mojligheterna med Lean. Detta behover goras systematiskt och en ny
kultur byggas.

Personalavdelningen maste dessutom tillimpa Lean i sin egen
verksamhet. Den behover svara pa fragor som: Vilka 4r avdelningens
kunder? Hur vet vi att vi gor ett bra jobb? Bidrar varje aktivitet och
rutin till kundvirde eller finns det sloserier? Hur kan verksamheten
forbittras och forbittras igen?

Ar allt detta personalavdelningens eller personalansvariges uppgift?
Kanske &r en stor del av ansvaret ofta fordelat pa varje chef. Men i s4 fall
bor det vil vara personalavdelningens sak att lara ut foretagets hante-
ring av dessa fragor till alla foretagets chefer?

Rekrytering av nya medarbetare

Om foretaget har ett bra system for lagarbete, bra utvecklingsstod for
sina medarbetare och en bra support i arbetet, si kommer prestatio-
nerna inte begrinsas av de fackkunskaper medarbetarna har med sig
ndr de borjar. Utmaningen blir alltsd att bygga ett sddant system, dar
ménniskors potential tas tillvara. Fokus vid rekrytering kommer dé i
stallet att forskjutas mot de personliga egenskaperna, framfor allt viljan
att lara, utvecklas och ta ansvar.

Arbete enligt Lean-principer kraver mdngkunniga medarbetare,
dér det alltid finns andra som kan hjélpa och dér varje person har en
okande formaga att hjalpa andra. Det betyder att vi inte kan rikna med
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att hitta fardiga” medarbetare att anstilla, de behover utvecklas, hur
duktiga de 4n 4r. Men anstiller vi manniskor med svag vilja att lara och
samspela kan det vara mycket modosamt att dndra detta.

Personliga egenskaper dr svdrare att bedoma dn fardighet. Darfor
vill manga foretag provanstilla forst innan man ger en fast anstéllning.
Ibland ar det dock nodvandigt med fast anstallning direkt for att kunna
fa de personer vi behover. Referenser blir dé ofta mer avgorande an
betyg.

Allt fler foretag forlitar sig pd bemanningsforetag som en vig att
provanstilla, &tminstone i tillverkningen. Den kan vara effektiv, men
har ocksé nackdelar genom att den kan sidnda signaler om att mén-
niskor dr utbytbara, inte sd viktiga. Anpassning och att inte sticka ut
kan bli viktigare dn engagemang och utveckling. Det 4r en utmaning
att bygga en kultur som inte skickar sédana signaler.

Inom Lean &r en central tanke dmsesidig respekt och fortroende
mellan foretag och medarbetare. Det kan vara viktigt att vara tydlig
med vad detta innebir i det egna foretaget. Hur ldngt ar vi till exem-
pel beredda att ga for att behélla vira medarbetare i nedgéngstider?
Om vi vill ha vara medarbetares engagemang kriver det lang tid av
ansvarsfullt agerande, en insats som kan raderas pa en dag om ett for-
troende upplevs svikas.

Det 4r var uppfattning att 6vervintring i svara tider med ”f6r hog”
personalstyrka dr bittre pa sikt 4n snabb konjunkturanpassning av
arbetsstyrkan. Det forutsitter dock finansiell styrka. Det dr ocksd moj-
ligt att erbjuda ersittning for frivillig uppsagning eller ledighet om det
gors pa ett drligt och generdst sitt. Men det allra viktigaste &r att spel-
reglerna ar tydliga for alla, redan ndr man ber om engagemang.

Utveckling av medarbetare

Den viktigaste metoden att utveckla manniskor &r inte kurser och lik-
nande utan trining direkt i arbetet. Det finns ett antal forutsittningar
for att detta ska fungera.

D [varje ny arbetsuppgift behover det finnas ldrare som visar hur man
gor. De bidsta inom varje syssla bor ha som viktigaste uppgift att lira
andra.

D Varje medarbetare maste veta nir hon gor ett bra jobb och nir hon
gor ett mindre bra. Det kan ske genom tit och konstruktiv dter-
koppling frdn ledare, men ocksd fran arbetskamrater. Viktigt ar
ocksd att mita rdtt saker, att nyckeltal med mera ar synliga samt att
avvikelser och problem direkt marks.

D Det dr avgorande att ingen fastnar i ett rutinarbete, dé slutar liran-
det. Det maste hela tiden finnas végar att ga vidare, med nytt ansvar
inom samma arbetsplats eller pd nya arbetsplatser. For att bredda
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eller fordjupa arbetsinnehdllet tvingas vi ofta utmana befintliga
strukturer och synen pé vem som ska gora vad inom foretaget.

Det behovs ett system for att veta vilka medarbetare som kan vad. En
metod ar kompetensmatriser, som kan anslas offentligt. Dar fortecknas
arbetsuppgifterna i kolumnrubrikerna och alla medarbetare i gruppen
i den forsta kolumnen. Under varje uppgift markeras om respektive
person dr novis, kan arbeta sjalvstandigt, kan 16sa problem och avvikel-
ser samt om hon kan lara ut denna uppgift till andra. En person som
kan ldra ut de flesta av arbetsplatsens uppgifter 4r mogen att gd vidare
till en ny arbetsplats.

Att ha bred kompetens hos de anstillda okar flexibiliteten i verk-
samheten och gor den mindre sarbar for frdnvaro eller personalom-
sattning. Det dr ocksé viktigt att undvika att enskilda medarbetare laser
in sig i sina kompetensomréden och blir oersittliga eller svarplacerade.
Sadana beteenden bygger ofta pa otrygghet och radsla for att forlora i
prestige eller bli ansedd som 6verflodig.

Vatten- | Kvalifi-

Namn NC#L | NC#2 | NC#3 Fras Slip Stans | skar | kation [ Ml |Kommentarer
[Anders 43%)| 50%|Fortsatt lara NC
[Koncentrera p& NC-maskinerna,
Barbro ] 82% ar ut tll andra
Cecilia 46%)| 50%]utveckia expertis NC #2
. Utveckla kunskapeer
Daniel | 21%)| 25%|atienskaming
. [Samarbeta med Barbro for att
Erik - - 36%| 50%]i:ra mer om NC #1 och NC #2
- [Fortsatt utveckla expertis
Felicia 18%| 25%)\attenskarming, tar ut til andra
Gustaf 57% Lar ut mer kring vatenskarning
Hakan 79% (Okad upplaming till 6vriga
Inga ‘ ‘ ‘ 29%)| 50%|Boria med NC #3
[lexibilitet an undethélla, uveckia Kan kora tlsammans
Shitt 39% | 31% | 25% | 67% | 69% | 56% | 33% Forklaring| ochléraut med amnan
° Kan kbra sjalv
Mal 40% | 40% | 40% | 75% | 75% | 50% | 50% e
Bild 24

Exempel pa hur en kompetensmatris kan vara utformad.

Det dr mer regel dn undantag att det finns dold kompetens i foretaget.
Medarbetarna kan ha virdefulla kunskaper som aldrig kommer fram,
till exempel om sprak och frimmande kulturer, om maskin- och bygg-
nadsvérd, om friskvird och personalaktiviteter, om datorer och teknik
eller om media och PR. Ar det majligt att f4 fram sddan kunskap i ljuset
och lata den gora nytta for foretaget?
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Rekrytering och utveckling av ledare

Om en ledare ska serva sin grupp bra behover hon kinna verksamheten
i grunden. Detta indikerar att intern rekrytering av ledare oftast ar att
foredra.

Det finns en avvigning att gora, mellan personliga egenskaper och
fackkunskap. Forr rekryterades i forsta hand de duktigaste fackmannen
som ledare, medan man pd senare r ofta helt fokuserar goda ledar-
egenskaper. Inget 4r helt lyckat, bdda behovs! Det giller att stimulera
alla medarbetare mot detta hela tiden sa att det alltid finns limpliga
ledare att tillga.

Nir ledare 4anda behover rekryteras utifran, dr det viktigt att tinka
igenom hur hon kan ldra sig de arbetsuppgifter som gruppen arbetar
med. En mojlighet kan vara en ganska lang inkérningsperiod med
arbete pa golvet, men det kan vara en utmaning att etablera en kultur
som ser detta som ndgot naturligt.

Arbetare och tjansteman

Det finns inga principiella skillnader mellan rekrytering och utveckling
av arbetare respektive av tjanstemin. Exempelvis fungerar kompetens-
matriser minst lika bra pa kontoret som i verkstaden.

Sérskilda insatser kan behévas for att riva de mentala murarna
mellan dessa bdda personalgrupper. Ett sitt dr att riva de fysiska
murarna, att integrera verkstad och kontor, dven om detta ofta ir ett
mycket stort projekt, och d& mer vad giller att dndra attityder dn att
gora de nodvindiga ombyggnaderna.

Rorligheten mellan kontor och verkstad ér nistan alltid for délig.
Det brukar gi fint att rekrytera arbetare till tjinstemén, men det mot-
satta dr mycket sillsynt. Det kan bero pa att arbetet ar trakigare eller pd
att det har sdmre status. Bigge behover pé sikt dndras!

P4 kort sikt bor vi dock stimulera till utbyte f6r att ldra och forsta
helheten. De flesta tjinstemin bor ha provat verkstadsarbete och de
flesta arbetare ha provat kontorsarbete. Det senare kan ske till exempel
genom medverkan i silj- eller serviceaktiviteter hos kunder, utveck-
lingsinsatser for en ny produkt, kvalitetsuppf6ljning. Eller varfor inte
medverkan i en rekryteringskampan;?

En arbetsmiljo som stimulerar och utvecklar

Ofta har personalfunktionen ansvar for det systematiska arbetsmiljoar-
betet. Det dr alltfor vanligt att detta ses som en pélaga av byrakrati fran
myndigheterna som vi behover klara pa billigast mojligast sitt. Men de
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underliggande tankarna handlar i mycket om att arbeta med personal

och arbetsmiljo enligt Lean-principerna

D ifrdgasdtta hur vi arbetar, soka grundorsaker till problem, stindigt
forbittra och forsikra oss om att dtgarder genomfors och far effekt

D se till att alla medarbetare har tillricklig kompetens for att utfora
sitt arbete sikert, och hela tiden utveckla denna kompetens

D vara noggranna och bedéma risker nir vi infor ny teknik, ny orga-
nisation eller genomf6r andra dndringar

D f6lja upp, sammanstilla och informera.

Liksom nir det giller kvalitets- och miljoarbete (se detta avsnitt) gor vi
bist i att soka integrera arbetet i verksamheten. Det giller att bedoma
hur den efterstriavade effekten (en siker och halsobringande arbetssi-
tuation) uppnds bast och sté for denna bedomning gentemot tillsyns-
myndigheterna.

Med arbetsmiljo bor vi forstd hela den situation som medarbetarna
upplever och i hilsa bor vi inkludera trivsel och vilbefinnande i stort.
Det finns en nidrmast odndlig mangd forskning och erfarenhet som
visar att arbetsmiljo och hilsa i denna mening leder till engagemang,
hog produktvitet och god utvecklingsféormaga i foretaget. Att inte ta
tillvarata denna potential &r alltsd ett stort sloseri.

Den stora utmaningen vad giller systematiskt arbetsmiljoarbete blir
sdledes att omsitta uttalanden som “personalen ar vér vikigaste resurs”
till mer 4n bara goda avsikter. Det handlar om att skapa en grundlig-
gande vdrdering som genomsyrar hela verksamheten, och alltsd konse-
kvent manifesteras i praktisk handling.

Hur tillvaratar vi attitydundersokningar? De flesta storre foretag
genomfor sddana och det blir personalfunktionens ansvar att gora
ndgot at resultaten. Eftersom vi ofta har ganska svart att hitta atgarder
resignerar medarbetarna infor nya matningar. Se avvikelserna som sl6-
serier och utmana forbéttringsgrupperna att hitta mojligheter och nya
idéer! Om vi ser det som ett gemensamt problemomrade med ett delat
ansvar kan vi bade fa ménga virdefulla idéer och dessutom en stark
forankring for losningarna.

Hindra felfunktion i Lean

Nir Leans principer tillimpas i ett foretag finns stora mojligheter att

skapa ett bade intressantare och sikrare arbete.

D Ettlingsiktigt tinkande i foretaget skapar trygghet och bittre med-
verkan i vad som hénder.

D Bittre systematik, ordning och reda och standardisering leder till en
bittre sikerhetskultur och farre olyckor och tillbud.
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Ordning och reda medfor ocksa frischare, ljusare och trevligare
arbetsplatser.

Arbete med stindiga forbattringar kommer ocksd att innefatta
arbetsmiljoforbattringar.

Lagarbete, stindiga forbattringar och processagarskap leder till 6kat
ansvar och befogenheter i grupperna, vilket medfor 6kad mojlighet
att paverka.

Utokade ansvarsomréden, krav pa flexibilitet kriver okat lirande,
vilket medf6r storre kunskap och forméga.

Det finns emellertid ocksa risker med ménga av de verktyg som ofta
tillimpas. En anvandning av verktygen som inte §verensstimmer med
de grundliggande principerna riskerar att dstadkomma riktigt daliga
arbetsplatser.

Enstycksfloden kan genomforas som kortcykliga monteringslinjer
med monotont och innehéllsfattigt arbete. Om sédana linjer infors
kravs systematiska motatgdrder i form av arbetsutvidgning, arbets-
berikning och rotation (bade inom gruppen med korta intervall
och till nya utmaningar med ldngre intervall).

Nir vi tar bort truckar och gir 6ver till tita transporter i smafor-
packningar kan manuella lyft bli ofta forekommande. Ergonomin
mdste vara noga genomtéankt.

Om vi flyttar ihop maskiner och utrustning f6r kortare transporter
och kommunikationer dr det avgorande att sakerheten inte dventy-
ras genom arbete nira farliga zoner.

Eliminering av buffertar och inforande av enstycksfloden far inte
leda till grupptryck mot personer som inte héller takten. Detta ar
framst en fraga om forhallningssitt, att bygga en stodjande och inte
anklagande kultur.

Det kan inte nog betonas hur viktigt det dr att kombinera en stark
drivning frn ledningen med tilamod nog att bygga en verklig
samsyn. Upplevelser av toppstyrning, 6verkorning och att inte vara
av betydelse ar alldeles for vanliga.

Det ar personalfunktionens uppgift att vdarna det langsiktiga perspek-
tivet och en positiv utveckling av och for medarbetarna. Foretagshal-
sovdrden och andra expertfunktioner kan forstas bidra i detta viktiga
arbete, men storst betydelse har en uthallig aktivitet att skapa samsyn
och insikt om dessa frdgor i foretaget.
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Personalfunktionens eget arbete

Att arbeta enligt Lean-principerna inom personalfunktionen kan
tyckas banalt, men innehédller i verkligheten stora utmaningar, exem-
pelvis foljande:

D Ar de egna centrala processerna kartlagda och organiserade for
korta ledtider och lite sloseri?

D Har vi ett kundperspektiv sé att vi pa bésta sitt servar den verksam-
het vi dr till for och inte orsakar sloseri, till exempel genom byra-
kratiska rutiner?

D Finns en fungerande forbittringsgrupp?

D Arordning och reda enligt 55?

Typ av sloseri Exempel inom Personaladministration

Véntan Spilltid f6r nyanstéllda genom dalig
planering av mottagandet

Rorelse Rigida rutiner, for till exempel ledighet, kraver
onddigt spring till personalavdelningen

IRy

Transport  Inlaning av personal fr&n annan ort
L. 2 a1 .
| pa grund av dalig planering
.. Overpro- Ledarutveckling fér personer som aldrig far leda
oo |8 duktion

Overarbete  Utbildningsinsatser som inte svarar mot behov

©)

Omarbete  Felrekrytering leder till personalomséttning och
ytterligare rekryteringsbehov

d

eo|es| Lager Register med handlingar fran inaktuella rekryte-
co|ce ringar

Outnyttiad Vi kénner inte till vardefull kompetens hos véra
kreativitet ~ medarbetare och kan alltsa inte anvénda den

@
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Exempel

West Baltic Components i Técksfors bygger
konkurrenskraften pa personalens engagemang

West Baltic Components finns bland annat i Técksfors i norra Virm-
land, ddr man har cirka 135 anstillda och tidigare hette Lars Hoglund
AB. En besokare slds av det stora engagemanget pa verkstadsgolvet.
Man har en mycket livaktig forbattringsverksamhet i alla grupper och
alla verkar vil insatta och intresserade av vad som hinder i foreta-
get, hur det gér med affirerna och att kvalitet och leverans blir bra.
Arbetsplatsen ir attraktiv pa orten, trots att ménga sysslor ar av ganska
repetitiv industrikaraktir. Personalengagemanget ses av ledningen som
avgorande for den goda lonsamheten i ett litet foretag langt frén allfarts-
vagarna. S hir stir det pa hemsidan:

Den lilla fabrikens medarbetare har skiftande bakgrund och breda
allsidiga kunskaper. Det dr bra eftersom olika jobb kriver olika kom-
petens. Men framforallt sd finns ett otroligt stort engagemang for sitt
arbete och for foretaget.

Vi dr sd stolta dver personalen att vi vigar sticka ut hakan med att
pdstd att vi har en av Sveriges mest engagerade personalstyrkor. Om
du har affirskontakter med oss sd har du sikert redan kint pd detta
engagemang pd ett eller annat scitt.

En grund for engagemanget dr ett stort matt av oppenhet. Man har
varje manad moten med hela personalen dir man gar igenom affirs-
lage och allt som hinder. Visuell och littillginglig information finns
anslagen 6verallt i fabriken. Veckans fakturering visas pa displayer. Alla
har ett gemensamt fikarum. Man marker att trosklarna att prata med
ledningen 4r laga.

Uppskattning f6r vunna framgangar ér viktigt. Varje dr brukar man
ordna en gemensam resa, for nigra ar sedan gick den till Paris. Det
brukar bli en rejil bonus, lika for alla. Men viktigast dr att ge erkdn-
nande for idéer, forslag och ett bra arbete.
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Exempel

Vid Fresh har produktionen kundkontakterna

Fresh AB i Gemla i Sméland tillverkar ventilationsdon. Foretaget har
vunnit en rad utmirkelser som en bra arbetsplats. Man arbetar syste-
matiskt med mangfald, bland annat har man ett flertal arbetshandikap-
pade. Under de senaste tio dren har omsittningen vuxit, antal anstéllda
blivit fler och man har gatt fran forlust till god lonsamhet. Sjilva ser
man det som resultatet av fokusering p&d medarbetarnas utveckling och
vilbefinnande.

Den avgorande forandring man gjort ar att korta vigen mellan kun-
derna och tillverkningsgrupperna, teamen. Man har gjort verklighet av
det som inom Lean ofta bendmns vinda pad pyramiderna. Chefer och
tjansteman dr support till grupperna, som sjilva skoter kundkontakter
och planering. Det har givit snabbare respons pd kundernas synpunkter
och 6nskemal. Personalen i tillverkningen har fatt mojlighet att i direkt
dialog med kunden jimna ut flodet och belastningen. Arbetsuppgifter
som tidigare utforts av tjansteman har tagits 6ver av verkstaden.

Fresh AB - organisation 2009

Internkundstyrt
Team Plast [ Team Produktservice|
Styrelse v Foretagsrad

Kundstyrt

Strategisk planering

Bild 25
Organisationsschemat fér Fresh AB: En omvand pyramid. Kélla: Fresh AB.
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... vill vi dn en géng betona den hir bokens huvudbudskap:

Lean handlar framfor allt om att stindigt utveckla hela organisa-
tionen, inte om att tillimpa ett antal fiffiga verktyg. De vinster som
kan goras genom rationaliseringar i tillverkningen 4r en brakdel av hel-
heten. Det 4r nir organisationen jobbar langsiktigt och tillsammans
for att eliminera sloserier och stindigt astadkomma forbattring som de
stora vinsterna sd smaningom kommer.

D Ledningens viktigaste uppgift dr att utveckla foretaget mot en
ldrande organisation.

D Marknadsfunktionen ansvarar for ett grianslgst vardeflode mellan
oss och kunden, och soker vigar att 6ka kundens virde.

D Inkop bygger péd samma sitt samman leverantorernas virdefloden
med vért eget.

D Produktutvecklingen stimulerar kreativitet och kanaliserar den dit
den gor mest nytta for organisationen.

D Tillverkningen samspelar med 6vriga funktioner for att skapa
maximalt virde for kunden.

D Ekonomifunktionen skapar en smidig administration samt foljer
upp, visualiserar och stimulerar utveckling av det som har betydelse
for foretagets langsiktiga val.

D Kvalitetsansvaret innebar framfor allt att standigt forbattra.

D Informationstekniken ar enkel, visuell och anpassad till verkliga
behov.

D Personalfunktionen gynnar stindig kompetensutveckling och
engagemang hos alla medarbetare och utvecklar lirande ledarskap.

Oavsett vilken roll du har i din organisation, hoppas vi att du nu ser en
utmaning for just dig. Vem har nytta av vad du gor, din interna kund?
Hur kan du skapa dnnu storre virde for henne, och pi ett dnnu bittre
satt? Och hur kan du bidra dannu mer till organisationens gemensamma
anstrangning att skapa virde for sina externa kunder?

Utmaningarna kan te sig stora, och ingen har sagt att det 4r latt. Du
kommer aldrig att bli fardig, ens med din egen del. Men vi tror du kan
se ett forsta steg. Ta det steget, och kinn dig tillfreds med att redan ha
natt en bittre position, innan du tar nista!

Var viktigaste forhoppning ar att du fatt inspiration att gripa dig
verket an.

Lycklig resa!

107



Har du reaktioner pa
den har boken?

Vi vill stindigt utveckla vér insikt kring Lean och allt annat vi sysslar
med. Hjilp oss att forbittra oss, var verksambhet eller nya upplagor av

denna bok!
Skicka oss synpunkter, fragor, forslag eller kommenterar med e-post

till lean@swerea.se
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Om Swerea [VF -
industrins forskningsinstitut

Swerea IVF AB ir ett ledande svenskt industriforskningsinstitut inom
material-, process-, produkt- och produktionsteknik. Vart mal ir att
skapa affirsmissig nytta och att stirka vira medlemmars och kunders
konkurrens- och innovationsforméga. Swerea IVF bedriver industri-
nira forskning och utveckling i samarbete med savil industri som hog-
skola, i Sverige och internationellt.

Véra cirka 150 hogt kvalificerade medarbetare med bas i Molndal
och Stockholm arbetar inom f6ljande omraden:
Arbetsliv, miljé och energi
Industriella tillverkningsmetoder
Material- och teknikutveckling
Polymerer och textil
Verksambhetsutveckling och effektivisering.

Vi arbetar ofta med tillimpade losningar pd konkreta industriella
behov. Véra industrierfarna forskare och konsulter kan leverera de
snabba och handfasta resultat som foretag behover for att sikra sin
konkurrenskraft pd marknaden.

Swerea IVF ingdr i Swerea-koncernen, som bestdr av fem forsknings-
bolag inom material- och verkstadsteknik: Swerea IVF, Swerea KIMAB,
Swerea MEFOS (frdn april 2009), Swerea SICOMP och Swerea SWE-
CAST. Swerea-koncernen dgs gemensamt av industrin och statliga RISE
Holding AB.

Swerea IVF AB

Adress: Box 104, 431 22 Mélndal
Telefon: 031-706 60 00

E-post: fornamn.efternamn@swerea.se
Webbplats: www.swereaivf.se
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Ditt foretag kan utvecklas i det oéndliga! Vilken funktion du
an har i ditt féretag kan du bidra.

Alla pratar om Lean, resan utan slut. Lean kan beskriva
en rationell produktionsapparat som sténdigt blir battre. Men
denna bok vill f& dig att lyfta blicken. Det &r utvecklingen, hel-
heten, ledarskapet och manniskorna som &r det intressanta,
och alla féretagets funktioner behdver bidra.

Denna bok ger dig inte svaren — den ger dig utmaning-
arna. Bokens syfte &r att stimulera en givande samverkan i
organisationers ledning och att utmana organisationens alla
huvudfunktioner att bidra med det gemensamma basta for
ogonen. Det finns saledes ett kapitel fér var och en av dessa
funktioner:

Marknadsféring och forséljning
Inkdp

Produktutveckling

Tillverkning

Ekonomi och administration
Kvalitet

Informationsteknik
Personaladministration

Bokens inledande avsnitt handlar om Lean i allmdnhet och
om ledning fér Lean i synnerhet.

Forfattarna &r forskare, projektledare och konsulter med
mangarig erfarenhet vid Swerea IVF, som &ar den svenska
tillverkningsindustrins branschinstitut.

swereal|lvF

www.swereaivf.se
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