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Lean i ledningen 
U

tm
ana hela organisationen! 

Ditt företag kan utvecklas i det oändliga! Vilken funktion du 
än har i ditt företag kan du bidra.

Alla pratar om Lean, resan utan slut. Lean kan beskriva 
en rationell produktionsapparat som ständigt blir bättre. Men 
denna bok vill få dig att lyfta blicken. Det är utvecklingen, hel-
heten, ledarskapet och människorna som är det intressanta, 
och alla företagets funktioner behöver bidra.

Denna bok ger dig inte svaren – den ger dig utmaning-
arna. Bokens syfte är att stimulera en givande samverkan i 
organisationers ledning och att utmana organisationens alla 
huvudfunktioner att bidra med det gemensamma bästa för 
ögonen. Det finns således ett kapitel för var och en av dessa 
funktioner:

Marknadsföring och försäljning◗◗
Inköp◗◗
Produktutveckling◗◗
Tillverkning◗◗
Ekonomi och administration◗◗
Kvalitet◗◗
Informationsteknik◗◗
Personaladministration◗◗

Bokens inledande avsnitt handlar om Lean i allmänhet och 
om ledning för Lean i synnerhet.

Författarna är forskare, projektledare och konsulter med 
mångårig erfarenhet vid Swerea IVF, som är den svenska 
tillverkningsindustrins branschinstitut.
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Förord

Behövs det ännu en bok om Lean? Ja, vi tror att denna bok fyller ett 
tomrum. Vi hoppas att den bidrar till ett lyft av blicken från Lean som 
ett bra rationaliseringsinstrument i tillverkningen till Lean som en 
företagskulturell resa för alla funktioner i företaget. En resa utan slut 
med ständigt nya utmaningar, och där man ständigt tar tillvara redan 
gjorda landvinningar utan att minska intresset för nya.

Du som har ansvar för eller finns inom en särskilt funktion i ditt 
företag kan hitta ditt kapitel i boken. Om du vill, kan du läsa bara det. 
Om du inte är säker på vad Lean är så hittar du lite om det i de inle-
dande kapitlen.

Vi kommer inte ge dig svaren – dem måste du själv finna i ditt 
företag. Däremot hoppas vi att vi kan utmana dig med frågor och nya 
tankesätt som gör dig ivrigare att finna dessa svar. Och – ännu mer – att 
göra praktik av dem!

Boken bygger på de gemensamma erfarenheter vi på Swerea IVF 
samlat på oss under tio års arbete med införande av Lean i svenska 
företag, studier av hur Lean fungerat i praktiken i Sverige och utom-
lands samt över 40 års produktionsteknisk forskning i övrigt.

Underarbetet för denna bok har finansierats av Ireco via vårt moder-
bolag Swerea. Kunskap och erfarenheter kommer också från andra 
utvecklingsprojekt vid Swerea IVF, vilka finansierats av bland andra 
AFA försäkring, KK-stiftelsen, Nutek och Vinnova. Vi är tacksamma 
för kloka finansiärer som stimulerar faktisk förändring i industrin.

I redaktionskommittén har ingått Richard Berglund, Björn Westling, 
Stefan Bükk och Per-Åke Sigbrandt. Signifikanta textbidrag har också 
författats av Berndt Holmer, Per Kilbo, Clas Mellby, Mikael Ström  
och Jens von Axelson. Dessutom har kloka synpunkter och förslag 
kommit från en lång rad övriga personer vid Swerea IVF, bland andra 
Peter Bökmark, Stefan Hjort, Mats Karling, Björn Langbeck, Mats 
Lundin, Tobias  Mullins, Magnus Widfeldt och Birgitta Öjmertz. Annika 
Nilsson har språkgranskat, Leo Berglund har illustrerat och Marianne 
Krathmann har gjort layout och redigering. Alla dessa personer tackas 
varmt.



I boken finns ett antal exempel hämtade från företag. Personer vid 
företagen, som hjälpt oss med dessa och som givit kloka synpunkter på 
texten i övrigt, är för många att räkna upp, men vi är dem alla stort tack 
skyldiga. Det finns också ett närmast oändligt antal människor som i 
sin samverkan med oss åstadkommit det lärande som behövts för att 
skriva boken. Våra utvecklingsprojekt och uppdrag i svenska företag är 
nästan undantagslöst mycket inspirerande och utvecklar oss minst lika 
mycket som företagen själva.

Således ett stort tack till alla som gjort denna bok möjlig. Hoppas 
att du som läsare finner att detta tack är fullt berättigat.

Mölndal, februari 2009
 
Redaktörerna
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Inledning:  
Lean för hela företaget 
 
Richard Berglund
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Begreppet Lean är för närvarande en mycket stark ledstjärna för in-
dustrins utveckling. Det handlar inte om en tydlig metod eller en upp-
sättning verktyg, utan mer om ett sätt att tänka. Lean kan därför vara 
svårt att greppa men är i grunden väldigt enkelt.

Vi definierar Lean som effektivisering med fokus på
eliminering av slöserier, det vill säga alla aktiviteter som inte skapar 1.	
värde för kunden
respekt för individen, med en strävan att skapa delaktighet och 2.	
engagemang hos alla i verksamheten
ständiga och systematiska förbättringar3.	

Att införa Lean är inte ett projekt. Vi ser det i stället som en resa utan 
slut. Det handlar om att skapa en kultur, ett sätt att leva och ännu mer 
ett sätt att utvecklas. Man blir aldrig färdig. Framgångsfaktorn framför 
andra är långsiktighet i tanke och handling.

När detta skrivs har Sverige och hela världsekonomin gått in i en 
konjunkturnedgång som saknar motstycke i snabbhet och djup. Många 
företag tvingas kämpa för sin överlevnad och har inget annat val än att 
agera på mycket kort sikt. Men även företag med starka finanser och 
förhållandevis stabil situation har ofta svårt att i denna ekonomiska 
dramatik hålla fast vid en linje. De få som lyckas har enligt vår bedöm-
ning möjlighet att lägga grunden för en mycket stark position i nästa 
uppgång.

Ordet värdeflöde är centralt i Lean-arbetet, och beskriver den kedja 
av aktiviteter och processer som leder fram till värde för kunden. Hela 
företaget bör naturligtvis effektivisera genom att eliminera slöserier i 
alla delar av flödet som omvandlar ingående resurser till kundvärde. 
Varje funktion i företaget behöver bidra till flödet, det vill säga skapan-
det av värdet för kunden. Dessutom behöver varje funktion ständigt 
förbättra sitt sätt att göra det på.

I denna bok använder vi beteckningen Lean, inte Lean Production  
eller Lean produktion, eftersom det senare begreppet felaktigt ger 
intryck av att Lean är något som i första hand berör bara tillverkningen. 
Begreppsförvirringen har att göra med att det engelska ordet produc-
tion avser betydligt mer än bara tillverkning. Egentligen åsyftas med 
ordet production hela systemet för att producera varor eller tjänster, 
det vill säga företagets hela verksamhet. Det finns också en tradition av 
effektivisering i tillverkningen, en tradition som inte är lika stark inom 
andra områden. Det är dock vår övertygelse att potentialen är väl så 
stor inom vilken funktion som helst i ett typiskt företag.
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Varuproducenter
Hela arbetsmarknaden

Detta innebär att varje funktion, avdelning och grupp i företaget stän-
digt måste ställa sig följande två frågor:

Gör vi saker rätt? ◗◗ Hur kan vi fungera bättre, med mindre slöserier, 
i våra processer? 
Gör vi rätt saker?◗◗  Hur kan vi bidra till att hela företaget fungerar 
bättre? 

 
I det första fallet ser vi till våra egna processer, oftast med andra inom 
företaget som kunder. I det andra fallet betraktar vi hela företagets 
verksamhet med de externa kundernas perspektiv, något som också 
innefattar att ifrågasätta varje aktivitet: Skapar den verkligen värde för 
kunden?

Vi vill här söka beskriva utmaningarna för var och en av de viktigaste 
funktionerna i en organisation. Vår förhoppning är att du som läsare 
ska hitta dina utmaningar i din verksamhet. Kanske blir du stärkt i din 
föresats dels att utveckla excellens i din funktion, dels att bidra till att 
utveckla excellens för företaget som helhet. Den stora utmaningen är 
just att få alla funktioner i företaget att samspela med det gemensamma 
målet om största möjliga värde för kund.

Bild 1	
Varuproduktionens och den privata tjänstesektorns produktivitetsutveck-
ling, mätt som förädlingsvärde i kr per arbetad timme, i 2000 års priser. Man 
ser att varuproduktionen sedan början på 1990-talet haft en betydligt högre 
utvecklingstakt än tjänstesektorn, vilket har många orsaker. En är den höga för-
ändringstakten inom produktionen, medan tjänsteverksamhet än så länge haft 
en mer måttlig utveckling. Bilden gäller hela respektive sektor, men det finns 
goda skäl att anta att samma förhållande gäller även om man jämför tillverkning 
och tjänsteverksamhet inom ett företag. (Bearbetat från SCBs nationalräken-
skaper)
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Kund-
värdeResurser

Marknad

Utveckling Tillverkning

Företagets (inklusive parter) hela process

Slöserier
elimineras 

Stora slöserier
i övergångarna?

Ekonomi
Administration ITPersonal

HR

Ledning Kvalitetssystem

Slöserier eliminerasStödjer Lean i
huvudprocessen? 

Vad de flesta
arbetat med
hittills?

Försäljning Inköp

Bild 2	  
Huvudprocessen i företaget handlar om alla steg att omvandla resurser 
till kundvärde. Stödprocessernas enda berättigande är att just stödja huvud-
processen. Alla delprocesser behöver ständigt förbättras. Men den stora utma-
ningen ligger ofta i att förbättra helheten, så att alla bidrar på bästa sätt till 
huvudprocessen. Observera att den linjära modellen är en förvanskning, stegen 
i verkligheten sker inte, eller bör i alla fall inte ske, sekventiellt.

Läsanvisning
Du behöver inte läsa hela boken. Den är upplagd efter de huvudfunk-
tioner som typiskt finns i ett företag, både i huvudprocessen och i 
stödprocesserna, se bild 2. Du som har ett ansvar eller ett inflytande i 
någon av dessa funktioner kan hitta ditt avsnitt i boken, och kan läsa 
det avsnittet oberoende av de övriga om du vill. Symbolerna i bild 2 ger 
en vägledning, de går igen i respektive kapitel. 

Boken innefattar tillverkningen, även om den inte står i fokus, 
varför du som läsare kanske associerar till industriföretag. Men det är 
vår bestämda uppfattning att de utmaningar som skildras för en funk-
tion finns där var än denna funktion har sin hemvist, oavsett om det 
rör sig om varor eller tjänster, privat eller offentlig sektor och stor eller 
liten organisation.

Vi hoppas att du också hittar några tips för hur du sedan ska gå 
till väga. Men detta är ingen handbok. Din organisation måste hitta de 
lösningar som passar er!
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Lean – en subjektiv  
varudeklaration

Richard Berglund, Björn Westling
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Det här kapitlet innehåller en kortfattad beskrivning av vad Lean hand-
lar om. Du som är välbekant med Lean kan med gott samvete hoppa 
över 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 här 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 på 
Toyota med början på 1940-talet, ursprungligen som ett sätt att över-
leva under de kärva betingelser som rådde i efterkrigstidens Japan.

Bilindustrin har ända sedan Fords uppgång på 1910-talet varit ton-
givande inom produktion. Sektorn har varit ledande när det gäller att 
finna, introducera och tillämpa ny produktionsteknik, automatisering, 
arbetsorganisation och så vidare. Lösningar har spridit sig från bilin-
dustrin till andra sektorer. Inom bilindustrin har Toyota alltmer seglat 
upp som den odiskutabla ledaren med allt tydligare tätposition för pris/
prestanda-förhållande och kvalitet. Toyota har nu vuxit till världens 
största biltillverkare och uppvisar den högsta lönsamheten (bild 3).
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Bild 3	  
En illustration av Toyotas exempellösa framgångar: Omsättning och vinst/
förlust 2007 för världens största bilindustrier, enligt Fortunes globala 500-lista. 
Toyota passerade detta år GM och blev världens största bilföretag (femte 
största företag totalt). Företaget hade då störst vinstmarginal av personbils-
tillverkarna. (Även Toyota kommer att göra förlust 2008/9, för första gången 
sedan 1950-talet.)
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Toyotas framgångar sågs till en början som ett utslag av den  
japanska kulturen, där arbetstagarna antogs jobba hårdare och till lägre 
ersättning. Det sågs som en omöjlighet att överföra detta till väst. På 
1980-talet etablerade emellertid Toyota fabriker i USA, där den första 
och kanske mest namnkunniga är ett samarbete med GM, NUMMI i 
Fremont, Kalifornien. Ytterligare fabriker etablerades i USA, Canada, 
England, Frankrike, Turkiet med flera länder. Det visade sig att Toyota 
nådde liknande resultat även i dessa fabriker.

Lean-begreppet skapades alltså från början i amerikanska studier 
av dessa fabriker och den påverkan som skett på svensk industri har till 
stor del kommit via USA, inte direkt från Japan.

Toyotas produktionssystem
Toyota Production System, TPS, brukar beskrivas som Toyotas DNA, det 
vill säga det system som är basen för hela verksamheten och i grunden 
bestämmer hur företaget fungerar. TPS består grovt sett av följande  
delar:

Jidoka 1.	 – interaktion process–människa 
Teknik anpassad till människorna, stabilitet i processerna, rätt 
från början, åtgärder mot underliggande orsaker till problem etc.
Just-in-time2.	  
Produktion av exakt det som behövs, när det behövs och i den 
kvantitet som behövs. Leverans till extern och intern kund 
i rätt tid, rätt kvantitet och rätt kvalitet. Dragande system, 
enstycksflöden, taktstyrning och utjämning av arbetet.
Standardiserat arbetssätt3.	  
Mätning och visualisering för att undersöka det bästa sättet att 
utföra arbetet på. Arbete med ständiga förbättringar för att hela 
tiden skapa nya, bättre standardiserade arbetssätt.

Genom åren har det utvecklats en mängd verktyg för att tillämpa dessa 
principer i TPS, till exempel

fem varför◗◗  för att hitta grundorsaken till ett problem
PDCA-cykeln (◗◗ Plan-Do-Check-Act) som ett sätt att driva problem-
lösning
andon◗◗  som ett system att snabbt uppmärksamma och åtgärda  
problem
kanban ◗◗ och supermarkets för att etablera dragande system
heijunka◗◗  för att jämna ut arbetet mellan produktvarianter.

Detta är dock bara exempel på verktyg för att nå de eftersträvade resul-
taten. Det är principerna som är de centrala, inte verktygen i sig.
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Numera kommunicerar Toyota framför allt Toyota Way som sitt sätt 
att arbeta. Toyota Way kan ses som den grundläggande ledningsfilosofin, 
de principer som man vill styra all verksamhet efter och har två huvud-
element: ständiga förbättringar och respekt för människor, se bild 4.

Bild 4	  
Toyotas eget sätt att beskriva principerna inom The Toyota Way (vår översätt-
ning).

Lean utgår alltså från ett tankesätt utvecklat i Japan och därmed starkt 
präglat av den japanska kulturen. Även om Lean-filosofin har visat sig 
fungera väl även utanför Japan är det viktigt att ha denna kulturella 
kontext i åtanke när man försöker tolka och eventuellt överföra verktyg 
och metoder från Toyota till andra verksamheter. Den japanska kultu-
ren sätter mycket stort värde på grupptillhörighet och social interak-
tion vilket gör att lagarbete är naturligt eller till och med nödvändigt i 
japanska företag. Samtidigt, paradoxalt nog, är det japanska samhället 
extremt konkurrensinriktat, vilket kan vara en grund för ständiga för-
bättringar. Disciplin, särskilt självdisciplin, och uthållighet är egenska-
per som traditionellt skattas högt, något som kan bidra till 5S, standar-
diserat arbetssätt med flera Lean-komponenter. 

Det kan vara intressant att reflektera över å ena sidan den nord-
amerikanska kulturen, som generellt tenderar att starkt betona individ 
snarare än grupp, men där konkurrenstänkandet också är starkt, och 
å andra sidan den svenska, som med sin konsensusmentalitet och sitt 
försiktiga sociala mönster i vissa delar kan sägas likna den japanska. 
Hur tolkas Lean-principerna i dessa olika kulturer, och vad fungerar 
bäst i respektive område? 

Det är viktigt att notera att Toyota inte är ett facit. Toyota kämpar 
hela tiden för att leva efter Toyota Way, och konceptet fortsätter att 
utvecklas. Allt kan göras bättre och varje enskildhet hos Toyota är inte 

The Toyota Way

Ständig förbättring

Utmaning

Kaizen

Se själv

Respekt

Lagarbete

Respekt för 
människor
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världsledande, ens sett med Lean-perspektiv. Men det finns mycket att 
lära av Toyota.

När detta skrivs räknar Toyota för första gången sedan 1950-talet 
med en förlust, motsvarande inte mindre än 40 miljarder kronor. Det 
kommer att bli intressant att se hur företaget med sin långsiktiga linje 
kommer att hantera svårigheterna.

Vad menar vi med Lean?
Lean har ofta översatts med mager, men förespråkarna för Lean-kon-
ceptet brukar föredra smärt eller smidig. Helt klart är att den orda-
granna betydelsen av ordet Lean inte gör företeelsen full rättvisa. Man 
kan skönja två 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 västvärlden under 1980- och 90-talen, men används fortfa-
rande av många forskare och praktiker. I denna tolkning fokuseras till-
verkningsflödet: visuell styrning, eliminering av buffertar, just-in-time, 
inbyggd kvalitetssäkring och mer allmänt eliminering av alla former 
av slöseri. Ofta behandlas också i dessa tolkningar förbättringsgrupper 
som en del av Lean-konceptet, men i regel är de då beskrivna som ett 
ledningens redskap för att få arbetstagarna att eliminera närliggande 
slöserier i ett ganska begränsat perspektiv.

Den bredare definitionen har vuxit i användning, och dominerar 
nu tolkningen av Lean. Till en del verkar glidningen ha att göra med en 
faktisk utveckling av Toyotas produktionssystem, från att betona Toyota 
Production System till Toyota Way. I den bredare tolkningen står män-
niskan och företagets ledarskap i fokus, även om eliminering av slöseri 
och bättre processer fortfarande är centralt. Lean ses då inte som ett 
tillstånd för produktionen utan mer som en utvecklingsprocess, där 
alla medarbetare medverkar i ständig och långsiktig förbättring.

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

Lean kan beskrivas med ett antal principer, till exempel enligt  
bild 5. Principer räcker dock inte för en djupare förståelse. För oss är 
lärandet och de ständiga förbättringarna i den praktiska verkligheten 
det verkligt centrala.

Den verkligt stora skillnaden uppstår inte genom goda teoretiska 
principer, utan genom att faktiskt göra vad man säger.
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Vad händer efter Lean?
Lean bygger vidare på tidigare trender som kvalitetsrevolutionen 
(TQM), totalproduktivt underhåll (TPM), lagerrationalisering (JIT), 
självstyrande på verkstadsgolvet och processorientering. Nya begrepp 
för metoder och tankesätt lanseras ständigt, delvis som ett resultat av 
behov från konsulter med flera att hitta säljbara koncept, men också 
genom successiv utveckling av produktionskunnandet. Begreppet 

Filosofin
Tänk långsiktigt (1)

Processerna
Eliminera slöseri (2–8)

Människorna
Utveckla medarbetare 

och leverantörer (9–11)

Problem-
lösningen

Förbättra ständigt
(12–14)

Bild 5	  
Toyotas principer enligt J K Liker, en beskrivning som fått stor spridning och 
även använts av Toyota i Sverige (vår översättning). Principerna 2-8, de som 
handlar om processerna, har en formulering som leder tankarna till tillverk-
ningen, men de kan och bör tolkas på ett bredare sätt, som giltiga för alla typer 
av processer.

  1	 Basera besluten på långsiktigt tänkande, även då 
det sker på bekostnad av kortsiktiga finansiella mål.

  2	 Skapa kontinuerliga processflöden för att föra upp 
problemen till ytan.

  3	 Använd dragande produktion för att undvika 
överproduktion.

  4	 Jämna ut arbetsbelastningen.

  5	 Skapa en kultur där processerna stoppas för att lösa 
problem, så att kvaliteten blir rätt från början.

  6	 Standardiserat arbete är grunden för ständiga 
förbättringar och medarbetarnas medverkan.

  7	 Använd visuell styrning, så att inga problem döljs.

  8	 Använd bara pålitlig, väl utprövad teknik som passar 
medarbetarna och processerna. 

  9	 Utveckla ledare som känner verksamheten på 
djupet, lever efter företagets filosofi och lär andra 
göra det.

10	 Utveckla brillianta människor och arbetslag som 
följer företagets filosofi.

11	 Respektera partners och leverantörer genom att 
utmana dem och hjälpa dem bli bättre.

12	 Gå och se själv för att förstå situationen i grunden.

13	 Fatta beslut långsamt och i samförstånd, överväg 
alla alternativ och genomför snabbt.

14	 Bli en lärande organisation genom att oförtröttligt 
reflektera och ständigt förbättra.
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Lean kan naturligtvis ses som ett begrepp i raden som så småningom 
kommer att tappa lyskraft.

De underliggande tankarna, substansen i de olika managementsko-
lor och organisationsteorier som lanseras, förändras dock relativt lång-
samt. Det är därför rimligt att innehållet i Lean-tänkandet till stor del 
består och utvecklas ytterligare, likaväl som det bygger på innehåll som 
finns i tidigare begrepp. Begreppet kan dock ändras eller ersätts med 
nya begrepp.

Förändringar med Lean som beteckning, startade i Sverige i början 
av nittiotalet, för att därefter tonas ned. De senaste åren har intresset 
från företag och organisationer fullkomligt exploderat. I stort sett alla 
stora och medelstora tillverkande företag, och många mindre, bearbe-
tar och tillägnar sig Lean-konceptet. En sökning på ordet Lean i Google 
ger (2009) 65 miljoner träffar (20 miljoner i kombination med manu-
facturing eller production), varav över 300 000 i Sverige.

Genomslaget för Lean är alltså enormt. Samtidigt nyanseras och 
utökas innehållet. Att arbeta med Lean kan ha väldigt många betydelser 
och mycket olika djup. Hur det faktiskt blir i ert företag är därför helt 
beroende på ert sammanhang och hur ni tolkar Lean. Och hur väl ni 
lyckas med vad ni förutsätter er!
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Det är alltför vanligt att företagsledningar sitter fast i uppgiften att för-
valta företaget och att ”släcka bränder”, det vill säga lösa en oändlig 
rad akuta problem. Men ledningens absolut viktigaste uppgift är att 
utveckla företaget. Allt annat är strängt taget slöseri, även om det kan 
vara nog så nödvändigt.

Vi kan inte driva för många frågor samtidigt. Det absolut viktigaste 
blir alltså att bestämma oss: Ska vi satsa vår energi på Lean så måste det 
ske helhjärtat!

Att införa Lean är inget projekt, för vilket vi kan tillsätta en  
Lean-ansvarig och sedan mer eller mindre glömma. Det handlar om 
att ändra hela sättet att vara för företaget och dess medarbetare, det 
vill säga kulturen i företaget. Det sägs alltid att utan ledningens stöd går 
det inte att genomföra förändringar. Och det är sant, men ska vi få en 
kulturförändring krävs inte bara stöd, utan mycket eget arbete under 
lång tid.

Ledningsgruppen är huvudansvarig för att all verksamhet utformas 
utifrån helhetens bästa. En väl fungerande samverkan mellan medlem-
marna i ledningsgruppen är en grundförutsättning för att lyckas. Vägen 
dit går genom samsyn kring värderingar, mål och medel. Alla behöver 
naturligtvis inte tycka lika, men vi behöver komma överens om vad 
företaget som helhet ska stå för.

Fokus på lärande
Lean-tänkandet utgår från att företagsledningen betraktar företaget 
som ett kunskapsföretag, som arbetar enligt de villkor som omvärlden 
ger. Det allra viktigaste blir då att lära snabbare än konkurrenterna 
eftersom det är den enda bestående konkurrensfördelen. Företagets 
kärnvärden bör därför innehålla en prioritet att lära. 

Effektivt lärande kräver systematik och tydlighet i verksamhetens 
organisering. De metoder och verktyg som används inom företaget 
behöver vara ändamålsenliga och föremål för ständig utveckling. Före-
tagets organisation och struktur måste stämma med kärnvärdena och 
stimulera till lärande.

Lärandet leder till kunskapsutveckling med vars hjälp vi kan redu-
cera slöserier och utnyttja fördelarna med hög flexibilitet. En lärande 
organisation karaktäriseras av

att den i varje problem ser en möjlighet◗◗
att den alltid går till botten med problem och söker underliggande ◗◗
orsaker
att den söker systemfel, inte individers fel (”◗◗ no blame culture”)
en levande dialog, där vi gemensamt söker skapa ny kunskap, inte ◗◗
att få rätt
en orientering mot gemensam kunskap, inbyggd i organisationens ◗◗
strukturer.
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Kärnvärden, metoder och struktur i samklang
Kärnvärdena i företaget är långt ifrån alltid de som är formulerade i 
policydokument och deklarationer. De verkliga kärnvärdena, det vill 
säga de grundläggande värderingar som styr verksamheten, formas i 
stället av handlingar och beteenden, särskilt de som kommer från före-
tagets ledning.

När sättet vi organiserar på är konsekvent så att de formulerade 
kärnvärdena styr utformningen av strukturer/processer och metoder/
arbetssätt, uppstår ett effektivt lärande.

Vi blir duktigare på vårt jobb när vi använder bra metoder, verktyg, 
arbetssätt etc.

Ökad skicklighet medför även att vi får en bättre förståelse, mot-
taglighet och känsla för förutsättningarna för att göra vårt jobb. Struk-
turen måste stödja detta genom till exempel ändamålsenligt mät- och 
uppföljningssystem.

En bättre förståelse leder till ett förändrat förhållningssätt, det vill 
säga attityderna förändras och vi förhåller oss till vårt jobb på ett sätt 
som speglar kärnvärdena. Detta i sin tur motiverar till ökad skicklighet 
i jobbet.

När vi blir duktigare kan vi även bidra till att utveckla bättre meto-
der och arbetssätt, förbättra processer och uppföljningssystem samt 
utveckla kärnvärdena i verksamheten.

Attityder

FärdigheterMedvetenhet

Värde-
grund

MetoderStruktur

Bild 6	  
En ändamålsenlig och konsekvent utformning av kärnvärden, metoder och struk-
turer leder till effektivt lärande, den inre cirkeln. (Ursprungsidé från Senge)
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Ledningsgruppen behöver med andra ord se till att kärnvärdena är 
väl genomtänkta och väl förankrade. Strukturerna (processer, mät- och 
uppföljningssystem, belöningssystem etc) ska vara konsekventa och 
stimulera till rätt beteende enligt kärnvärdena.

Kärnvärden och andra vägledande idéer
Toyota, Canon, IKEA, Scania och flera andra mångårigt framgångsrika 
företag har det gemensamt att de är idé- eller värderingsstyrda. De har 
bestämt sig för vilka kärnvärden det är som ska gälla och sedan kon-
sekvent format sina strukturer, processer, arbetssätt efter detta. Dessa 
företag har alla styrande värderingar som betonar bland annat lång-
siktighet, värde för kunden, nytta för samhället och medarbetarnas 
välbefinnande.

Det finns ett underliggande antagande att om man lyckas bra med 
dessa kärnvärden så kommer lönsamhet och tillväxt att vara väldigt 
god, men lönsamheten i sig är inte en tillräcklig förklaring av vad 
företaget står för. Ingen går till jobbet bara för att ägarna ska tjäna mer 
pengar.

Strukturer och processer
Mät- och uppföljningssystem, belöningssystem, budgetar och utform-
ningen av processer måste styras av de kärnvärden och andra idéer som 
vi har fastställt. Alltför ofta utvecklas strukturer utan en tanke på vad 
kvalitetspolicy, miljöpolicy, visioner, affärsidé och andra vägledande 
idéer uttrycker. Resultatet blir en utbredd uppfattning att ledningen 
säger en sak men gör något annat.

I ett Lean-företag är det viktigt att hela tiden förbättra verksam-
heten så att strukturerna är konsekventa och i linje med det vi säger. 
Detta är en central uppgift för ledningen, men utmaningen är att bjuda 
in hela organisationen att hitta förbättringsmöjligheter. Vi behöver 
också starkt uppmuntra ett kritiskt (och konstruktivt) granskande 
av verksamheten. Var och en i företaget ser verksamheten utifrån sitt 
perspektiv och kan därför bidra med olika tankar om hur strukturer 
och processer kan utvecklas för att bli mer tydliga och effektiva. I själva 
verket inte bara kan alla bidra, alla måste göra det om företaget ska 
utvecklas bra.

Metoder och arbetssätt
De redskap vi har till förfogande i vårt arbete måste vara ändamåls-
enliga. Detta är självklart när det gäller de fysiska arbetsverktygen, till 
exempel de som en hantverkare använder, men det gäller även i organi-
satoriska sammanhang.
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Om det är ett viktigt kärnvärde att minska slöserier måste vi ha 
verktyg för att känna igen och hitta slöserier. Ur ledningsperspektiv 
är denna del av helheten enklast att lösa. Det är tämligen lätt att hitta 
beskrivningar på olika verktyg och metoder i litteraturen, och det går 
också lätt att köpa från utbildare eller konsulter. Det vi måste tänka på 
är sammanhanget: Vilka verktyg och vilka arbetsmetoder ska användas 
och när ska de användas för att stötta kärnvärdena och strukturerna?

Långsiktighet i  tanke och handling
Långsiktighet kan tolkas på flera sätt. Det vanligaste är kanske att vi 
planerar några år framåt i tiden. Exempel är investeringsbeslut, vi har 
en avskrivningsplan som sträcker sig 1, 3 eller 5 år framåt. Kan inves-
teringen betala sig under den tiden så köper vi, annars inte. Grunden 
för beslut är alltså varje investerings intjänandeförmåga. Långsiktighet 
skulle då kunna ses som lång avskrivningstid.

Ett annat sätt är att tänka en analogi till ränta på ränta: Genom att 
de enskilda investeringarna bär åt samma håll får vi samverkanseffek-
ter. Den enskilda investeringen kanske inte ger effekter nog att betala 
sig, men genom att hålla fast vid en linje bygger vi upp effekter som 
vi kanske inte ens såg från början. Antag att vi kommit fram till att vi 
behöver ökad flexibilitet och att det i så fall behövs en viss utrustning 
som kostar 1 miljon kronor. Då är inte frågan ”Hur mycket kan den 
spara in?” utan ”Hur kan vi få råd att investera 1 miljon?” Vi måste 
bedöma den övergripande strategin för till exempel ökad flexibilitet, 
ökad kvalitet, ökad effektivitet etc, men när vi väl gjort det kan vi inte 
kräva att varje komponent ska räknas hem oberoende av helheten. 
Långsiktigheten består här i att vi utarbetat en strategi och håller fast 
vid den (tills vi av goda skäl ändrar den).

Goodwill-förluster är exempel på kostnader som nästan alltid 
underskattas. De är svåra att få med i en traditionell kalkyl, även om de 
är möjliga att grovt skatta genom att se tillbaka på historiska klagomål 
och andra händelser. Men vill vi profilera oss med hög kvalitet kan vi 
inte för varje investering räkna hem den på minskade kvalitetsbrist-
kostnader.

Om vi vill bygga en kultur av samskapande kan vi också få svårt att 
räkna hem de enskilda aktiviteterna. Samskapande tar tid, så på kort 
sikt är ett mer diktatoriskt beslutsfattande mer effektivt, se bild 7. Tror 
ledningen på en verklig medverkan från hela organisationen behöver 
vi alltså tålamod.
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Bild 7	
Olika strategier för att skapa förankring i en organisation. Från att ge 
direktiv som sedan förmedlas ut som order är en ytterlighet och att utforma 
kärnvärdena genom ett massivt samskapande är en annan. Det är författarnas 
uppfattning att samskapande oftast ger bättre och mer hållbara lösningar än 
diktat. Det hindrar inte att direktiv ibland krävs, särskilt när det är bråttom. Cen-
tralt är alltid att vi är tydliga med vad vi avser: Är det ett diktat ska vi inte låtsas 
något annat. (Fritt efter Senge)

Företagskulturen
Ordet företagskultur har blivit lite av en klyscha. Ändå speglar det 
något mycket centralt och helt avgörande för företagets framgång och 
utveckling. En företagskultur beskrivs ofta som det som sitter i väg-
garna. Det handlar alltså om regler och normer, ofta outtalade, som 
vi lär oss genom omgivningens reaktioner på handlingar och utsagor. 
Företagskulturen påverkar därigenom avgörande vårt handlande och 
efterhand också vår tolkning av vad som händer.

Kultur i denna mening verkar på fyra nivåer (referens George Roth):
Artefakter1.	  är synliga yttringar av kulturen med betydande symbo-
liskt innehåll, till exempel förbättringstavlor.
Beteenden2.	  och de vanor vi har kan vara lätta att se men ändå ganska 
svåra att förstå trots att vi tycker oss känna vårt företag. Exempel på 
beteenden som kopplar till kulturen är de sätt på vilka arbetskam-
rater behandlar varandra.
Normer och värderingar3.	  är gemensamma åsikter hur saker och 
ting är och bör vara. De är karaktärsdragen hos en kultur. Exempel 
är underförstådda överenskommelser om vilken kvalitetsnivå som 
är acceptabel och uppfattningar vilka personliga egenskaper som 
ska hyllas.

Diktat

Insäljning

Test

Konsultation

Samskapande

Engagemang

Tidsåtgång
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Grundläggande antaganden/övertygelser4.	  utgör kulturens kärna. 
Denna nivå är delad på en underförstådd nivå av alla inom en given 
kultur. Det är allt sådant som vi tar för givet och inte ifrågasätter, 
exempelvis en uppfattning om företagets styrkor och marknadsför-
utsättningar. Att övertygelsen tas för given betyder inte nödvändigt-
vis att den är sann.

Utmaningen för ledarskapet ligger i att ändra kulturen på de olika  
nivåerna och att samtidigt få dem att hänga samman. Dessutom bör 
alla engageras i detta.

De olika nivåerna är olika svåra att jobba med. Artefakterna, högst 
upp i listan, är lättast och de grundläggande övertygelserna, längst ner, 
är svårast att ändra. För att ändra föreställningsvärldar och kulturens 
kärna behöver vi först medvetandegöra och sedan ifrågasätta sanningar. 
En reell kulturförändring kräver uthålligt och konsekvent arbete på alla 
fyra nivåer.

Kriser och tydliga yttre förändringar kan underlätta kulturföränd-
ringar, och betraktas till och med av en del som en nödvändig förutsätt-
ning. Det finns därför en förändringsskola som går ut på att avsiktligt 
framkalla kris eller stora omvälvningar. En sådan metodik kostar dock 
väldigt mycket genom att mycket som är bra då också förstörs, och 
många medarbetare kan drabbas hårt. Det är emellertid vår övertygelse 
att kulturförändringar också kan byggas inifrån om det finns förståelse 
för orsakerna till att kulturen behöver ändras. Människor är inte mot-
ståndare mot förändring, men ingen vill förändras av andra, särskilt 
inte utan att veta varför.

Att skapa förändring
Det finns en hel uppsjö av litteratur, forskning, utbildningar och  
filosofier kring hur ledningen kan skapa förändring. Beteckningen för-
ändringsledning, eller på engelska change management används. Även 
om litteraturen alltid betonar vikten av förankring, engagemang och 
medverkan är det tydligt att den starke ledaren är hjälten. Generellt 
tycks många av dessa bygga på en övertro på möjligheterna att styra 
skeenden genom kloka beslut och insatser från en ledning, top-down. 
Företaget ses som en skuta eller maskin som styrs av en kapten. 

Andra undersökningar beskriver i stället organisationen som en 
organism och betonar då vikten av att successivt stimulera lärande, 
starka värderingar och en företagskultur som bidrar till förändringsin-
satser i hela organisationen. Det är denna bild vi sökt förmedla i detta 
kapitel.
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En maskin

Styra
aktiviteter

Forma
förmågor

Ett levande system

Belåtenhet
Bra nog

Förnyelse
Inspiration

Förvirring
Kaos

Förnekelse
Självcensur

Kompromiss

Likgiltighet

Mod

Insikt

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

Om vi vill forma förmågor, utveckla organisationens samlade kompe-
tens, behövs förändringsvilja och förändringsförmåga inom hela orga-
nisationen. Insikt om hur förändring går till behöver läras. Gemen-
samma modeller kan underlätta kommunikation och förståelse, och 
det kan vara skäl att hitta ett gemensamt språk kring detta i organisa-
tionen. Ett exempel finns i bild 9, och det finns många andra.

Bild 9	
En modell för att beskriva en förändringsprocess och skapa medvetenhet i  
företaget är Förändringens fyra rum. De fyra rummen passeras enligt denna 
modell vid varje förändring. (Efter Janssen)
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Att leva som vi lär
Betydelsen av ledningen överskattas ibland, organisationen fungerar i 
ett normaltillstånd bra på autopilot. Dominerande erfarenhet är emel-
lertid att vad ledningen säger och gör betyder mycket mer än vad andra 
i företaget säger och gör. Och det är mer vad vi gör än vad vi säger som 
påverkar andra. Om ledningen vill förändra måste den därför börja 
med att förändra sig själv.

Det är en stark rekommendation att ledningsgruppen själva utgör 
en förbättringsgrupp som fokuserar på sitt eget arbete och försöker 
förbättra detta. Det är ett sätt att leva som man lär, vilket har betydelse 
för möjligheten att påverka andra att göra det. Men än viktigare är att 
i grunden lära oss arbetssättet själva, alltså att skapa oss den insikt vi 
bara får genom att göra själv.

En större utmaning är att leva upp till principen om långsiktigt 
tänkande. Företagets strukturer talar ofta ett annat språk. Exempelvis 
styr vi kanske på produktivitet, mätt som antal, ton eller någon annan  
volymenhet per använd tid. Men vad händer med detta mått när ope-
ratörer lämnar sitt vanliga jobb för att arbeta med (investera i) före-
byggande förbättringsarbete? Vilken inverkan får uppföljningen av 
nyckeltal på beteendet?

Belöningssystemet och dess karaktär är också mycket viktigt. Belö-
ningar används här i en bredare betydelse, till exempel är att bli sedd 
och lyssnad på väldigt starka belöningar. Vilka är hjältarna i verksam-
heten? Är det de som kavlar upp ärmarna och ger järnet, hoppar över 
lunchen etc för att kunna leverera i tid? Eller är det de som ser till att 
det inte blir några störningar? Om Lean är rättesnöret borde de senare 
vara större hjältar. Ges bonus till individer eller grupper? Det förra kan 
vara negativt för effektiva förbättringsgrupper.

Att leva som vi lär utmanar oss, och det krävs mod att slakta heliga 
kor. Det tar tid eftersom det handlar om gruppens kultur och invanda 
egna beteendemönster. Men varför skulle det egentligen vara lättare för 
övriga medarbetare att ändra sina mönster än det är för oss själva?

Slöserier
I varje kapitel exemplifieras slöserier inom området, ett exempel för var 
och en av de 7+1 kategorier som brukar används inom Lean. Nedan 
redovisas således exempel på slöserier inom ledningsfunktioner.
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Exempel

Budgetmötet på Starke Arvid bygger  
företagskultur
När Janne Bark och styrelsen kallade till budgetmöte på Varberg Stads-
hotell & Asian Spa så var det inte för att sätta den årliga budgetsiffran 
på plats. Starke Arvid styrs sedan en tid utan budgeterade vinstmål. 
Naturligtvis har de kontroll över ekonomin, men vill inte använda siff-
rorna som skygglappar för verkligheten.

Mötet gick i stället ut på att ca 30 personer tillsammans skulle 
genomlysa företagets utmaningar och möjligheter. Syftet var att hitta 
andra mätmetoder än de traditionella ekonomiska målen, som kan 
gynna kortsiktiga vinster på bekostnad av långsiktig överlevnad.

Fortsatt lönsamhet och produktion i Ljungskile! Detta kan låta som 
en ”offside” för ledningsgruppen, men så är inte fallet. 

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

Medarbetare i produktionen: svetsare, beredare, montörer◗◗
Företagets viktigaste kunder◗◗
Kundens kund◗◗
De strategiska leverantörerna ◗◗

Typ av slöseri Exempel inom ledning

Väntan Andra måste vänta på beslut, som inte hanns 
med på grund av ineffektiva ledningsmöten 

Rörelse Mötesdeltagande utan syfte

Transport Blanketter som skickas runt  
för godkännande

Överpro-
duktion

Budgetarbete som inte får genomslag i beslut 
och aktiviteter

Överarbete Detaljstyrning av sådant som löses bättre lokalt

Omarbete Ständiga nystarter i förbättringsinsatser

Lager Kö av ärenden som ska behandlas i ledningen

Outnyttjad 
kreativitet

Alla pratar men ingen lyssnar
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Exempel

Politiker i form av kommunalråd◗◗
En expert på mätmetoder, så som personal, kund och samhälls-◗◗
enkät
En skribent/journalist med samhällsperspektiv◗◗
En forskare och expert på utvecklingsprocesser.◗◗

De två halvdagarna med tillhörande kvällstrevligheter vigdes åt att i 
olika team diskutera problem och möjligheter. Teamen fokuserade på 
olika områden som: medarbetarstolthet, kundvärde, produktionsut-
veckling, administrativ effektivitet, ekonomiutveckling, samhällsenga-
gemang, leverantörsengagemang och produktutveckling. Som coach 
och länk mellan grupperna fungerade Starke Arvids styrelseordförande 
samt konsulten på mätmetoder. 

 
5S och förbättringsgrupp i Atlets ledning
2006 införde Atlet Products, Atlet ABs division för utveckling och pro-
duktion av truckar, konceptet Atlet Operations System, AOS. Redan 
när AOS formulerades bestämde ledningsgruppen att arbetet skulle 
omfatta hela divisionen – från produktutveckling, produktionsteknik, 
inköp till produktion, godsmottagning och kvalitet. AOS omfattar 
goda vanor, daglig styrning, standardiserat arbetssätt, Lean ledarskap, 
målnedbrytning och förbättringsgrupper. När AOS infördes bildades 
en styrgrupp för arbetet. Hela ledningsgruppen var med i styrgruppen, 
liksom fackliga representanter. Idag är styrgruppen avvecklad, AOS är 
en del av den löpande verksamheten och den ansvariga förändringsle-
daren är medlem av ledningsgruppen.

5S var startskottet för AOS-arbetet. 5S står för sortera, systema-
tisera, rengöra, standardisera och motivera (ungefär, en översättning 
från fem japanska ord) och handlar om systematisk ordning och reda. 
Ledningsgruppen, produktionsledargruppen, en grupp konstruktö-
rer och en grupp svetsare var pilotgrupper för 5S. Idag har samtliga 
grupper fått utbildning i 5S och ansvarar för ordning och reda i sina 
respektive områden. Ledningsgruppen ansvarar till exempel för ord-
ningen i två konferensrum och ett pausrum – och för ordningen i de 
egna rummen, egna datorer och mappar. Ledningsgruppen är också en 
förbättringsgrupp, med en tavla som visar förbättringsarbetet. Denna 
tavla sitter mitt i fabriken så att alla (även besökare) kan se ledningens 
engagemang och arbete med förbättringar. Vidare styr och planerar 
man det egna arbetet visuellt, öppet och gemensamt.

Dagliga möten och visuell planering av verksamheten är därmed en 
annan hörnsten i AOS. Varje morgon hålls avstämningsmöten i fabri-
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ken, där gårdagens utfall, förutsättningar för dagens produktion och 
eventuella störningar tas upp och hanteras. Ledningsgruppen liksom 
alla produktionsledare och nyckelpersoner är med på detta fabriks- 
möte. Motsvarande avstämningsmöten hålls också inom avdelningarna 
för Produktutveckling, Produktionsteknik och Inköp. Dessa senare 
möten är en del av en metod kallad Knowledge Innovation – Visible 
Planning (KI-VP). På samtliga gruppers tavlor är mål, planer och upp-
följning synliggjorda – från enskild grupp till ledningsnivå. Lika viktigt 
som planer och uppföljning är att lyfta problem och att kunna före-
slå förbättringar. Detta är något som stöds av samtliga metoder som 
används och som uppmuntras i hela organisationen.
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Att marknadsförings- och försäljningsfunktionerna fungerar på ett 
effektivt sätt är ett överlevnadsvillkor för de flesta företag. Dessutom 
påverkas företagets totala verksamhet i mycket stor omfattning av dessa 
funktioner, som ofta har stort inflytande i företagsledningen. Att få med 
dem i företagets Lean-arbete är alltså ytterst viktigt, både med tanke på 
försäljningseffektiviteten och på företagets sammantagna verksamhet.

Marknadsföring och, i ännu högre grad, försäljning betraktas ofta 
som ostyrbara processer i organisationen. Processernas resultat ses som 
närmast opåverkbara och individernas personliga egenskaper som de 
viktigaste framgångsfaktorerna. ”Försäljning är en konst” och ”NN är 
född till säljare” är fraser som ger uttryck för detta synsätt. Det är därför 
inte konstigt att marknads- och försäljningsavdelningarna ofta är de 
som sist kommer i åtanke för metodförbättringar, rationaliseringar och 
standardiseringar när företaget börjar tillämpa Leans tankesätt.

Ett problem är den roll som marknadsföring och försäljning ofta 
tar gentemot övriga delar av företaget. Marknads- och försäljnings-
funktionen tar sig ensamrätten att tolka kundens behov och fungerar i 
praktiken som ett filter mot kunderna. Utvecklings- och produktions-
funktionerna hamnar ofta i underlägen där man tvingas arbeta med 
ofullständig information och snäva tidsramar (Bild 10).

Kundbehov

Kundbehov
Rätt produkt!

Utveckling

Utveckling

Produktion

Produktion

Marknad

Marknad

Så här?

Eller så här?

Bild 10	  
Samverkan i stället för envägskommunikation?
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Bättre samspel med övriga verksamheten
Vad är värdet för organisationen att ha fullständig 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-
täcks i tid), utan kan även leda till mycket kostsamma konsekvenser 
om de tillåts gå vidare till produktion och leveranser. Att kvalitetssäkra 
sådana dokument är en viktig uppgift för att öka stabiliteten i verk-
samheten.

Vad blir konsekvenserna för organisationen av åtaganden (till 
exempel för leveranstider) som inte är realistiska? En organisation som 
ständigt arbetar under orealistiska tidsramar för leverans skapar inte 
bara dåliga kundrelationer, utan drabbas också av ryckighet i verksam-
heten, stress och interna konflikter.

Hur skulle effektiviteten i organisationen påverkas om företaget 
minskar antalet produktvarianter? I de flesta produktsortiment står 
ett fåtal produkter för merparten av täckningsbidraget (ofta enligt 
80/20-regeln: 20 % av antalet brukar typiskt stå för 80 % av effekten). 
Bristande kunskap eller beslutsrutiner gör, trots detta, att företag bara 
sällan gallrar i sortimentet. Detta kan vara en av de enklaste och mest 
effektiva åtgärderna för att öka lönsamheten i verksamheten. Tillverk-
ning av reservdelar, verktyg för detta och produktdata kan dock behöva 
behållas under lång tid.

Utmaningen ligger i att möta kundens behov trots färre varianter. I 
första rummet kan vi vara beredda att tillmötesgå varje nytt kundöns-
kemål med en ny variant. Men det är inte säkert att detta bäst möter 
det verkliga behovet, och det kan kosta mer för kunden än det smakar. 
Kanske finns det andra lösningar på behovet om vi undersöker det i 
grunden? Eller kanske är kundönskemålet en signal om förbättring av 
en standardvariant, som kan komma även andra kunder till del?

Vad kan orsaka ojämn belastning på organisationen och hur påver-
kar detta organisationens effektivitet? Kanske månads- eller kvartals-
budgetar som ska nås? Säljorganisationen arbetar ofta extremt ryck-
igt, bland annat genom inverkan av budgetar, bokslutstidpunkter och 
interna belöningssystem som bonus och tävlingar. Säljarnas febrila 
aktivitet under periodernas slutfas kommer att generera arbetstoppar i 
företaget vilket genererar slöserier och minskar effektiviteten.

Vilka slöserier skulle kunna tas bort eller minskas om marknadsfö-
ring och försäljning samarbetade mer med den övriga verksamheten? 
I många företag finns en mer eller mindre tydlig polarisering mellan 
försäljning å ena sidan och produktutveckling och tillverkning å den 
andra. Säljsidan ser som sin uppgift framför allt att omsätta kundbe-
hov till order. Detta ges högsta prioritet och går därför före alla hänsyn 
till produkt- och produktionsplanering. Inte sällan sanktioneras detta 
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synsätt formellt eller informellt av ledningen. Den övriga verksam-
heten kan i dessa fall ibland uppleva sig som offer för en självsvåldig 
försäljningsverksamhet. I det stora hela leder detta förhållande till ett 
kortsiktigt och ineffektivt arbetssätt och skulle kunna förebyggas av en 
bättre samsyn och samverkan mellan de olika funktionerna (bild 10).

Att lyssna på kundens röst – Lean konsumtion
Den viktigaste uppgiften för marknadsorganisationen är att tillsam-
mans med kunderna identifiera

värdet för slutanvändaren◗◗
effektivast möjliga sätt att gemensamt skapas detta värde◗◗
bästa möjliga fördelning mellan oss och kunden av ansvaret för och ◗◗
bidraget till värdeflödet
slöserier hos kunden som vi kan eliminera, och slöserier hos oss ◗◗
som kunden kan eliminera.

Ofta finns de största slöserierna i gränsytorna mellan olika aktörer, till 
exempel mellan oss och vår kund. Hitta dessa problem och lös dem! 
Ofta leder detta till utökade affärer och nya affärsmöjligheter. Men även 
om det inte blir så, är den effektivaste totallösningen bästa garantin för 
att bli kvar på banan.

Bild 11	
Det är en av marknadsfunktionens viktigaste uppgifter att integrera värdekedjan 
in till kunden så bra som möjligt. Ett effektivt informationsflöde är nyckeln.

Lean konsumtion är ett begrepp som myntas av Womack och Jones 
i boken Lean Solutions (2005). Det handlar här om att utvidga Lean-
begreppet till att omfatta även kunden/konsumenten. Bakgrunden är 
att många företag satsat stora resurser på att effektivisera produktionen 
och den interna logistiken, medan hanteringen för kunden förblivit 
orationell och ineffektiv. Detta gäller vid såväl köpet och eventuell ser-
vice som återvinning, och är även vanligt inom servicesektorn.

Vår kundVi



34

MARKNADSFÖRING OCH FÖRSÄLJNING

Grunden för Lean konsumtion är att även kundens tid och arbete ska 
värderas, och att kundens röst ska styra arbetet: (efter Womack och 
Jones)

”Lös mitt problem helt och hållet!” Som kund vill jag inte få en ◗◗
dellösning på mitt problem, utan en komplett helhet som löser mitt 
problem fullständigt.
”Slösa inte med min tid!” Jag vill inte spendera tid med att vänta i ◗◗
telefonköer, köa i butiker eller vänta på att en säljare ska bli ledig.
”Ge mig precis det jag vill ha!” När jag bestämt mig för en produkt vill ◗◗
jag ha den i rätt färg, storlek, modell och så vidare, inte nästan rätt.
”Leverera värde där jag vill ha det!” Jag vill ha produkten levererad ◗◗
till mig, eller att avhämtas nära mig.
”Leverera värde när jag vill ha det!” Har ni öppet när jag har tid? ◗◗
Kan ni leverera snabbt eller hjälpa mig att planera mina inköp i 
förväg?
”Minimera antalet beslut jag måste fatta!” Ta reda på vad jag ◗◗ egentligen 
behöver för att lösa mitt problem och leverera en totallösning!

I detta sammanhang kan det också vara intressant att fundera på hur vi 
gör vår marknadsföring och försäljning värdeskapande – för vår kund! 
Det kan vara så att kundens beställarkompetens inte är tillräcklig och 
att hon skulle vara betjänt av kompletterande kunskap. Kan vi göra vår 
försäljning så värdefull att kunden är beredd att betala för den, om inte 
med pengar så i alla fall med sin tid och uppmärksamhet?

Effektivare arbete inom marknadsföring och 
försäljning
Framgångsrik försäljning bygger i hög grad på systematik, noggrannhet 
och metodik. Det är därför rimligt att anta att mycket av arbetet går att 
standardisera och beskriva i form av rutiner och procedurer. Låt oss 
alltså betrakta försäljningsprocessen som ett värdeflöde där en kund-
kontakt förädlas till en order. Detta synsätt är intressant därför att det 
stödjer idén om ett systematiskt arbetssätt och ger tillfälle att jämföra 
försäljningsprocessen med en typisk tillverkningsprocess. Detta ger 
upphov till en rad följdfrågor.

Hur kan vi mäta prestanda i produktionsflödet? Till exempel, vad ◗◗
är effektiviteten i olika processteg som riktade utskick, mässdelta-
gande med mera?
Finns det flaskhalsar eller obalanser i flödet? En kampanj eller ett ◗◗
mässdeltagande kan till exempel generera så många kundämnen att 
de inte kan behandlas av säljarna i tid och därmed blir inaktuella.
Hur säkrar vi kvaliteten i flödet? Mäter vi bara antal förfrågningar ◗◗
eller har vi även kvalitetskriterier?



35

MARKNADSFÖRING OCH FÖRSÄLJNING

Lean-princip Tillämpning inom marknad och försäljning, idéer

Stabilitet och 
standard

Använd checklistor för kundkontakt, standardformu-
lär för offerter, etc. Utarbeta, öva in och utvärdera 
gemensamma arbetssätt för olika processer.

Utjämnad och 
balanserad 
verksamhet

Tillämpa takttid i försäljningen, låt produktion och 
försäljning gå hand i hand.

Kvalitet i 
varje led

Förankra åtaganden mot kund i hela organisationen.

Ständiga 
förbättringar

Följ upp, utvärdera och förbättra säljaktiviteter 
regelbundet.

Respekt för 
individen

Var lyhörd för förslag och idéer från övriga organisatio-
nen, och hitta ett system för att omhänderta dem.

Hur vet vi att säljarens och kundens uppfattningar stämmer över-◗◗
ens? Ett vanligt slöseri är att överarbeta, det vill säga ge kunden 
något extra som inte behövs eller efterfrågas, för att vi är osäkra på 
kundens verkliga behov.
Vilka styrmedel använder vi? Är volymbaserad provision ett effek-◗◗
tivt styrmedel?

Lean-verktyg effektiva också i säljorganisationen
Att genomföra en värdeflödesanalys för säljprocessen kan vara ett bra 
sätt att komma igång med förbättringsarbetet. Kartläggningen ger 
oftast mycket ny information och aha-upplevelser hos de inblandade, 
som gärna kan representera många olika delar av organisationen. Vär-
deflödesanalysen ger också tydliga kvantitativa mätetal och en handfast 
plan för att nå de uppsatta målen i förbättringsarbetet.

Visualisering av försäljningsprocessen gör arbetet tydligare och 
skapar också en tidig varningssignal för att affärerna är på väg upp eller 
ner. Ett säljföretag arbetade till exempel med ljussignaler i kontorsland-
skapet: ett för antal kundkontakter, ett för offerter och ett för beställ-
ningar. Grönt, gult eller rött ljus signalerade ”OK”, ”varning” respektive 
”kris” för de olika mätetalen. Trafikljusen uppdaterades löpande under 
arbetsdagen. Ljussignalerna var dels en ögonblicksbild av processens 
tillstånd, dels en varningsfunktion. Om till exempel lampan för kund-
kontakter visade rött medan de två övriga fortfarande var gröna var det 
mycket tydligt att mer kraft måste läggas på nya kundkontakter ome-
delbart, annars skulle snart även de andra två skifta färg.

Bild 12	
Ytterligare exempel på tillämpning av Leans principer och verktyg inom sälj-
organisationen.
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Exempel

Typ av slöseri Exempel inom marknadsföring och försäljning

Väntan Väntan på information från övriga verksamheten, 
eller på respons från kund

Rörelse Improduktiva kundbesök. Går det att effektivisera 
eller ersätta med andra typer av möten?

Transport Överföring av information mellan olika personer, till 
exempel offerter för granskning eller attestering

Överpro-
duktion

Ordrar som inte kan expedieras på grund av 
kapacitetsbrist

Överarbete För mycket arbete läggs ned på kundämnen med 
låg chans till framgång

Omarbete Ny offert för att kundens behov inte var förstådda 
första gången

Lager Irrelevanta eller inaktuella kundämnen i CRM-
systemet ger inkurans

Outnyttjad 
kreativitet

Kunders förslag och förbättringsinitiativ tas inte 
till vara

The Toyota Way även i försäljningen
Toyotas försäljningsorganisation bedriver en kampanj för att bygga en 
Lean-kultur i återförsäljarledet. På de japanska återförsäljarkontor som 
kommit längst har säljprocessen för eftermarknadsprodukter (service 
och liknande) kartlagts i detalj och systematiserats. Den kan nu liknas 
vid en noggrant planerad produktionsprocess. Andelen värdeskapande 
tid för försäljarna har på detta sätt ökat dramatiskt och de traditionellt 
mycket långa arbetsdagarna har kortats avsevärt. Eftersom servicen 
sker direkt när kunden kommer in och tar cirka 45 minuter kan kun-
dens väntetid och spilltid minimeras. Kunden har dessutom tillgång 
till den kunnige och uppdaterade försäljare som en gång sålde bilen för 
diskussioner om bilinnehavet under väntetiden.
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SKF Vehicle Parts införde ett orderhanterings-
system som svarar mot behovet
På SKF Vehicle Parts användes ett beordringssystem från den interna 
kunden som inte var anpassat för verksamheten. Detta resulterade i att 
flera olika listor användes i produktionen och det blev mycket oklart 
vilken prioritering av ordrar som skulle göras. Ofta resulterade det i 
att leveransplaneringen (som lägger in ordrar) själva gick ned och 
bestämde vilka ordrar som skulle köras. Det hela blev mycket rörigt.

För att komma till rätta med problemen skapades en projektgrupp 
där leveransplanerarna och produktionspersonal tillsammans definie-
rade hur beordringssystemet skulle fungera och se ut. Resultatet blev 
ett beläggningssystem där alla visuellt kan se hur mycket ordrar som 
ligger inplanerade per dag och produktionsgrupp. Informationen i sys-
temet uppdateras löpande. Personalen tillverkar de ordrar som är mer 
än två dagar gamla, men inte fler. Under den tid som blir ledig kan man 
hjälpa övriga grupper eller arbeta med förbättringsarbete.

För produktion blir det mycket enkelt att belägga verksamheten, 
varje order har en viss tidsåtgång kopplad till sig, således summeras 
den tid som är planerad att gå åt per grupp under dagen och respektive 
grupp beläggs därefter.

 

Exempel
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I en tid av distribuerade försörjningskedjor, allt oftare på global nivå, 
är inköpsfunktionen strategisk för företagets resultat, oavsett om den 
benämnes Sourcing, Supply Chain Management eller Inköp. För många 
företag ligger idag väl över 50 % av värdeförädlingen utanför det egna 
företaget. Om inköpsansvaret förr innebar att minimera inköpspriset 
så är rollen idag betydligt mer omfattande: Att tillsammans med logis-
tikfunktionen ta ansvar för att allt material är tillgängligt i rätt kvalitet 
vid rätt tidpunkt i det egna produktionsflödet, och att den totala kost-
naden för detta minimeras.

I några ledande globala företag har utkristalliserats en tumregel 
som säger att bara 1/3 av den kontinuerliga sänkningen av totalkost-
naden uppnås genom att pressa inköpspriser, medan större delen, 2/3, 
beror på förbättringar i försörjningskedjan. Det gäller interna kostna-
der i kundföretaget och faktorer som påverkar flödet. Det gäller också 
de av leverantörernas interna kostnader som kan påverkas i samverkan. 
Dessa kostnader kan påverkas genom att tillämpa Lean-principerna.

Lean Forum har följande definition av ett Lean Supply Network:
”En konstellation eller ett nätverk av företag vars samverkan känneteck-
nas av att de praktiserar principer för Lean Production vid utveckling och 
tillverkning av varor och tjänster.”

Med denna definition är Lean inköp i högsta grad en gemensam 
angelägenhet för kund- och leverantörsföretag. Företag som upptäckt 
potentialen för Lean i den egna produktionen har en väl så stor förbätt-
ringspotential att ta till vara i hela försörjningskedjan.

Bild 13	
Det är en utmaning att utveckla relationerna till leverantörerna mot ett äkta part-
nerskap.

Relation mellan kund och leverantör:

Ansvar för komponent-
utveckling?
Leverantörens påverkan
på kravspecifikationen?
När involveras
leverantören?

Kontrakt

Kund Leverantör

Förhandla Samarbeta

LeverantörDelat ansvar
(konstruktion)
Presentera
kapabilitet
Efter koncept-
konstruktion

I koncept-
konstruktion

Före koncept-
definition

Ingen

Vid prototyp

Konsulterande Mogen Partnerskap
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Att se hela värdeflödet
Målet för inköpsfunktionen bör vara att skapa den resurssnåla inköps-
organisationen i vid bemärkelse. Den stora utmaningen ligger i att just 
ta ett huvudansvar för att ett Lean arbetssätt tillämpas i hela försörj-
ningskedjan.

Konkret innebär det att
träna oss i att se slöserierna i ◗◗ hela värdeflödet och att sätta som 
högsta prioritet att eliminera de största (att fördela vinsterna av 
detta är nästa steg)
arbeta strategiskt med att stödja, utveckla och integrera leverantö-◗◗
rerna
sörja för att material levereras förbrukningsstyrt och i så kontinu-◗◗
erliga och säkra flöden som möjligt, i samverkan med funktionerna 
för logistik, tillverkning, produktutveckling, marknad med flera.

Bild 14	
Interna flöden respektive leverantörskedjor.

Steg 1: Effektivisera flödet inom företaget

Steg 2: Effektivisera flödet inom leverantörskedjan
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ViVår leverantör

Lager

Förr

ViVår leverantör

Lager

Idag

ViVår leverantör

Avsikten

Lean materialförsörjning
Hur stämmer då Lean-tankarna med materialförsörjning från externa 
leverantörer i övrigt? Störningar i flödet av sourcing-komponenter 
motverkas, liksom traditionellt i tillverkningen, alltför ofta med buffer-
tar och lager. Litar vi inte på våra leverantörer måste vi ju ha lager …

Och, liksom i tillverkningen, innebär Lean att i stället tydliggöra 
problemen genom att minska buffertarna och gå in för att eliminera 
deras orsaker. I motsats till i den egna produktionen är ju dock pro-
blemen inte under egen kontroll. Det är alltför vanligt att ökande krav 
på jämna och säkra leveranser leder till att komponentlager byggs upp 
– men nu som färdigvarulager hos leverantörerna i stället. Det är inte 
rätt väg, utan det gäller att tillsammans identifiera grundorsaker till 
problem och så bygga jämna flöden. Det är en verklig utmaning att vara 
den drivande kraften, och ständigt utveckla och förbättra i samverkan 
med leverantörerna.

Bild 15	  
Ett förbrukningsstyrt flöde genom hela kedjan. Förr byggde den försiktige 
köparen upp ett stort komponent- och materiallager för att vara säker på att ha 
när det behövdes. Nu krävs att leverantören levererar Just-in-Time, vilket alltför 
ofta medför att denne bygger upp ett färdigvarulager att leverera från. 
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Att stödja våra leverantörer
Motivet för att arbeta strategiskt med att stödja och bidra till att utveckla 
våra leverantörer är kristallklart. Kunder ser inköpta komponenter som 
en del av produkten och förväntar sig att hela produkten är problemfri. 
Kunden ser fortfarande ett problem som vårt fel, även om det var en 
leverantör som inte var tillförlitlig. Den som säljer slutprodukten är 
ansvarig.

Därför måste leverantörer av nyckelkomponenter ha samma för-
måga som det egna företaget både vad gäller utveckling och tillverk-
ning. Dessutom måste leverantörerna vara kompatibla och passa in 
smidigt i utvecklingssystemet och produktionssystemet.

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

Ännu ett exempel från Toyota: För att kommunicera tydliga förvänt-
ningar låter man utvalda leverantörer vara delaktiga i de tidiga kon-
ceptfaserna. Leverantörerna ger ett ordentligt bidrag i de tidiga faserna, 
väl medvetna om att de investerar i ett kunskapsuppbyggande som 
kommer att betala sig i senare produktionsfaser. För kostnadsreduk-
tion skriver man inte in förutbestämda prissänkningar i avtalen, som 
de flesta andra biltillverkare. I stället upprättar man gemensamma mål 
för besparingar, och delar på vinsten när den väl uppnåtts.

Ett annat exempel är från en forskningsstudie utförd vid Swerea 
IVF. Här genomfördes en ny typ av värdeflödesanalys mellan kund och 
leverantör med fokus på vad som händer från det att produkten är klar 
hos leverantör tills den monteras hos kund. Resultatet blev bland annat 
att det fanns totalt 15 lagringspunkter. Fyra skulle räcka och ledtiden 
skulle då kunna halveras. I projektet arbetade kund, leverantör och 
forskningsgrupp förbehållslöst tillsammans med syftet att hitta slöse-
rier som inte syns i en vanlig värdeflödesanalys.
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Relationer kund – leverantör
Att lyckas skapa förtroendefulla relationer med våra leverantörer är 
avgörande för hur väl vi gemensamt kan tillämpa Lean-principerna. 
Ömsesidig tillit växer fram och påverkas starkt av

att kunden har öppen och ärlig kommunikation med leverantören, ◗◗
i rätt tid
att kunden ger stöd till leverantören för att reducera kostnader och ◗◗
förbättra kvalitet
att vi upprättar gemensamma mål för kostnadsreduktion, snarare ◗◗
än ensidigt kräver lägre pris
att vi delar på vinsterna av leverantörens förbättringar◗◗
att leverantören ges möjlighet att involveras tillräckligt i kundens ◗◗
produktutvecklingsprocess för att göra ett bättre resultat och und-
vika problem
att kunden lyckas undvika massiva eller sena tekniska ändringar, ◗◗
eller åtminstone ger leverantören full tillgång till öppen informa-
tion om möjliga ändringsbehov och dess motiv
att kunden täcker kostnader för försenade eller inställda projekt◗◗
att kunden bryr sig om leverantörens vinstmarginal och ser till leve-◗◗
rantörens långsiktiga potential att göra acceptabel vinst
att kunden belönar högpresterande leverantörer med nya kontrakt.◗◗

Lyckas vi med detta byggs långsiktiga relationer. Mål och resultat blir 
intressantare än krav, kontroll, juridik och avtal. Vi kan ägna kraft åt 
utveckling i stället för bevakning. Slåss för en större kaka, inte för att få 
så stor andel som möjligt.

Är Lean försörjningskedjor hållbara?
Behovet av insatsmaterial Just-In-Time riskerar att öka den totala trans-
portmängden, eftersom det med dagens ännu låga transportpriser är 
viktigare att korta ledtider än att fylla transportbärarna (oftast lastbi-
lar). Här finns en paradox eftersom detta att slösa med transporter inte 
kan vara förenligt med ett Lean-tänkande. Uppenbarligen kommer i 
en snar framtid värderingen av vad som är den optimala försörjnings-
kedjan att påverkas av de miljöeffekter som är kopplade till den. Det 
gäller naturligtvis långa transporter och val av transportmedel men kan 
också komma att avse tillverkningsförhållanden i leverantörslandet.

Något som saknas idag, men som håller på att utvecklas, är effektiva 
och brett accepterade metoder för att beräkna koldioxidbelastningen 
från verksamheter. Efterhand som sådana kommer fram underlättas 
affärsmässiga värderingar av försörjningskedjor, inte bara med avse-
ende på kostnad, tid och risk utan också på miljöaspekter.
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En bortglömd fråga: förpackningarna
Samtidigt som ett genomtänkt transportemballage kan underlätta eller 
möjliggöra ett Lean inflöde av komponenterna in i den egna monte-
ringslinjen finns exempel på motsatsen. Även stora och inköpsskickliga 
svenska företag har råkat ut för överraskningar och problem genom 
att, i samband med komponentköp från nya leverantörer i ”nya” länder, 
inte tillräckligt ha uppmärksammat behovet av att specificera förpack-
ningen lika väl som själva komponenten. Problem med skador eller 
bristande orientering kan leda till mycket arbete vid godsmottagningen 
– detta utgör ett Lean-stridigt slöseri eftersom det kunde ha undvikits 
genom förebyggande insatser. Även detta är ett ansvar som främst vilar 
på inköpsfunktionen.

Arbetet inom inköpsavdelningen
Finns också något att göra i det interna arbetet med inköp? Ja absolut  
– även om administrativa processer kan vara mindre synliga än till-
verkningens, och det kan vara svårt att förstå skillnaden mellan vär-
deflöden och informationsflöden, så finns slöserierna där. Många av 
de diagnos- och förbättringsverktyg som används vid förbättring av 
system i tillverkning kan användas även i inköpsarbetet. Goda effek-
ter kan uppnås genom att arbeta med visuella arbetsplatser, enstycks-
flöden, kompakt layout, standardiserat arbetssätt, dragande system etc. 
Värdeflödesanalys som i första hand har använts i materialflöden är 
även här mycket användbar.

Utmaningar för inköpsavdelningen kan till exempel handla om
totalkostnadskalkylering◗◗
underlag för beslut om köp eller egen tillverkning◗◗
leverantörsbedömning och val av leverantör◗◗
analyser av hela värdekedjan och vad den presterar◗◗
effektivisering i försörjningskedjan◗◗
metoder för materialstyrning.◗◗
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Typ av slöseri Exempel inom inköp

Väntan Leverantören tvingas vänta på ändringsinforma-
tion

Rörelse Ofokuserade besök hos leverantörer. (Å andra 
sidan är problemet oftare för litet utbyte.)

Transport Transporterna planeras inte vid avtal, vilket leder 
till krånglig logistik

Överpro-
duktion

Förfrågningar till nya leverantörer i stället 
för att vidareutveckla dem vi redan har

Överarbete Felplanerad artikelkontroll som inte ökar  
säkerheten vid monteringslinan

Omarbete Extra ankomstkontroll och hantering p g a dåliga 
förpackningar

Lager Uppbyggnad av osynliga lager hos leverantörer

Outnyttjad 
kreativitet

Leverantörers potentiella engagemang i produkt- 
eller leveranssättsförbättringar tas inte tillvara
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Scanias samverkan med sina leverantörer
Scania i Södertälje bygger en lastbil var tionde minut. Målet är givet: 
noll fel.

Scanias leverantörer svarar för ungefär halva värdet i en lastbil. Det 
sker en ständig leverantörsutveckling med Scanias produktionssystem 
som grund. Kvalitet, inklusive leveranssäkerhet, är högsta prioritet 
(efter säkerhet) och Scanias takt är leverantörernas rättesnöre. Det 
absolut viktigaste villkoret i affärsuppgörelsen är ”rätt från mig”, och 
målet är 100 %.

För att de ska konkurrera med låglöneländerna förväntar sig Scania 
att deras svenska leverantörer höjer produktiviteten med tvåsiffriga tal 
över en längre tidsperiod.

 
De viktigaste faktorerna för att bli en effektiv leverantör till Scania är

ordning och reda◗◗
analys av flödet från dörr till dörr◗◗
genomförd värdeflödesanalys med ledtider, cykeltider och ställtider.◗◗

Scania följer noga sina leverantörers utveckling och stöder dem vid pro-
blem, men strävan är att förebygga att problemen uppkommer. Därför 
är man också noga med att informera i tid om t ex volymförändringar 
förväntas.

Exempel
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Förmågan att ständigt erbjuda marknaden nya produkter med ökande 
kundvärde är en avgörande konkurrensfaktor. Den knivskarpa interna-
tionella konkurrensen kräver ständigt förbättrade system och metoder 
för både produkt- och processutveckling.

Utvecklingskostnaderna blir en allt större del av de sammanlagda 
kostnaderna för att leverera kundvärde. Samtidigt blir tiden allt vikti-
gare, först till marknaden får allt oftare ett försprång som är svårt att 
hämta in.

Sammantaget kräver detta att utvecklingsprocesserna behöver bli 
bättre, billigare och snabbare. Om vi utvecklar rätt saker i rätt tid och 
gör det så effektivt som möjligt finns det enorma vinster att göra, ofta 
mycket större än de som kan uppnås i tillverkningen ensam.

Och det går att göra massor i alla organisationer, både för att effek-
tivisera, förkorta ledtider, höja precision/prestanda och minska kostna-
der – utan att det behöver gå ut över kreativiteten.

Det gäller att inte bara tillägna oss enskilda metoder i toppklass. 
Hela systemet med värderingar, principer, metoder och verktyg behö-
ver bidra till en företagskultur som maximerar kundvärde och utvecklar 
kreativitet hos individen. Det behövs både innovation, med tänkande 
utanför ramarna, och ständigt förbättringsarbete med standardisering 
och modularisering som viktiga element. Samexistens är både nödvän-
dig och möjlig, och i bägge fallen behövs kreativitet.

Utmaningen blir att ständigt vidareutveckla
människorna◗◗
Medarbetarnas kreativitet och engagemang är av stor betydelse i 
allmänhet, men i utvecklingsarbete i synnerhet.
processerna◗◗
Väl fungerande och ändamålsenliga processer är en förutsättning 
för en effektiv produktutveckling. Rigida byråkratiserande proces-
ser, som inte tillför kundvärde, kan vara en stor källa till slöserier.
tekniken/verktygen/metoderna◗◗
Teknik, verktyg och metoder måste väljas och tålmodigt anpassas 
till det enskilda företagets förutsättningar.

Bild 17	  
Kundvärde skapas av teknik, processer och människor.
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Kunden först
Djup kunskap om kundernas förutsättningar, problem och värderingar 
av olika produktegenskaper är utgångspunkten för att kunna skapa 
konkurrenskraftiga produkter. Produktutvecklingen kan inte enbart 
lita till indirekt kundinformation från en försäljningsorganisation.

Kunden först innebär bland annat att
vi har detaljerad kunskap om kundernas förutsättningar, drivkraf-◗◗
ter och problem
slutanvändarens prioritering är vägledande i projektarbetet◗◗
kundkrav, kundvärde och kostnader balanseras under hela utveck-◗◗
lingsarbetet
någon eller några kunder engageras i utvecklingsarbetet, om det är ◗◗
möjligt
funktioner i produkten som har inget eller litet kundvärde elimi-◗◗
neras
aktiviteter och processer som inte tillför kundvärde elimineras.◗◗

En strategisk produktplaneringsprocess
En process för produktplanering med en förankrad produktstrategi 
är en förutsättning för en långsiktig uthållighet. Utveckling och mark-
nad behöver ta ett gemensamt ansvar för denna produktplanering. En 
metod kan vara roadmap, som verktyg för en återkommande diskus-
sion där visioner och förutsättningar bryts ned och resultatet regelbun-
det uppdateras. Den kan genomföras i steg enligt följande:

Branschmässig värdekedjeanalys 1.	 av marknad och teknik – vilka 
övergripande förändringar i affärslogiken tror vi på, och med vilket 
tidsperspektiv?
Kund- och marknadsanalys2.	 , där faktorer som kundernas köpmo-
tiv och konkurrentsituationen kartläggs inom olika segment, base-
rat på värdekedjeanalysen.
Produktanalys3.	 , där kundernas avgörande köpmotiv kopplas till 
produktegenskaperna (eller till ”erbjudandet”, om service är en 
väsentlig komponent). Historisk utvecklingstakt för pris/prestanda 
kartläggs och bedöms för roadmappens planeringsperiod, typiskt 
två produktgenerationer framåt.
Teknikanalys4.	 , där en kartläggning görs av de tekniker och meto-
der som kan åstadkomma de valda produktegenskaperna. Mog-
nadsgrad behöver värderas både för ny produktteknik, som kan ge 
önskad funktion, och för ny tillverkningsteknik, som kan producera 
produkten. Avsikten är att förbereda för sannolika teknikskiften 
under kommande två produktgenerationer, alternativt för investe-
ring i befintliga tekniker.



51

PRODUKTUTVECKLING

Strategiöversyn,5.	  är en aktivitet för planering av den långsiktiga 
affären. Den inleds med att den befintliga de facto-strategin kart-
läggs, varefter, vid behov, en förändring initieras med hänsyn till 
analyserna i steg 1–4.
Produktplanering, 6.	 i vilken en bedömning av framtida produkt-
program kan göras med hänsyn tagen till produktutvecklings- och 
tillverkningsförmåga.
Investerings- och aktivitetsplan7.	 , slutligen, är en grov resursbalan-
sering för produktplanerna och baseras på erfarenhet eller beräk-
ningar. Kunskaps- och kompetensuppbyggnad, investeringar samt 
tider för produktlanseringar bedöms. Fördelning av ansvar mellan 
den egna organisationen och leverantörerna, samt vilka ledtider vi 
kan förutse, är viktiga faktorer.

Processen är naturligtvis inte linjär, utan går fram och åter i kedjan, sär-
skilt första gången vi genomför den. Den regelbundna uppdateringen 
behandlar särskilt omvärderingar från ny kunskap och effekter av hän-
delser inom och utanför företaget.

Ett komplement är att hantera risker och förbereda oss för annan 
händelseutveckling genom att skapa olika scenarier utifrån frågan ”Vad 
händer om…?”

En tvärfunktionell och multidisciplinär  
utvecklingsprocess
För att kunna utveckla produkter på ett effektivt sätt behöver utveck-
lingsprocessen med sina delprocesser vara standardiserad och begriplig 
för alla. Alla intressenter, både uppströms (marknad) och nedströms 
(tillverkning, distribution, service med mera), bör vara integrerade 
genom hela processen.

Intressenterna behöver alltså integreras tidigt i utvecklingsarbetet. 
Funktionella gränser får inte utgöra något hinder för fri kommunika-
tion och bästa totala värde. En fullständig integrering mellan utveck-
ling av produkter och utveckling av processer är ett måste. Resurser och 
kompetens fördelas mellan de olika projekten för att underlätta största 
möjliga återanvändning och kunskapsutbyte.

Ofta tycker vi att vi har för lite att komma med för att involvera 
andra tidigt, och vi tycker det blir för dyrt med en massa människor när 
projektet ännu är så litet. Vi kanske har för liten budget för att kunna 
disponera andras tid. Senare i projektet finns resurser och mycket att 
diskutera, men då är mycket för sent att ändra och många möjligheter 
är inte längre realistiska.
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Utmaningen blir att effektivisera samverkan, så att det finns ett brett 
samskapande tidigt, utan att vi gör denna otymplig genom kompli-
cerade rutiner och arbetssätt. Det handlar delvis om förtroende: Vi 
behöver bygga en kultur där vi vågar prova ofärdiga idéer där vi skapar 
tillsammans, snarare än att försvara eller flytta fram de egna positio-
nerna.

Det är också en god idé att göra resursanvändningen framtung: 
Hellre än att plottra bort små resurser på en massa parallella projekt 
på krypfart, bör vi satsa rejält från start på ett eller ett par enstaka och 
köra dem snabbare. Risken är annars att vi arbetar ganska lång tid med 
lösningar som inte kan realiseras, att vi låser fast oss i dyra lösningar 
eller att vi tvingas till dyra korrigeringar i slutet av projekten. Orsaken 
är att en väldigt stor del av lösningen låses upp tidigt i projektet, vilket 
leder till feloptimering om inte rätt kunskap kunnat utnyttjas.

Bild 18	  
En integrerad utveckling involverar alla intressenter genom hela processen.
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Leverantörsintegration
Företagets kärnkompetenser samordnas med leverantörernas på ett 
sådant sätt att kundvärdet maximeras. Leverantörsnätverket ska vara 
definierat och hela tiden utvecklas. De olika kärnkompetenserna ska ha 
en tydlig roll i förhållande till varandra genom hela kundvärdekedjan. 
Kännetecknande för ett väl fungerande leverantörsnätverk är att

det är definierat och utvecklat så att det stämmer med en strategisk ◗◗
plan
leverantörerna är indelade i olika grupper, till exempel strategiska ◗◗
leverantörer, leverantörer med utvecklingsansvar, legotillverkare 
och så vidare
relationerna är långsiktiga, med inriktning på gemensam utveck-◗◗
ling snarare än lägsta pris
det finns en effektiv struktur med ett väl genomarbetat men obyrå-◗◗
kratiskt regelverk att användas i senare skeden av utvecklingspro-
cessen
dess expertis och duglighet kompletterar företagets kärnkompetenser◗◗
det är flexibelt, när det gäller volym, tid och produktprestanda.◗◗

Flexibilitetskravet får inte gå ut över behovet av stabilitet i relationer, 
men man behöver planera och hitta vägar för att hantera oförutsedda 
händelser som plötsliga nya kundkrav eller en konjunkturnedgång. 
Kreativt utbyte kräver tillit, vilket kräver långsiktighet, vilket i sin tur 
kräver förutseende och planering.

En analys av leverantörens utvecklingsprocesser i relation till det 
egna företagets processer är en bra grund för samarbete. Alla som 
har samarbete av betydelse med respektive leverantör bör ta del av de 
gemensamma processanalyserna.

Mer om leverantörssamarbete finns under kapitlet om inköp, sida 38.

Parallell utveckling av olika lösningsalternativ
Ett exempel på en metod för att samtidigt åstadkomma både innova-
tion och låg risk är set-based engineering, ungefär multilösningsteknik. 
Set-based innebär att många lösningar beaktas samtidigt, inkluderande 
ett lösningsalternativ som är säkert.

Metoden medger att
val mellan alternativa lösningar kan göras sent i utvecklingsarbetet◗◗
all kunskap skapar ett värde och sparas, också den som framkom-◗◗
mer i de lösningsförslag som inte väljs
en ökad flexibilitet uppnås i senare utvecklingsstadier och att vi kan ◗◗
avväga risker och kundvärden baserat på ökad kunskap
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projektrisken minskar◗◗
projekten blir, paradoxalt nog, färdiga tidigare trots att besluten tas ◗◗
senare
utvecklingsarbetet efter tillverkningsstart minskar, eftersom betyd-◗◗
ligt färre utvecklingsfel upptäcks först under tillverkningen eller på 
fältet.

I lägen med hård tidspress är oftast set-based-metoden en nödvändig-
het eftersom val av fel alternativ kan få katastrofala följder.

Bild 19	  
Set-based: Genom att arbeta med många lösningsalternativ parallellt har vi 
mycket större förutsättningar att slippa börja om eller att behöva lösa stora 
problem efter tillverkningsstart.

Alternativ till stage-gate-modellen
Stage-gate-modellen innebär att målgrindar upprättas vid fastställda 
faser i ett projekt. Vid grindarna ska godkännande ges för fortsättning 
till nästa fas, baserat på specificerade kriterier. Målgrindarna skapar en 
ryckighet i projektarbetet med panik att bli färdig eller väntan på efter-
släntrande aktiviteter.

Alternativ till stage-gate-modeller finns, exempelvis den sneda vågen, 
där parallella aktiviteter ges oberoende men kommunicerande avstäm-
ningspunkter. Den viktigaste kritiken mot stage-gate gäller kanske inte 
modellen i sig utan snarare i tillämpningen, särskilt det sätt beslut tas på 
samt strukturering och beskrivning av olika milstolpar och leverabler.
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Vi bör se till att beslut tas så nära verksamheten som möjligt och 
med minsta möjliga byråkrati. Helst används de i projekten naturliga 
integrationshändelserna som beslutspunkter. Exempelvis bör ledningen 
komma till obeyan (se nedan) i stället för att projektledaren tvingas åka 
till huvudkontoret och rapportera läget med presentationsbilder.

En annan viktig del i helheten är att hålla beskrivningarna för pro-
duktutvecklingsprocessen på en lagom detaljerad nivå, helst som visuella 
beskrivningar. Lika viktigt är att låta varje nivå beskriva och äga sin del 
av utvecklingsprocessen. Företag där en central stab äger och beskriver 
en hel utvecklingsprocess kännetecknas oftast av misstro, hög grad av 
slöseri och dålig överensstämmelse mellan karta och verklighet.

Visualisering/obeya
Hur får vi ett antal högt specialiserade ingenjörer att få samtidig och 
kontinuerlig insikt om en produkts status under ett utvecklings-
projekt? En lösning är att investera i alltmer sofistikerade CAD- och 
PDM-system, se avsnittet om informationsteknik, sida 86. Detta visar 
sig ofta vara en dyr och komplex väg. Flera företag har på senare tid 
börjat använda metoder som var ganska vanliga på ”den gamla goda 
tiden”, metoder som i grunden är manuella men nu också har inslag av 
modern informationsteknik. En sådan metod kallas för obeya, som är 
japanska och helt enkelt betyder stort rum.

En obeya består typiskt av tavlor på väggarna för att visualisera tids-
plan och avvikelser mot plan, systemarkitektur och beroenden mellan 
tekniska system men även detaljer på utvalda kritiska system. Det finns 
också ofta möjligheter att visa information från ett IT-system, till exem-
pel genom en projektor och dator kopplad till PDM-systemet.

En annan viktig komponent i en obeya är närvaron av fysiska pro-
totyper. Detta kan ske på flera sätt, där det enklaste kanske är att ha ett 
bord där de senaste prototypartiklarna finns för åskådning. En obeya 
kan också rent fysiskt förläggas i direkt anslutning till tillverknings-
processen. På senare tid har man också börjat med moving obeya där 
rummet helt enkelt flyttas beroende på projektets olika faser.

Kunskapsdokumentation i A3-rapporter
Toyota har inspirerat många att sammanfatta kunskap och problem-
lösning i rapporter enligt ett standardiserat format som ryms på en 
A3-sida. Grundtanken med A3-rapporter är att koncentrera budskapet 
i ett format som är välbekant. A3-dokumentet är värdefullt, men det 
är bara en ram för det ännu mer värdefulla A3-tänkandet, det vill säga 
konsten att på ett enkelt och koncentrerat sätt kunna förmedla mycket 
kunskap.
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Återkoppling från gamla projekt undervärderas ofta. I stället för att 
ta konstruktionslösningar som fungerar och höra efter med personer 
som deltagit i tidigare projekt, startas ofta helt nya projekt på ett blankt 
papper. Gamla konstruktionslösningar ratas och i stället väljs nya 
metoder så att konstruktören eller projektledaren kan sätta sin prägel 
på den nya produkten. Därmed frångås helhetstänkandet till förmån 
för individers personliga vinning, med stora risker som följd. Lärandet 
försummas och misstag återupprepas.

Budgetering/kalkylering, till exempel succes-
sivmetoden
En utmaning som många företag står inför varje dag är avvägningen 
mellan företagets behov av kostnadskontroll och nödvändigheten av 
kreativ frihet. Detta är speciellt avgörande i de tidiga faserna i utveck-
ling: Å ena sidan måste vi beräkna och bedöma potentialen i utveck-
lingsprojekt, å andra sidan har vi aldrig tillräcklig information innan vi 
är färdiga (om ens då).

En elegant lösning på detta dilemma är att låta kostnadskalkylen 
växa fram successivt medan vi kravsätter och konceptutvecklar olika 
alternativ. Vi bedömer då systematiskt troligaste, lägsta och högsta 
kostnad för de olika momenten. Den så kallade Lichtenbergmetoden 
används för kalkylen, en metod som tar hänsyn till att avvikelser uppåt 
ofta blir större än avvikelser nedåt. Sedan bryter vi ned de kostnads-
poster där osäkerheten är störst i mindre delar, medan vi accepterar 
överslag på de andra posterna. Om vi använder successivmetoden, 
och tillhörande IT-stöd, så kan vi räkna oss fram i en lagom takt, med 
ökande precision där det behövs, och hela tiden ha kontroll på osäker-
heten i kalkylen. Metoden går även att använda på tidsuppskattningar i 
planeringen av utvecklingsprojekt.

Samexistens mellan kreativitet och struktur
Det pågår en omfattande debatt kring en motsättning mellan kreativitet 
och innovation å ena sidan, och struktur och effektivitet å den andra. 
Vi vill påstå att denna motsättning inte existerar. Med rätt struktur kan 
kreativiteten i själva verket bli mycket större. Utmaningen är att verkli-
gen befrämja kreativitet, särskilt i de tidiga utvecklingsfaserna, medan 
standardisering är mycket viktigare i de sena faserna.

Tyvärr är det många företag som har så överstrukturerade och byrå-
kratiska utvecklingsprocesser (till exempel av stage-gate-typ) att det inte 
finns något egentligt utrymme för kreativitet i de tidiga faserna. Senare, 
när det börjar närma sig tillverkningsstart, och tidigare löften till både 
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Typ av slöseri Exempel inom utveckling

Väntan Att ge ett ”färdigt” underlag och vänta på tillverk-
ningens svar, i stället för att ha en löpande dialog

Rörelse Information passerar många på vägen till 
användaren

Transport Sändande av underlag för beslut som tas långt 
från projektarbetet

Överpro-
duktion

Oreflekterad spridning av information, till 
exempel via e-post

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

Omarbete Projekt får startas om på grund av att vi inte hade 
rätt förutsättningar

Lager Samma information lagras på flera håll  

Outnyttjad 
kreativitet

Kreativiteten stryps i början för att komma igång 
(sedan behövs kreativitet för att rädda situationen)

Förlust av 
kunskap*

Bortfall mellan projekt och funktion som ska 
använda resultatet

marknad och ledning måste uppfyllas, så kan man då bli tvungen att 
vara kreativ i att kringgå sin egen process, så att man kan leverera över-
huvudtaget.

*Det här slöseriet ingår inte i de ursprungliga åtta, men kan vara mycket 
stort i samband med produktutveckling.
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Scanias produktutvecklare ute på fältet
För ett par år sedan insåg man på Scanias utvecklingsavdelning att 
ingenjörerna ofta saknade kunskap om hur lastbilarna faktiskt använ-
des. Trots att man ofta körde lastbil själv, saknades ett systematiskt sätt 
att köra lastbil tillsammans med kunder för att fånga deras kunnande. 
Därför initierades ett program som bland annat innehåller åkning med 
en professionell chaufför.

Eftersom man vill få ut något mer än bara ett studiebesök i verk-
ligheten, skapades en process där man ”tvingade” ingenjören att tänka 
igenom och beskriva det egna behovet, hur besöket ska genomföras 
samt hur erfarenheterna ska spridas. En projektmedlem beskrev resul-
tatet så här:

”När jag kom ut och åkte med chauffören och bad honom visa hur han 
använde de olika facken och lådorna i inredningen, insåg jag ju att han 
inte använde dem som vi hade tänkt oss. Och när vi fortsatte dialogen och 
han visade hur han egentligen ville göra med kartor och andra dokument, 
fast det inte gick, fick jag flera bra uppslag (på videon) som jag kunde ta 
med mig och ändra kraven i ett pågående projekt. Det blev uppenbart 
för alla när vi såg filmen. Men lika intressant var att vi alla lärde oss: jag 
chauffören (lärde sig om vissa funktioner i bilen och tankarna bakom) och 
säljaren som åkte med.”

Exempel
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Är Lean något bara för tillverkningen? Som deklareras i bokens inled-
ning handlar Lean om hela företagets verksamhet, inte bara tillverk-
ningen. Vi utgår emellertid från att de flesta läsare är bekanta med Lean 
inom tillverkningsavdelningarna. Det är där förändringarna i de flesta 
fall börjat och där det ofta finns högst beredskap för förändringar enligt 
Lean-andan.

Att ständigt arbeta vidare med tillverkningens förbättring är nöd-
vändigt och det blir aldrig färdigt. I detta avsnitt behandlas dock inte 
detta, men det finns massor av litteratur och annat material för den 
som vill fördjupa sig i den mer tillverkningsnära tillämpningen av 
Lean. Här kommer vi i stället att fokusera på samspelet med övriga 
verksamheten.

I många fall kan personer inom tillverkningen också spela en nyckel-
roll för en Lean-satsning i hela företaget på ett helt annat sätt, nämligen 
som lärare, eftersom kunskaperna och insikten om behoven oftast är 
störst här. Kanske finns det möjligheter att dela med sig av erfarenheter 
och ge medarbetare från andra avdelningar möjlighet att prova på olika 
arbetssätt? En förutsättning är öppet sinnelag från alla parter.

Kundperspektivet
Att sätta kunden främst och ha fokus på att skapa kundvärde är cen-
tralt i Lean, och strängt taget i allt företagande. Men vem är egentligen 
kunden? Förutom den direkta köparen finns kundens kund, och dess-
utom kanske en eller flera interna kunder, alla med sina behov och krav. 
Det är helt avgörande att alla förstår kundernas önskemål och behov. 
Oftast känner vi toleranskrav och specifikationer som berör vår egen 
process. Men vad är syftet med dessa krav och vad händer om de inte 
efterlevs?

Att känna till vad som händer i hela värdeflödet och hur slutresul-
tatet påverkas av de olika processtegen ger en djupare förståelse och 
betydligt bättre möjligheter att svara mot förväntningar. Ett Lean tan-
kesätt innebär att var och en inte bara ska göra sitt jobb och veta vad 
som krävs för det, utan också kunna reflektera över helheten och bidra 
till förbättringar.

Finns det underförstådda krav och förväntningar, till exempel kring 
utseende, ytfinhet, renhet etc? Har kunden önskemål kring leverans, 
servicefunktioner, egen kunskapsutveckling, support i olika frågor etc? 
Skulle kunden vara betjänt av sådant fast hon ännu inte uttryckt några 
önskemål? Vilka förväntningar har indirekta kunder, till exempel leve-
ransavdelningen eller detaljisten som ska sälja produkten?

Finns det en rotation och ett kompetensutbyte på rimlig nivå i verk-
samheten så att vi tillägnar oss en mångkunnighet och ett helhetsper-
spektiv för värdet till kund? Är det tydligt för var och en att vi har två 
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huvuduppgifter: dels att göra det direkta arbetet, dels förbättra sättet 
det görs på?

Att känna kunden är inte en uppgift bara för marknadsavdelningen, 
det gäller hela företaget och inte minst den direkta tillverkningen. Erfa-
renheten visar att en väl inarbetad kundförståelse och ett processtän-
kande river murar och bygger gemensamma mål.

Processer handlar inte bara om tillverkning
Ett värdeflöde kan beskrivas som en kedja av aktiviteter för att omvandla 
resurser till kundvärde. Lika lite som kundvärdet kan skapas med enbart 
den egentliga tillverkningen, lika lite är de flesta tillverkningsprocesser 
oberoende av funktioner utanför tillverkningsavdelningen. Det är till 
exempel inte troligt att behandlingen av en kundorder är en process 
som börjar i råvarulagret och slutar vid dörren till leveransavdelningen. 
Vad händer vid ordermottagning och vad händer vid leverans?

Introduktion av en ny produkt kan vara en process som invol-
verar såväl tillverkning, utveckling, marknad, inköp 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 nödvändiga för slutresultatet.

Ett flöde för maskinunderhåll inkluderar produktionsplanering, 
inköp och kanske marknadsavdelningen (till exempel för kundkontak-
ter med anledning av ett planerat stopp).

Ofta är det i gränssnittet mellan olika funktioner som de största 
slöserierna finns. Genom att inte betrakta de andra funktionerna som 
oföränderliga svarta lådor utan som delar i gemensamma processer, 
kan vi hitta lösningar som effektivare minimerar slöseri. Det är bland 
annat detta synsätt, att se verksamheten som ett antal värdeflöden som 
inbegriper olika funktioner i stället för att se avdelnings-, funktions- 
eller produktstrukturer som gjort Lean så framgångsrikt när det gäller 
att hitta och bekämpa dessa dolda slöserier!

Tillverkningen som kund till övriga funktioner
Med ovanstående sagt, att tillverkningen måste samspela för att hitta de 
totalt sett bästa lösningarna, är det också viktigt att notera att många 
funktioner i ett företag måste se sig som leverantörer till tillverkningen. 
Tillverkningen är alltså intern kund till dessa.

En kund kan och ska ställa krav. Vi kan dock vara en mer eller 
mindre bra kund. Tillverkningen bör som en bra kund

lägga mycket möda på att beskriva sina krav och behov på ett tydligt ◗◗
sätt
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ge konstruktiv kritik och tät återkoppling när det finns problem och ◗◗
förbättringsmöjligheter (men också när det går bra)
se till att de interna leverantörerna får kunskap och förståelse för ◗◗
den egna situationen, till exempel genom många besök, personalut-
byte och provarbete
ge rimliga förutsättningar för de andra funktionerna, till exempel ◗◗
tid och information nog för sina respektive uppgifter.

I samband med Lean odlas ofta bilden av montören eller operatören 
som en kirurg. Kirurgen opererar med fullständig fokus på sin uppgift 
och servas av ett team som förser honom med verktyg, sköter stöd-
funktioner, övervakar och varnar, löser alla kringproblem etc. I ett 
tillverkande företag skapas det konkreta kundvärdet i tillverkningsö-
gonblicket. Det är alltså denna funktion som ska ha maximal stöttning. 
Även om bilden har sina begränsningar, kan det vara en nyttig tanke-
övning att se på alla andra funktioner i företaget, inklusive ledning och 
administration, som motiverade enbart för att detta värdeskapande ska 
fungera bättre. 

Snabba ändringar kräver långsiktigt tänkande
I tillverkningen är det snabba ryck som gäller. Dagens leveranser och 
de akuta problemen har alltid högsta prioritet. Då kan det vara svårt 
att investera tid och kraft i medverkan i utvecklingsavdelningens alla 
projekt. ”Vi vet ju ändå inte om de blir verklighet” och ”Gör färdigt 
produkten så ska vi nog producera den” kan vara karakteristiska för-
hållningssätt.

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, tråkiga och dyra arbetsmoment, kvalitetsbrister, 
kostnader eller onödiga investeringar?

Utvecklingen går mot teknikplattformar som grund för produkt-
modeller, också långt utanför bilindustrin. Plattformarna består av den 
grundläggande struktur, teknik och materialval som finns i produk-
terna, men också den tillverkningsprocess som ska användas. Tillverk-
ningsprocessen måste då på ett kostnadseffektivt sätt kunna ställa om 
mellan alla de modeller som kan skapas från plattformen. Vi bygger 
alltså in så stor möjlighet till variation och snabb utveckling som möj-
ligt inom de ramar vi bestämt för plattformen. För att byta plattform, 
när det till slut behövs, accepterar vi däremot stora och parallella insat-
ser för såväl konstruktion, teknik, tillverkning som marknad.

Stor kraft måste alltså läggas på att utveckla en tillverkningsprocess 
som en integrerad del av plattformen. Alltså en samtidig och parallell, 
eller snarare en gemensam, utveckling av produkt och process. Produkt 
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och process matchas för rätt prestanda, kapacitet, flexibilitet, ekonomi 
och så vidare. Vem har den bästa kunskapen om processerna om inte 
tillverkningsavdelningen?

Jakten på slöserier får inte gå ut över helheten
Eftersom tillverkningsavsnitten ofta tagit täten i Lean-arbetet fokuseras 
normalt på de egna slöserierna, till exempel lager. Kanske blir det då en 
suboptimering, det vill säga denna besparing sker på bekostnad av ökat 
slöseri någon annanstans i processen.

Antag exempelvis att vi eliminerar slutlagret och bestämmer oss för 
att allt ska tillverkas kundorderstyrt. Om detta sker till priset av längre 
leveranstider och mer komplicerade orderrutiner är det inte säkert att 
det sammanlagda slöseriet minskar. Det kanske är bättre att kunden 
hämtar ur en supermarket, alltså ett begränsat slutlager, och att vi hela 
tiden arbetar med att ersätta det som hämtats?

Det kommer alltid att finnas slöserier. Men det gäller att hela tiden 
arbeta på att de totalt sett minskar. Suboptimering, att effektiviseringar 
görs inom ett område på bekostnad av negativa effekter någon annan-
stans, är allt för vanligt.

Självrannsakan
I de flesta företag finns fortfarande höga fysiska och mentala murar 
mellan kontor och tillverkning. Rörligheten och utbytet är lågt. Det 
brukar gå bra att ”befordra” arbetare till tjänstemän, men det motsatta, 
att tjänstemän flyttar ut i tillverkningen är ganska ovanligt. Å andra 
sidan är det inte ovanligt att tjänstemän provar verkstadsarbete, medan 
det är mer ovanligt att tillverkningspersonal gör motsvarande på kon-
toret.

Från tillverkningens sida bör vi arbeta ihärdigt med att höja statu-
sen på tillverkningsarbetet. Detta är en mycket stor utmaning i många 
företag, där man är van vid stark hierarki, låg utbildning, hög personal-
omsättning och snabb inskolning i tillverkningen. Men på sikt är det 
nödvändigt. Viktiga förutsättningar är en god miljö och ett intressant 
arbete. Det får inte upplevas som ett straff att placeras i tillverkningen.

Det kan också vara en god idé att reflektera över egna attityder i 
tillverkningen.

Söker vi verkligen samarbete?◗◗
Stöttar vi dem som vill lära oss om vårt arbete?◗◗
Är tjänstemännen välkomna i tillverkningen?◗◗
Är vi öppna för förslag och idéer även om de kommer från oväntat ◗◗
håll?
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Tillverkningsavdelningarnas eget arbete
I denna bok behandlas det inre arbetet inom tillverkningsavdelningen 
inte vidare, men självklart finns massor att göra i varje tillverkningsav-
snitt, oberoende av andra funktioner. Det kan handla om

visuell styrning och visuell resultatuppföljning◗◗
jämna och stabila flöden, styrda av dragande system◗◗
eliminerade eller kraftigt reducerade buffertlager◗◗
korta ledtider av alla typer: genomloppstid, tid för tillverkningsstart av ◗◗
ny produkt, omställningstid mellan partier, tid för underhållsstopp etc
just-in-time◗◗  och lageroptimering
förebyggande underhåll◗◗
poka-yoke◗◗ , det vill säga felsäkring, kvalitet i varje led samt under-
sökning och eliminering av grundorsaker för varje problem
5S, ordning och reda◗◗
systematiskt förbättringsarbete i varje arbetsgrupp◗◗
medverkan och förståelse hos alla (snarare än att förlita oss på till ◗◗
exempel en Lean-koordinator).

Målet är ett visuellt produktionssystem som utan att bygga lager pro-
ducerar i den takt kunden köper. Kring allt detta finns en närmast 
oändlig mängd litteratur.

Typ av slöseri Exempel i produktionen

Väntan Tillverkningsunderlag ej utarbetad vid tillverk-
ningsstart

Rörelse Dåligt planerade arbetsplatser

Transport De flesta trucktransporter inne i fabriken och 
mellan byggnader.

Överpro-
duktion

Tillverkning i snabbare takt än nästa steg kan 
svälja

Överarbete Kontroller som inte längre behövs, ”för protokol-
lets skull”

Omarbete Justering av inkuranta produkter i slutlager

Lager Oplanerade lager mellan stationer ”för säkerhets 
skull”

Outnyttjad 
kreativitet

Förbättringsidéer som inte får chansen, kanske 
för att de kommer från oväntat håll



66

TILLVERKNING

Parker styr tillverkningen från ett kontrollrum
Vid Parker Hannifin i Trollhättan finns ett rum mitt i verkstaden med 
all upptänklig information om läge och planering för tillverkningen 
visualiserad på väggarna. Två gånger per dag har alla med ledande funk-
tion och beröring med tillverkningen möte, max 15 minuter långt.

Inför mötet ska varje ansvarig ha uppdaterat sin del av informatio-
nen, och man använder färgkoder och enkla symboler och siffror för att 
snabbt kunna se avvikelser. För varje tillverkningsgrupp beskrivs skift 
för skift under veckan: produktion per maskin, maskinstatus, beman-
ning, tillbud, kvalitetsavvikelser, problem. Vid mötena skannas snabbt 
alla tavlor och kommenteras kort avvikelser. Att hitta grundorsaker till 
problem, åtgärder och att genomföra dessa och kontrollera att de fung-
erar hänskjuts till en ansvarig och denna PDCA-cykel följs på ytterli-
gare två tavlor.

Aktuell information om tillverkningen blir på detta sätt tydlig också 
för övriga verksamheten. Samspel och kommunikation stärks.

Avgörande för framgång har varit disciplinen att uppdatera, så att 
alla kan lita på vad de ser, att mötestiderna hålls och att man diskuterar 
vad som ska göras men inte hur och framför allt inte vems felet är.

Det kan verka som det blir mycket möten, men erfarenheten är att 
systemet sparar mötestid. Mötena blir korta och effektiva genom att 
de är rutin och alla får snabbt samma information. Det mesta klaras 
på den stipulerade tiden och behovet av en mängd mindre möten har 
minskat ordentligt. 

Exempel
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Samverkan mellan utveckling och tillverkning vid 
Cargotec
Cargotec Swedens fabrik för tillverkning av kranar i Hudiksvall, som 
tidigare hette HIAB, har länge arbetat aktivt med att riva murarna 
mellan konstruktörer och tillverkning. Organisationen gör det möjligt 
att arbeta i tvärfunktionella grupper med enkel kommunikation utan 
organisatoriska hinder. 

Konstruktionsgenomgångar genomförs för att tydliggöra den andra 
sidans ansvar eller för att få in nya perspektiv. Ibland kan de upplevas 
som ett extra arbete men vinsterna är stora. Konstruktionsfel upptäcks 
tidigare, anpassning för bättre arbetsmiljö kan ske direkt i konstruktio-
nen, nya produkter kan introduceras snabbare.

Tillverkningens krav vad gäller teknik och metoder, kvalitet, arbets-
miljö, kostnader etc beaktas redan i konstruktionsarbetet. Teknikge-
nomgångar före start av prototyptillverkning, i respektive flödesgrup-
per, är forum för detta. 

Prototyptillverkning av komponenter sker direkt i tänkt flödesgrupp 
och det ordinarie planeringssystemet används för beredning redan på 
detta stadium. Linjeorganisationen, det vill säga verkstadsplanering, 
logistik och inköp, är med redan från början.

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

Studier visar att arbetssättet eliminerar många sena och fördyrande 
konstruktionsändringar. Informationsutbytet är stimulerande för alla 
parter och teknikkunnandet flyttas längre och längre ut i verkstäderna. 
Direktkontakt mellan konstruktörer och respektive tillverkningsavsnitt 
har varit en förutsättning för att lyckas.

Exempel
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Ekonomi- och administrationsfunktionerna i företag är ofta tätt för-
knippade med intäkter och utgifter, t ex faktura- , löne- och orderhan-
tering. Ofta är dessa funktioner direkt ledtidspåverkande i det produ-
cerande företagets värdeflöden, det vill säga avgörande för hur lång tid 
som förflyter mellan pengar ut och pengar in.

Förbättringsarbetet har än så länge sällan nått företagens adminis-
trativa hantering och potentialen är därför stor. Administrativa uppgif-
ter är dessutom ofta återkommande och låter sig beskrivas och standar-
diseras, vilket gör dem till intressanta föremål för förbättringsarbetet. 
Dessutom påverkas kassaflödet starkt, vilket kan vara avgörande vid 
sämre tider.

Bild 20	  
Den totala ledtiden till intäkter för en affär kan vara mycket lång. Varför fokuse-
rar vi så ensidigt på tillverkningen när det gäller att korta tiderna?

Stimulera ständig förbättring och stötta värde-
flödet med Lean bokföring
En viktig uppgift för ekonomiavdelningen är att stötta den övriga 
organisationen med kalkyler i olika former, ofta i syfte att utvärdera 
lönsamhet hos olika kunder eller produkter respektive olika delar av 
verksamheten. Traditionell kalkylering har visat sig inte vara speciellt 
väl lämpad för att tydliggöra vinsterna med ett Lean arbetssätt, då den 
ofta är grov och generaliserande i sin syn på direkta och indirekta kost-
nader. För att råda bot på detta har det utvecklats en gren inom ekono-
misk kalkylering som kallas Lean Accounting (ungefär Lean bokföring) 
och som bland annat bygger på den så kallade ABC-kalkylen (Activity 
Based Costing eller aktivitetsbaserad kostnadsfördelning).

Bokföringen måste självklart uppfylla lagar och andra relevanta 
krav från omvärlden. Vi kan säga att en av ekonomiavdelningens vik-
tigaste kunder är det omgivande samhället. Frågan är dock om inte 
denna kund har en större flexibilitet än vi gärna tror. Alla detaljbestäm-

Kostnader Intäkt

Försäljning

Orderhantering Tillverkning

FaktureringBeredning
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melser är inte huggna i sten och det är ju ”kundens” egentliga behov 
som är det centrala: Att säkerställa att företaget och dess medarbetare 
sköter sina ålägganden i fråga om skatter och annat. Hur kan vi alltså 
effektivast möta detta intresse och sammanväga med de interna kun-
dernas behov?

Traditionella kalkylmetoder är oftast mycket osäkra när det gäller 
att mäta effektiviteten hos värdeflöden (processkedjan där värde adde-
ras till produkten eller tjänsten) inom tillverkning, försäljning, mark-
nadsföring, administration med mera, något som Lean bokföring ser 
som en av sina huvuduppgifter. I korthet syftar Lean bokföring till att

minska behovet av central ekonomistyrning och kalkylering genom ◗◗
förenkling, reducering och decentralisering av till exempel betal-
nings-, attest-, och rapporteringsrutiner
understödja organisationens Lean-transformation genom att skapa ◗◗
kalkylmodeller och mätetal som speglar och driver förbättringsar-
betet på värdeflödesnivå
mäta den ekonomiska effekten av företagets Lean-förbättringar på ◗◗
ett tydligt och rimligt rättvisande sätt
gå ifrån den traditionella påläggskalkylen till en värdeflödesbaserad ◗◗
modell, där värdeflödets faktiska intäkter och kostnader räknas om 
till ett täckningsbidrag från värdeflödet.

Minska den administrativa bördan
Eftersom ekonomi och administration är stödfunktioner i verksamhe-
ten har dess arbetssätt och funktion stor inverkan på värdeflödena i 
övriga företaget. Genom sitt arbetssätt kan en administrativ funktion 
stötta, eller omvänt omöjliggöra, ett effektivt flöde i övriga företaget.

Hur mycket tid åtgår i företaget för att rapportera inför månads-◗◗
bokslut?
Hur skulle snabbare och enklare rapportering påverka organisatio-◗◗
nen?
Hur påverkar olika attesterings- och godkännanderutiner kostnad ◗◗
och ledtid?
Hur skulle allmänt tillgänglig och visuell information om organisa-◗◗
tionens tillstånd i varje ögonblick kunna utnyttjas för att styra och 
leda verksamheten?
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Minska ledtiden från order till betalning
Allt eftersom tillverkningsverksamheterna i företagen blivit allt effek-
tivare har den andel av den totala ledtiden som tas i anspråk för admi-
nistrativ hantering vuxit. Denna rör sig framför allt om order- och 
fakturahantering, men också om administrativa rutiner kring kontroll, 
attest, lagerhantering med mera.

Kan vi gå från satsvis hantering till enstyckshantering av beställ-◗◗
ningar och fakturor för att korta väntetider?
Kan rutinerna förenklas så att tillverkningspersonalen själva kan ◗◗
göra inköp och fakturera kunden?
Kan vi ha automatiserad fakturering vid leverans av varan?◗◗
Kan vi leverera utan order, till exempel genom påfyllnad i kundens ◗◗
lager eller att kunden hämtar ur eget lager?
Vad händer när en faktura eller beställning blir fel? Hur kan vi kva-◗◗
litetssäkra dessa processer?

Förbättra arbetet inom ekonomi och  
administration
Förbättringsarbete i administrativa flöden skiljer sig i princip inte från 
det i andra flöden, men det finns vissa aspekter som brukar vara värda 
att uppmärksamma i dessa sammanhang.

Förstå processerna, känn kunden och skapa kundvärde
Som alltid i Lean-sammanhang är en god kännedom och förståelse 
för processerna och värdeflödet en förutsättning för att kunna påbörja 
förbättringsarbetet. I jämförelse med tillverkning har ofta administra-
tiva processer låg synlighet. Till exempel står produkterna inte på pall 
utan finns oftare i form av elektroniskt lagrad information eller doku-
ment.

En annan skillnad mellan tillverkning och administration är upple-
velsen av begreppen kund och kundvärde. För operatören i fabriken är 
kunden oftast tydlig: Kunden är den som köper produkten och kund-
värdet ligger i produktens överenskomna egenskaper. Men hur är det 
med en ekonomiavdelnings flöde för att hantera reseräkningar? Vem är 
här kunden och vad är kundvärdet?

Med ovanstående som bakgrund förstår vi att uppgiften att skapa 
tydlighet och samstämmighet kring begreppen är viktig. Ofta har 
administrativa flöden flera kunder, var och en med sin uppfattning 
om kundvärdet. I exemplet ovan är ju både de anställda, ledningen och 
staten (genom bokföringslagen) kunder eller intressenter. Det gäller 
då att prioritera och hitta den viktigaste kunden för varje process och 
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dess kundvärde enligt principen att företagets övriga flöden ska stöttas. 
”Varför gör vi detta?” Lagar och förordningar måste självfallet följas, 
men överraskande ofta går det att effektivisera och minska slöserier 
utan att göra avkall på detta.

Flexibilitet och kunskapsspridning
Kan vi sprida kunskap om processer och uppgifter så att så få personer 
som möjligt blir oumbärliga? Kan vi genom systematisk utbildning nå 
en situation där alla inom administrationen har tillräcklig kompetens 
för flera olika uppgifter, det vill säga mångkompetenta medarbetare?

Informationshantering
Går det att behålla information i en instans i processen, det vill säga: 
De som har behov av information tar den direkt från en och samma 
källa. Hur skulle detta påverka behov av uppdateringar, kontroller och 
versionshantering?

Kan vi strömlinjeforma rapporteringsrutiner, minska mängd 
insamlad information från verksamheten utan att försämra t ex eko-
nomistyrning?

Arbetsflöde
Ställtiderna är oftast ganska långa i administrativa processer, det tar 
alltså rätt lång tid att avsluta ett ärende och börja med nästa. Är det 
möjligt att helt ta bort eller minimera överlämningar av ärenden, kan 
kanske samma person hantera ärendet från början till slut? Hur skulle 
detta påverka väntetider och felprocent? Sträva till exempel efter att 
den administrativa transaktionen görs direkt i värdeflödet i stället för 
att överföras till en administrativ avdelning, med lång ledtid och kvali-
tetsrisker som följd.

Spaghettidiagram
En intressant övning kan vara att följa en fakturas resa genom företaget 
genom att göra ett så kallat spaghettidiagram. Verktyget används ofta 
för att visualisera flödet på produkter i tillverkningen men används 
mindre sällan inom administration. Ofta hamnar fakturan i diverse 
postfack (ofta centralt placerade) till vilka olika intressenter går (ett 
slöseri i form av onödig rörelse). Ett flöde kan se ut som följer: Faktu-
ran ankommer  registreras hos ekonomi  vidare till attest för veri-
fiering  vidare till attest 2  därefter till Vd för slutligt godkännande 
 slutligen tillbaka till ekonomi. Går inte detta flöde att förenkla? 
Ofta behöver personer totalt gå hundratals meter för att godkänna en 
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faktura, och alla steg gör också att betalningen kan bli försenad med 
straffavgift som påföljd.

Nästa steg kan bli att fokusera på att betala fakturor i exakt rätt tid i 
stället för att buffra betalningar till en gång per vecka, vilket också kan 
innehålla en stor besparingspotential.

Partistorlekar
Ofta baseras arbetet på t ex en ekonomiavdelning på månads-, kvar-
tals-, halvårs- och årsperioder, med större eller mindre arbetstoppar i 
samband med periodslut. Detta styr mot ryckighet i hela organisatio-
nen, tvärtemot den jämnhet vi önskar. Skulle det gå att få en jämnare 
arbetstakt om vi medvetet försökte hantera arbetet på enstycksbasis i 
stället för i partier? Går det att minska periodtiden och göra endags-
bokslut varje dag? Kan vi arbeta med rullande 12-månadersprognoser i 
stället för de otympliga och snabbt inaktuella årliga budgetarna?

Det är dock viktigt att se till de olika verksamhetsdelarnas särart och 
inte försöka införa ”Lean produktion” på en administrativ avdelning. 
Det gäller att hitta rätt anslag och utgå från den egna verksamhetens 
syften, mål och förutsättningar. Utbildning av personal och ledare är en 
viktig förutsättning för att lyckas.

Start av Lean på ekonomiavdelningen
Ett sätt att komma igång med förbättringsarbetet inom administratio-
nen är att uppmärksamma administrationens roll i övriga flöden i före-
taget. Detta kan till exempel ske genom att inkludera de administrativa 
processerna när vi ritar värdeflödeskartor över produktionsflöden, eller 
att genom att administrativ personal ingår i olika förbättrings- eller 
Leangrupper.
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Typ av slöseri Exempel inom Ekonomi och administration

Väntan Fakturor som väntar på en eller flera attester

Rörelse Långa promenader till skrivare eller kopiator

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

Överpro-
duktion

Rapporter och information som tar tid att gå 
igenom men inte skapar värde för mottagaren

Överarbete Komplexa affärssystem som ger information som 
inte är relevant eller efterfrågad

Omarbete Korrigeringar av inrapporterad tid för att få den 
att stämma med verkligheten

Lager Ej efterfrågad ekonomisk information lagrad i 
pärmar eller på hårddiskar

Outnyttjad 
kreativitet

Idéer genomförs inte, eftersom vi inte kan 
ifrågasätta reglerna
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Skanska effektiviserade fakturaprocessen
Skanska Affärsstöd, som sköter ekonomihanteringen för Skanska, 
hade en kö på 20 000 leverantörsfakturor. Man började arbeta med 
Lean inom sin verksamhet och hade efter 6 månader minskat kön med  
75 % och därmed även kostnaden för dröjsmålsräntor från fem till tre 
miljoner kr.

Genom att föra statistik över arbetsinnehållet 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 flöden 
för de olika grupperna. Genom att kontinuerligt mäta och visualisera 
processen för behandling av fakturor kunde man dessutom skapa över-
blick och kontroll över ett till synes oordnat inflöde av arbete. Samtlig 
personal är engagerad i förbättringsgrupper med syfte att ytterligare 
minska slöserierna och förbättra processerna.

De förbättringar som uppnåtts visar att man får tydliga och tidiga 
effekter av att jobba med Lean-principer även inom ekonomi. Att kart-
lägga processer, arbeta med ständiga förbättringar och se till att engage-
manget för detta finns genom hela organisationen ger minst lika stora 
resultat som i en tillverkningsavdelning.

Exempel
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Inom Lean framhävs ofta 5S som ett av de mest grundläggande verk-
tygen (se exempel sida 28 för en förklaring). Det finns en stor likhet 
mellan 5S och en del centrala tankegångar kring kvalitetsledningssys-
tem och ISO 9000. Båda handlar om ordning och reda och vi kan på 
goda grunder säga att kvalitetsledningssystem är som 5S på företags-
nivå. 

Men vad är skillnaden mellan Lean och kvalitetsledningssystem? 
Framför allt är skillnaden syftet. Syftet med kvalitetsledningssystem är 
att säkerställa en hög, förutsägbar och jämn kvalitetsnivå medan syftet 
med Lean är att bygga en strategi för hållbar tillväxt. Självfallet är hög, 
förutsägbar och jämn kvalitetsnivå en grundpelare i en sådan strategi. 
Med andra ord så sätter Lean in kvalitetsledningssystemet i ett sam-
manhang medan ISO 9000 har ett mer renodlat kundperspektiv. De 
flesta kvalitetsledningssystem har bland annat beskyllts för att

de inte speglar hur man gör, utan hur man önskar att man ska göra◗◗
de konserverar, hindrar utveckling, genom byråkratisk och osmidig ◗◗
dokumentation som är svår att uppdatera.

Vi menar att beskyllningarna är både överdrivna och missvisande 
(ibland till och med osakliga) men samtidigt finns det ingen rök utan 
eld. Vi menar också att en Lean-satsning kan bidra till att eliminera 
mycket av denna kritik.

Teorin ska spegla praktiken
Inom Lean pratas det mycket om standardiserade arbetssätt. På Toyota 
innebär detta att man dokumenterar best practice och att det är opera-
törerna som arbetar fram denna. Alltför ofta har annan personal från 
kvalitetsorganisationen tagit fram en beskrivning (instruktion etc.) som 
i sig har varit helt logisk men som inte speglat det faktiska arbetssättet. 
Ofta har man försökt att höja standarden i samband med framtagning 
av dokument, vilket är riskfyllt av åtminstone två skäl: Dels upplevs 
dokumentationen som teoretisk och inte förankrad i verkligheten och 
dels uteblir en ansvarskänsla för kvalitetsledningssystemet.

En rätt utformad förbättringsverksamhet (med förbättringsgrup-
per) inom Lean kan kopplas till ansvar dels för dokumentation av 
befintlig standard och dels för förbättringar av den. Bra verktyg att 
använda för denna förbättringsgrupp kan exempelvis vara ”fem varför”, 
feleffektsanalys (FMEA) eller de sju kvalitetsverktygen (datainsamling, 
paretodiagram, uppdelning, styrdiagram, stapeldiagram, fiskbensdia-
gram, sambandsdiagram).
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Kvalitetsledningssystemet får inte hindra 
utveckling
Risken att ett kvalitetsledningssystem blir konserverande kan hanteras 
genom att utforma ett arbetssätt där det standardiserade arbetssättet 
balanseras med kreativt förbättringsarbete. Utmaningen ligger i att få 
grupper och avdelningar att äga sin dokumentation och sina standar-
der, och att göra dem till föremål för ständig förbättring.

För att förstå ett system måste vi utveckla det, och för att utveckla det 
måste vi förstå det. När förbättringsgrupper arbetar med att förbättra 
(= utveckla) de standardiserade arbetssätten, och dess dokumentation, 
lär den sig mycket om sitt eget arbete och om helheten. Utöver en ökad 
dynamik i kvalitetsledningssystemet leder detta också till

ökat lärande◗◗
bättre kontroll över den egna arbetssituationen hos medarbetarna◗◗
fokusering på det vi faktiskt behöver i dokumentationen, enkelhet.◗◗

Ofta hänvisas till revisionsorganens inverkan som ett hinder att ändra. 
Det är inte ovanligt att ändringar leder till besvärliga revisioner, med 
alla typer av frågor och ifrågasättande. Men det är inte revisorerna som 
ska få som de vill, det är kunderna. Revisorerna är inte facit, de är bara 
ett stöd och en hjälp i tänkandet. Om de upplevs som ett hinder för för-
bättringar är det ett tecken på att något är fel. Håller kvalitetslednings-
systemet inte den standard som vi tidigare lyckats övertyga revisorerna 
om? Fokuserar utvärderingar och mätningar på bisaker och inte på det 
väsentliga? Håller revisionsorganet för låg kunskapsnivå?

Kvalitet som drivkraft för utveckling
Kvalitetsfunktionen i ett företag bör således naturligtvis inte hindra 
utveckling. I själva verket bör den vara den främsta agenten för förbätt-
ringar med kundfokus. Det finns flera utmaningar för att nå dit.

Kvalitetsavdelningen ägnar sig ofta åt kontroll, mätning och utvärd-
ering. Kan den i stället bli lärare i kvalitetsfrågor? Alla ska ju stå för 
kvalitet, och vi vill se kvalitet i varje led, ”rätt från mig”. Hur kan kva-
litetsfunktionen överföra sitt tänkande, sin inställning och sina meto-
der till hela organisationen? Om det finns en ovilja till kvalitet kan det 
bero på att personalen inte har möjlighet att se helheten. De har blivit 
instruerade i att deras arbetsmoment måste utföras på ett visst sätt, 
men vet kanske inte varför.

Hur kan dokumentationen få den enkelhet som alltid efterfrågas? 
Vad behöver användaren? Hur ändrar vi snabbt och enkelt (men rätt)? 
Dokumentationen utformas tillsammans med användaren, använd 
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tydliga bilder och ta endast med vad som är nödvändigt – med enkla 
ordval. Det är inte svårt att skriva långa uppsatser, utmaningen är att 
kristallisera ut det väsentliga, så att alla berörda förstår och har nytta av 
dokumentet.

Det som mäts finns. Kvalitetsavdelningen mäter ofta mycket, i själva 
verket så mycket att vi inte ser skogen för alla träd. Hur lyfter vi fram 
och visualiserar det intressanta? Vilka mätetal ska användas? Vem ska 
använda dem och när? Styr de rätt? Har någon frågat kunden om det 
som mäts verkligen är relevant? All mätning för mätandets skull är rent 
slöseri!

Inom kvalitet talas mycket om avvikelser och korrigerande eller 
förebyggande åtgärder. Hur kan vi avdramatisera detta så att vi får 
organisationen att ”älska problem”? Hur kan vi samtidigt lyfta avvi-
kelsehanteringen till en ny nivå så att vi alltid söker de underliggande 
orsakerna och eliminerar dessa? Hur kan PDCA (Plan-Do-Check-Act) 
och ”fem varför” bli självklara redskap, som används naturligt och utan 
dramatik? När personalen väl lärt sig verktygen brukar de vara mycket 
uppskattade, rentav kännas oumbärliga.

Miljöledning och samhällsansvar
I många företag hanterar kvalitetsavdelningen också miljöledningssys-
tem. Har Lean med miljö att göra? Vi vill hävda att det har det i högsta 
grad!

Lean syftar till uthållig tillväxt och ett långsiktigt tänkande. Visser-
ligen går det att se det som att det är företaget i sig själv som ska vara 
uthålligt och långsiktigt. Men när vi vill ha en långsiktighet i ett system 
(i företaget) måste det finnas ett bra samspel med omgivningen, det 
större systemet. Vinster på bekostnad av helheten är alltid kortsiktiga! 
Stabila och uthålliga förbättringar måste gynna alla företagets intres-
senter: ägare, medarbetare, kunder och det övriga samhället.

Kunder

Ägare
Medarbetare

Samhälle

Bild 21	  
Alla företagets huvudintressenter 
måste vinna på förbättringar om 
de ska bli uthålliga.
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Det blir alltmer uppenbart att de ödesfrågor som samhället står inför 
kring miljö, klimat och energi i högsta grad är något viktigt för varje 
företag och för varje individ. Några utmaningar blir då:

Hur analyserar vi vårt bidrag till miljöproblemen genom våra egna ◗◗
produkter och processer?
Hur kan vi eliminera eller reducera negativa bidrag och förstärka ◗◗
positiva?
Hur kan vi för kunderna på ett övertygande sätt berätta att vi är en ◗◗
ansvarstagande spelare som kunden kan handla av med gott samvete?
Hur kan vi förmedla till våra medarbetare att företaget tar ansvar ◗◗
och är något att vara stolt över?
Kan vi hitta nya affärsmöjligheter genom att bidra till lösningar?◗◗

För miljöledningssystemet gäller liknande utmaningar som för kvali-
tetsledningssystemet. Hur gynnar vi förbättring snarare än att konser-
vera ett tillstånd?

Förutom ansvar för miljöfrågorna kan vi resonera på liknande sätt 
kring sociala och samhällsekonomiska frågor. Hur samspelar vi med 
föreningar, skolor, myndigheter och enskilda medborgare på den ort 
vi verkar? Hur ser vi till att underleverantörer arbetar med rättvisa och 
rimliga villkor? Hur värderar vi effekter av våra produkters användning 
bland olika grupper? Begreppet Corporate Social Responsibility, CSR 
eller företagets samhällsansvar, rymmer sådana överväganden och blir 
alltmer aktuellt.

Vad som här sagts kopplar också till systematiskt arbetsmiljöarbete, 
se kapitlet om personaladministration, sida 96.

Arbetet inom kvalitetsorganisationen
En Lean-satsning innebär ofta en möjlighet att få resurser att omkon-
struera de delar av kvalitetsledningssystemet som behöver en förnyelse. 
Det gäller då att ta tillvara det som är bra och förnya det som borde 
fungera bättre. Det är nästan alltid slöseri att börja om från början, 
göra omstart, starta med ett blankt papper eller vad det nu kan kallas.

När vi reformerar kvalitetsledningssystemet behöver vi ställa oss 
frågor som

Skapar varje aktivitet, till exempel ifyllande av dokument, verkligen ◗◗
värde för kunden?
Finns det underliggande orsak som borde åtgärdas i stället för en ◗◗
kontrollerande eller reparerande insats?
Följer aktiviteterna principen ”rätt från mig”, det vill säga genomför ◗◗
vi åtgärder vid källan och leder de till förbättring?
Orsakar kvalitetsledningssystemet slöserier som väntan, rörelse ◗◗
eller överarbete snarare än att eliminera det?
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Är vi lyhörda för förbättringsidéer, så att vi inte låter uppställda ◗◗
rutiner bli ett hinder?

Kvalitetsavdelningens roll i en dynamisk  
organisation
Dokumentation av rutiner upplevs ofta hindra utveckling. Men en stan-
dardisering av ett arbetssätt handlar om att etablera det bästa arbets-
sätt som finns i organisationen. Lösningen att signera checklistor och 
protokoll (redovisande dokumentation) är ett dåligt substitut för ett 
väl förankrat standardiserat arbetssätt. Avgörande är att det måste vara 
enkelt att ändra standard. Om förbättringar är enkla att genomföra, 
också i dokumentationen, kan det bli möjligt att gå från en motsträvig 
organisation till dynamisk och kvalitetsfokuserad.

Ständiga förbättringar skiljer sig från korrigerande åtgärder. En för-
bättring höjer standarden medan en korrigerande åtgärd innebär en 
återställning till etablerad standard.

En möjlig utveckling för kvalitetsavdelningen är att gå från att 
granska, övervaka och kräva till att vara stöd för förbättringsarbetet. 
Den kan bland annat lära ut systematik (till exempel standardiserade 
problemlösningsmodeller) och struktur (till exempel ändamålsenliga 
arbetsformer, metoder och verktyg).

Typ av slöseri Exempel inom Kvalitet

Väntan Omständliga rutiner för signering av dokument

Rörelse Dokument måste letas upp

Transport Mätmetoder och kalibrering kräver transport till 
avlägsna mätrum

Överpro-
duktion

Fokus på revisorer istället för på kund

Överarbete Alltför detaljerade beskrivningar

Omarbete Dåligt underbyggda instruktioner 

Lager För mycket pappersdokumentation

Outnyttjad 
kreativitet

Idéer är för besvärliga att genomföra för att de 
kräver ändring i dokumentation
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Parker stimulerar gemensamma förslag
Parker Hannifin i Trollhättan har länge arbetat med ständiga förbätt-
ringar i alla arbetsgrupper. Varje förslag premieras med 30 kronor per 
medverkande person, vilket gör att förslag som redan har consensus 
i en arbetsgrupp gynnas. Premien går till en pott som disponeras av 
gruppen, till utbildning och studiebesök. Fyra-fem förbättringar per 
anställd och år genomförs. Systemet är mycket uppskattat bland med-
arbetarna och vinsterna för företaget bedöms vida överstiga kostna-
derna.

Lean större drivkraft än ISO-TS vid Autoliv
Under en konferens under temat Lean produktutveckling kom en fråga 
från publiken till Anders Svantesson, kvalitetsansvarig för utvecklings-
avdelningen vid Autoliv i Vårgårda: Vad är det som driver er i förbätt-
ringsarbetet? Hans svar blev:

”När vi gjorde internrevisioner här på Autoliv för ca 10 år sedan var 
det ganska lätt att skriva avvikelser. Idag får man gräva ganska hårt och 
man hittar endast små avvikelser trots att vi nu är certifierade enligt ISO/
TS 16949. Vi behöver ISO/TS 16949 med mera i botten, såklart,  men 
några stora fynd gör vi inte lika lätt längre. Trenden här är densamma 
för externa revisioner enligt ISO-systemen. Att nu attackera med Lean-
modeller är ett utmärkt fortsättningssteg! Till exempel jobbar vi med att 
hitta Muda (slöserier) och med värdeflödesanalyser i jakten på potentiella 
förbättringar. Så kan vi hitta till exempel flaskhalsar, onödig väntan eller 
flöden att förenkla. Men vi får också ett annat sätt att tänka.”

Exempel

Exempel
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Imego låter intranätet vara systemcentral
Elektronikinstitutet Imego AB valde att integrera kvalitetslednings-
system och informationssystem i sitt intranät. Inventarieregister, kom-
petensregister, anslagstavlor med mera är andra delar som ingår. En 
projektledare som presenterar sitt projekt förväntas till exempel göra 
det med hjälp av den information som finns på intranätet. På detta sätt 
har Imego lyckats skapa ett mycket levande system och en kvalitets-
handbok som består av en handfull A4-sidor som beskriver hela syste-
met. Genom att integrera olika delar i samma system blir intranätet ett 
naturligt verktyg i vardagen.

Exempel

Bild 22	
Imegos intranät är uppbyggt kring kvalitetsledningssystemet. Kloten är klick-
bara och länkar till instruktioner och hjälpverktyg för respektive område. Det 
finns inga pappersdokument.

Referenser och lästips
Berggren E (2001): 9000 goda råd: Att bygga kvalitetssystem i företag. 
IVF-skrift 01801. Mölndal: IVF Industriforskning och utveckling.

Hino S (2006) Inside the Mind of Toyota: Management Principles for 
Enduring Growth. New York: Productivity Press.

Lindgren H och Sandell B (1993): ISO 9000: Den offensiva vägen. Lund: 
Studentlitteratur.
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Det är vanligt att olika IT-projekt ses som bärare av ett nytt sätt att 
arbeta. Kommersiella IT-system är inte bara en verktygslåda för att 
göra ett befintligt arbete bättre, billigare och snabbare, utan ofta också 
en förpackning av ett nytt arbetssätt, en ny organisation eller en ny 
metod. IT-konsulter ses ofta inte bara som teknisk expertis, utan som 
organisations- eller managementkonsulter.

En utmaning för IT-avdelningen och andra avdelningar som stäl-
ler krav på IT-systemens funktionalitet, är att påverka innehållet i en 
sådan förpackning genom att vara delaktiga i arbetet med Lean. En av 
de grundläggande principerna i Lean är att anpassa teknik till männis-
kor och processer. Men även andra principer inom Lean bör beaktas för 
att ställa krav på, upphandla och införa IT på ett bra sätt.

Användarvänlighet
Användarvänlighet är ledord för alla IT-system. Systemens gränssnitt 
mot användaren ska vara anpassad efter dennes behov och förutsätt-
ningar, inte tvärtom. Detta kan tyckas självklart för varje IT-tekniker, 
men användarnas bild avviker mycket ofta. Det krävs stor medverkan 
från olika användare för att utveckla eller utprova ett nytt system, 
nästan alltid mer än som förutses.

Eftersom de flesta IT-system är avsedda att användas mycket frek-
vent blir även små krångligheter stora slöserier. 10 sekunders förlust i 
en inmatning ger med 100 användare per skift och tvåskift över 1000 
timmars slöseri per år, en förlust värd kanske 300 000 kr, förutom den 
irritation som blir följden! Ett problem är att kostnaden att minska 
en sådan för förlust är tydlig, medan vinsten inte kan mätas. Leans 
principer innebär dock att slöserier kompromisslöst jagas, oavsett hur  
vinsterna fördelas.

En särskild utmaning uppkommer vid införande av nya eller upp-
daterade system. I investeringskostnaderna glöms ofta det mycket stora 
arbete som användare kan tvingas till för att ge eller ändra ingående 
data. Hur kan detta arbete underlättas?

Visualitet
Lean propagerar för visuell styrning och visuell information. Tanken 
är att var och en på ett intuitivt och omedelbart sätt ska kunna avläsa 
status och få signaler om vad som ska göras.

IT-system gör det möjligt att få fram information snabbt och kor-
rekt och att enkelt reducera informationsmängden till förståeliga värden 
och bilder. Möjligheterna är i själva verket så stora att många frestas att 
ta fram så många parametrar och bilder att användarna tappar bort det 
som är mest väsentligt. Vi ser inte skogen för bara träd. Likaså låter vi 
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ofta det bästa bli det godas fiende och kräver in massor av data för att 
få en absolut rätt mätning. Men det räcker ofta med indikationer för att 
se att något händer och att det finns skäl att göra något.

Ett än större problem är att information i IT-system är dold ända 
tills vi letar reda på den. Om vi måste gå in i en dator för att hitta infor-
mationen så kommer ju inte styrsignalerna automatiskt. Hur visste vi 
att vi skulle titta efter, om det inte fanns en signal? Det är en utmaning 
att skapa system som ger dessa signaler på ett självklart sätt. Medarbe-
tare som ständigt, eller åtminstone med täta intervaller, arbetar med 
dator kan kanske ges informationen på bakgrundsbilder, i pop-up-
fönster eller integrerat i de vanliga skärmbilderna. Andra kan kanske 
få den genom projektorbilder eller i särskilda monitorer, men det finns 
stor risk att vi utvecklar immunitet mot sådan bakgrundsinformation 
om den inte känns riktigt angelägen. Informationen bör därför så långt 
som möjligt förenklas och integreras med naturliga informationspunk-
ter i det löpande arbetet.

Oftast är det bättre att söka hitta sätt att göra information visu-
ell utan IT-system. En tom rödmålad lagerplats kan vara en tydligare 
signal om påfyllnad än en blinkande siffra för ett lagersaldo. En varu-
transportör som placeras i början av en tillverkningslinje kan vara en 
enklare signal om tillverkning än en order ur ett MPS-system. Det finns 
alltså alltid skäl att fråga om ett IT-system verkligen är lösningen.

Transparens, öppenhet, åtkomlighet
Samtidigt som det gäller att reducera information så att vi ser det 
väsentliga, är det ofta viktigt att möjliggöra analyser, skapa förståelse 
för hur verksamheten fungerar och öka acceptansen för systemet. Nor-
malt är det bäst att göra underliggande data tillgängliga och förståeliga, 
även om det naturligtvis ibland kan finnas känslig information som 
måste döljas, av till exempel integritets- eller affärskritiska skäl.

En generell öppenhet skapar en kultur där vi känner oss delaktiga: 
”Så här gör vi och så här står det till i vårt företag.” Det skapar möjlig-
heter för alla att förstå och bidra med förbättringsidéer. En känsla av att 
företaget litar på sina medarbetare byggs upp.

Utmaningen för IT-avdelningen blir att inte bara tillhandahålla 
förståelig och tillgänglig summainformation, utan också transparens 
kring sättet att ta fram den.

Möjlighet att förändra, ständiga förbättringar
Lean bygger till mycket stor del på ständiga och många förbättringar. 
Det är bättre att snabbt ta ett litet steg, som vi tror leder åt rätt håll, än 
att vänta och planera det stora klivet som en gång för alla skapar det 
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perfekta utfallet. Blir det lilla steget fel kan vi alltid korrigera eller gå 
tillbaka. Blir det stora klivet inte rätt har vi ofta plöjt ned mycket tid, 
kostnader och prestige, så mycket att det psykologiskt kan vara mycket 
svårt att ändra oss. Och erfarenheten visar att det alltid finns en hel del 
som är svårt att förutse, hur mycket vi än planerar.

Eftersom IT-system ofta innebär stora investeringar, både i inköp, 
eget arbete och utbildning eller omlärning, landar vi ofta i kategorin 
”stora kliv”. Utmaningarna för IT blir därför att

så långt som möjligt ◗◗ först genomföra och utvärdera eventuella 
processförändringar, därefter införa IT-system som underlättar det 
utprovade arbetssättet
bryta ned de stora investeringarna i mindre komponenter◗◗
se till att varje komponent testas i liten skala, men i verkliga lägen ◗◗
och så noggrant som möjligt
göra systemen ändringsbara till låga kostnader◗◗
arbeta bort all prestige som hindrar fortsatt utveckling eller  ◗◗
korrigering av saker som visade sig mindre bra.

En vanlig orsak till bristande ändringsmöjligheter är dålig insikt i sys-
temens funktionssätt. Dokumentation kan vara bristfällig, datamodel-
ler snåriga, felavhjälpningar av ”lappa-och-laga”-karaktär, beroenden 
mellan system oöverskådliga etc. Generellt lönar det sig att lägga stor 
kraft på systematik och dokumentation från början, även om vi just 
då tycker att kostnaden blir hög. Ännu bättre är om systemen är själv-
förklarande och nedbrutna i små delar som fungerar oberoende men 
kommunicerar obehindrat.

Arbeta med primär information
En stor källa till slöseri i samband med all informationshantering är 
dubbelarbete genom att samma information behöver matas in flera 
gånger, till exempel till olika system. Dels är naturligtvis dubbelarbetet 
i sig ett slöseri, dels finns här en stor felkälla.

Ett exempel är produktdata. Om data om en produkt kan sparas på 
ett rationellt sätt över produktens livscykel kan mycket onödigt arbete 
undvikas. I moderna produktadministrativa system går det att skapa 
en produktstruktur som återspeglar produktens sammansättning, en 
struktur som blir naturlig för alla.

En sammanhållen datamodell för produktdata som är tillgänglig 
för många funktioner på företaget gör att alla kan arbeta med samma 
källinformation. Vi slipper manuella dataöverföringar och risken för 
inkonsistent data minskar. En större gemensam kunskap kan byggas 
upp runt produkten och sparas genom att länka dokument mot struk-
turen.
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Rationell produktdatahantering ökar också möjligheten till artikel-
rationalisering. Onödigt många artiklar är praktiskt taget alltid en stor 
källa till slöseri. Om artiklar klassificeras på ett genomtänkt sätt, med 
metadata, underlättas arbetet.

Flexibilitet, tolerans mot felaktiga data
Många IT-system hanterar mycket stora datamängder. Data är inte 
alltid korrekt eller fullständig. Hur reagerar systemen då?

MPS-system, system för material och produktionsstyrning, är ett 
exempel. Ska ett MPS-system automatiskt generera beställnings- och 
tillverkningsordrar från lagersaldon behöver typiskt 99,5 % av datan 
vara korrekt, något som i praktiken sällan inträffar. Följden blir att de 
flesta företag gör en överprövning av ordrarna, till exempel genom att 
en arbetsledare justerar, sorterar och gallrar bland dem.

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

Lagerpåfyllnad av standardkomponenter kan skötas av leveran-◗◗
törerna vid förbrukningspunkterna genom två-binge-system utan 
ordrar.
En tillverkningsorder räcker om processtegen är hopkopplade till ◗◗
ett flöde.
Tillverknings- och beställningsordrar kan rensas från för använda-◗◗
ren oväsentlig information.
Tillverkningsordrar kan ersättas av kanban.◗◗
Kunder kan hämta eller beställa direkt från ◗◗ supermarket varifrån 
kanban-order om ersättningstillverkning läggs ut.
Förenklade och ungefärliga för- och efterkalkyler räcker ofta som ◗◗
beslutsunderlag.

Om korrekt data är kritisk för en funktion, är det givetvis mycket ange-
läget att bygga in automatiska felkontroller och rutiner som motverkar 
fel. Tillverkningens Poka-Yoke, felsäkring, har här sin motsvarighet.

Standardisering
IT-system bidrar i sig till standardisering. Gemensamma system tvingar 
användarna att inordna sig i ett likartat arbetssätt med gemensamma 
beteckningar etc. Däremot kan det brista i standardisering mellan sys-
temen, vilket kan bli en stor källa till både slöseri och irritation.

Det är också vanligt med work-arounds. Ofullkomligheter i syste-
men gör att vi hittar lösningar som går vid sidan av tilltänkt arbetssätt. 
Alla egenhändigt byggda kalkylark är tydliga exempel. Grundorsaken 
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är att systemen brister i flexibilitet och ändringsmöjlighet, så att stan-
dard inte kan förbättras i takt med behov och möjligheter. Standard ska 
spegla best practice, som är ett rörligt mål.

Bidrag till lärande och samarbete
Det finns en mycket stor potential i IT-användningen att accelerera 
både lärande och samarbete. I själva verket kan vinster på detta område 
vara betydligt större än de direkta rationaliseringsvinsterna. Om det 
finns en långsiktig strategi att förenkla, visualisera, göra tillgängligt och 
skapa överensstämmelse mellan system och underliggande verklighet 
så kan denna potential utnyttjas mer systematiskt.

Bild 23	
IT-avdelningen kan, som ansvarig för drift och underhåll av företagets informa-
tionsteknik, ta en nyckelroll för att både fånga upp behov och krav från samt 
förmedla erfarenheter till användarna.

Ett exempel kring samarbete är att ge kunder och leverantörer ingångar 
i de egna systemen. Kunder kan få se lagersaldon och leveranstider när 
de beställer. De kan med lämplig programvara själva, direkt i systemet, 
konfigurera produkter, om de är modulariserade eller justerbara. Leve-
rantörer kan få tillgång till ritningar och andra produktdata. Vi kan 
till och med dela produktstrukturer, ritningar, 3D-modeller, kravspe-
cifikationer med mera, så att vi kan bedriva en gemensam, integrerad 
produktutveckling.

Det finns ett stort utbud av programvara för att stödja sådana 
lösningar, men problemen är knappast av teknisk natur. I stället är 
utmaningen att skapa tillräcklig IT-säkerhet, och, än mer att bygga upp 
tillräckligt inbördes förtroende. Men denna typ av lösningar ökar inte-
grationen och skapar därmed också förtroende.

Drift och underhåll

Krav

Erfarenheter

Konstruktion

Beredning

Tillverkning



92

INFORMATIONSTEKNIK

IT-avdelningens interna arbete
IT-avdelningens arbete kan grovt indelas i förändring och underhåll. 
Bägge kan anpassas till Leans principer.

Förändringsinsatser bör drivas som andra utvecklingsprojekt, och 
vi behöver ständigt utveckla våra medarbetare, våra processer och våra 
metoder för att förbättra vår förmåga. I kapitlet om produktutveckling, 
sida 48, beskrivs närmare följande utmaningar, vilka i princip gäller ITs 
förändringsprojekt också.

Kunden först◗◗
En strategisk produktplaneringsprocess◗◗
En tvärfunktionell och multidisciplinär utvecklingsprocess◗◗
Leverantörsintegration◗◗
Tekniksamarbete med leverantörer◗◗
Parallell utveckling av olika lösningsalternativ◗◗
Alternativ till stage-gate-modellen◗◗
Visualisering/obeya◗◗
Kunskapsdokumentation i A3-rapporter◗◗
Budgetering/kalkylering, till exempel succesivmetoden◗◗
Samexistens mellan kreativitet och struktur◗◗

När det gäller underhållsarbete, användarstöd (helpdesk) med mera, är 
det också väsentligt att söka effektivisera, förenkla och förbättra. Det 
gäller att upprätthålla ett kundperspektiv (de interna kunderna), sam-
tidigt som vi vet att behovet av support ofta kan te sig oändligt. Hur kan 
vi hjälpa användarna att hjälpa sig själva? Hur kan vi korta ledtiderna 
för insatser i verksamheten? Hur kan vi prioritera bättre så att behoven 
och inte röststyrkan avgör servicenivån? Kan vi visualisera arbetet? Hur 
kan vi fungera mer som ett lag med gemensamma arbetssätt och stän-
diga förbättringar?
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Typ av slöseri Exempel inom Informationsteknik

Väntan Långa svarstider i systemen (oftast små men väldigt 
många väntetider, svåra att utnyttja till annat)

Rörelse Tillverkningsordrar måste hämtas på kontoret

Transport Lagringsmedia eller utskrifter skickas eftersom 
system inte kan kommunicera direkt

Överpro-
duktion

”Perfekta” ritningar tas fram innan produktutform-
ningen är klar och överenskommen

Överarbete Mätningar och rapporter som inte används

Omarbete Felaktiga inköpsordrar korrigeras manuellt

Lager Satsvis utskrift av tillverkningsordrar för hela veckan

Outnyttjad 
kreativitet

Förbättringsidéer kan inte genomföras för att 
systemen är för svåra att ändra
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Exempel

Exempel

Toyota ser helpdesk som en värdefull  
informationskälla
Ett tänkvärt exempel gäller helpdesk: På många företag ser man help-
desk som en kostnad som bör reduceras, varför man ofta väljer att out-
sourca denna till en andra- eller tredjepart som kontraktsmässigt binds 
upp till en viss servicegrad och ett kostnadsreduktionsmål. Effekten 
blir att leverantören optimerar servicenivån inom befintligt kontrakt 
och kanske minskar kostnaden genom att lägga helpdesken i ett låglö-
neland. Effektiviteten i detta förfaringssätt är högst tveksam.

Inom Toyota, till exempel på utvecklingscentret i Ann Arbor i USA, 
tänker man annorlunda. Här är det Toyotas anställda som utgör help-
desken, och de försöker att alltid förstå grundorsaken till ett problem 
genom ”fem varför” och åtgärda den i stället för att avhjälpa dess effek-
ter. Helpdesken jobbar också förebyggande med floor walkers som går 
ronden ute på avdelningarna. Man frågar användarna om problem och 
fångar upp dessa innan de har hunnit bli stora, och man observerar 
utrustningen, till exempel hur hårddiskar låter för att fånga upp miss-
ljud som kan vara en indikator på en kommande krasch.

Johnson Control förenklade tillverknings-
ordrarna
Johnson Controls började ifrågasätta innehållet i alla dokument som 
skrevs ut i tillverkningen. Artikelstreckkoder skrevs ut på samtliga 
arbetsordrar trots att ingen av dem användes. På varje byggorder skrivs 
linjer mellan varje rad ut, dessutom används fet stil på byggordern. I 
monteringen skrivs samma information ut på samtliga tre skrivare. 
Varje byggorder innehöll mycket information och hade även långa och 
krångliga beskrivningar som ingen frågade efter. Genom att reducera 
informationen på varje byggorder har den totala kostnaden bara för 
toner kunnat reduceras med 35 000 kronor per månad. Men framför 
allt vinns mycket tid i användningen av byggordrarna.

En ytterligare vinst som kan göras med mindre information på 
pappret, bara den som behövs, är att texten kan göras större så att den 
kan läsas på avstånd eller utan glasögon.
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Lean handlar inte i första hand om flöden, maskiner, logistik, verktyg 
och så vidare, utan om människor! Hela verksamheten behöver män-
niskor som

är lagspelare◗◗
engagerar sig för det gemensammas bästa◗◗
vill utveckla sig själva◗◗
bidrar till företagets utveckling.◗◗

För att serva alla människor i verksamheten behövs ledare som
kan verksamheten◗◗
brinner för att utveckla den och dess människor◗◗
ser sin roll som coach och tränare, snarare än arbetsfördelare◗◗
är närvarande samt har vilja, förmåga och resurser att serva sina ◗◗
spelare.

Personalavdelningen eller personalansvarig har en nyckelroll för att 
detta ska hända. Dels gäller det att rekrytera rätt människor, dels att 
utveckla dem som finns i företaget. Det är personalavdelningen som 
har överblicken kring personalens samlade kompetens. Den bör 
därmed vara bäst rustad för att se till att alla är med och tar tillvara 
möjligheterna med Lean. Detta behöver göras systematiskt och en ny 
kultur byggas.

Personalavdelningen måste dessutom tillämpa Lean i sin egen 
verksamhet. Den behöver svara på frågor som: Vilka är avdelningens 
kunder? Hur vet vi att vi gör ett bra jobb? Bidrar varje aktivitet och 
rutin till kundvärde eller finns det slöserier? Hur kan verksamheten 
förbättras och förbättras igen?

Är allt detta personalavdelningens eller personalansvariges uppgift? 
Kanske är en stor del av ansvaret ofta fördelat på varje chef. Men i så fall 
bör det väl vara personalavdelningens sak att lära ut företagets hante-
ring av dessa frågor till alla företagets chefer?

Rekrytering av nya medarbetare
Om företaget har ett bra system för lagarbete, bra utvecklingsstöd för 
sina medarbetare och en bra support i arbetet, så kommer prestatio-
nerna inte begränsas av de fackkunskaper medarbetarna har med sig 
när de börjar. Utmaningen blir alltså att bygga ett sådant system, där 
människors potential tas tillvara. Fokus vid rekrytering kommer då i 
stället att förskjutas mot de personliga egenskaperna, framför allt viljan 
att lära, utvecklas och ta ansvar.

Arbete enligt Lean-principer kräver mångkunniga medarbetare, 
där det alltid finns andra som kan hjälpa och där varje person har en 
ökande förmåga att hjälpa andra. Det betyder att vi inte kan räkna med 
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att hitta ”färdiga” medarbetare att anställa, de behöver utvecklas, hur 
duktiga de än är. Men anställer vi människor med svag vilja att lära och 
samspela kan det vara mycket mödosamt att ändra detta.

Personliga egenskaper är svårare att bedöma än färdighet. Därför 
vill många företag provanställa först innan man ger en fast anställning. 
Ibland är det dock nödvändigt med fast anställning direkt för att kunna 
få de personer vi behöver. Referenser blir då ofta mer avgörande än 
betyg.

Allt fler företag förlitar sig på bemanningsföretag som en väg att 
provanställa, åtminstone i tillverkningen. Den kan vara effektiv, men 
har också nackdelar genom att den kan sända signaler om att män-
niskor är utbytbara, inte så viktiga. Anpassning och att inte sticka ut 
kan bli viktigare än engagemang och utveckling. Det är en utmaning 
att bygga en kultur som inte skickar sådana signaler.

Inom Lean är en central tanke ömsesidig respekt och förtroende 
mellan företag och medarbetare. Det kan vara viktigt att vara tydlig 
med vad detta innebär i det egna företaget. Hur långt är vi till exem-
pel beredda att gå för att behålla våra medarbetare i nedgångstider? 
Om vi vill ha våra medarbetares engagemang kräver det lång tid av 
ansvarsfullt agerande, en insats som kan raderas på en dag om ett för-
troende upplevs svikas.

Det är vår uppfattning att övervintring i svåra tider med ”för hög” 
personalstyrka är bättre på sikt än snabb konjunkturanpassning av 
arbetsstyrkan. Det förutsätter dock finansiell styrka. Det är också möj-
ligt att erbjuda ersättning för frivillig uppsägning eller ledighet om det 
görs på ett ärligt och generöst sätt. Men det allra viktigaste är att spel-
reglerna är tydliga för alla, redan när man ber om engagemang.

Utveckling av medarbetare
Den viktigaste metoden att utveckla människor är inte kurser och lik-
nande utan träning direkt i arbetet. Det finns ett antal förutsättningar 
för att detta ska fungera.

I varje ny arbetsuppgift behöver det finnas lärare som visar hur man ◗◗
gör. De bästa inom varje syssla bör ha som viktigaste uppgift att lära 
andra.
Varje medarbetare måste veta när hon gör ett bra jobb och när hon ◗◗
gör ett mindre bra. Det kan ske genom tät och konstruktiv åter-
koppling från ledare, men också från arbetskamrater. Viktigt är 
också att mäta rätt saker, att nyckeltal med mera är synliga samt att 
avvikelser och problem direkt märks.
Det är avgörande att ingen fastnar i ett rutinarbete, då slutar läran-◗◗
det. Det måste hela tiden finnas vägar att gå vidare, med nytt ansvar 
inom samma arbetsplats eller på nya arbetsplatser. För att bredda 
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eller fördjupa arbetsinnehållet tvingas vi ofta utmana befintliga 
strukturer och synen på vem som ska göra vad inom företaget.

Det behövs ett system för att veta vilka medarbetare som kan vad. En 
metod är kompetensmatriser, som kan anslås offentligt. Där förtecknas 
arbetsuppgifterna i kolumnrubrikerna och alla medarbetare i gruppen 
i den första kolumnen. Under varje uppgift markeras om respektive 
person är novis, kan arbeta självständigt, kan lösa problem och avvikel-
ser samt om hon kan lära ut denna uppgift till andra. En person som 
kan lära ut de flesta av arbetsplatsens uppgifter är mogen att gå vidare 
till en ny arbetsplats.

Att ha bred kompetens hos de anställda ökar flexibiliteten i verk-
samheten och gör den mindre sårbar för frånvaro eller personalom-
sättning. Det är också viktigt att undvika att enskilda medarbetare låser 
in sig i sina kompetensområden och blir oersättliga eller svårplacerade. 
Sådana beteenden bygger ofta på otrygghet och rädsla för att förlora i 
prestige eller bli ansedd som överflödig.

Bild 24	
Exempel på hur en kompetensmatris kan vara utformad.

Det är mer regel än undantag att det finns dold kompetens i företaget. 
Medarbetarna kan ha värdefulla kunskaper som aldrig kommer fram, 
till exempel om språk och främmande kulturer, om maskin- och bygg-
nadsvård, om friskvård och personalaktiviteter, om datorer och teknik 
eller om media och PR. Är det möjligt att få fram sådan kunskap i ljuset 
och låta den göra nytta för företaget?

Namn
Kvalifi-
kation Mål Kommentarer

1 1 1 4 2 3

4 3 3 4 4 2 3

3 2 3 3 2

2 3 1

3 1 3 2 1

2 3

1 1 1 3 2 4 4

2 3 4 4 4 4 1

3 4 1

Flexibilitet
Snitt
Mål 75% 50% 50%

31%

40% 40% 40% 75%

Samarbeta med Barbro för att 
lära mer om NC #1 och NC #2

Fortsätt utveckla expertis 
vattenskärning, lär ut till andra

Lär ut mer kring vatenskärning

56% 33%

Fortsätt lära NC

Koncentrera på NC-maskinerna, 
lär ut till andra

Utveckla expertis NC #2

Utveckla kunskapeer 
vattenskärning

Börja med NC #329% 50%

25% 67% 69%

79% Ökad upplärning till övriga

18%

50%

25%

57%

Felicia

43%

82%

50%

46%

21%

50%

25%

36%

Håkan

Inga

NC #2NC #1

Anders

Barbro

Gustaf

Cecilia

Daniel

Erik

39%

NC #3
Vatten-

skärFräs StansSlip

Förklaring
Kan underhålla, utveckla 

och lära ut
Kan köra tillsammans 

med annan
Kan klara svåra lägen 

och avvikelser
Kan köra själv i 

normalläge
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Rekrytering och utveckling av ledare
Om en ledare ska serva sin grupp bra behöver hon känna verksamheten 
i grunden. Detta indikerar att intern rekrytering av ledare oftast är att 
föredra.

Det finns en avvägning att göra, mellan personliga egenskaper och 
fackkunskap. Förr rekryterades i första hand de duktigaste fackmännen 
som ledare, medan man på senare år ofta helt fokuserar goda ledar-
egenskaper. Inget är helt lyckat, båda behövs! Det gäller att stimulera 
alla medarbetare mot detta hela tiden så att det alltid finns lämpliga 
ledare att tillgå.

När ledare ändå behöver rekryteras utifrån, är det viktigt att tänka 
igenom hur hon kan lära sig de arbetsuppgifter som gruppen arbetar 
med. En möjlighet kan vara en ganska lång inkörningsperiod med 
arbete på golvet, men det kan vara en utmaning att etablera en kultur 
som ser detta som något naturligt.

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

Särskilda insatser kan behövas för att riva de mentala murarna 
mellan dessa båda personalgrupper. Ett sätt är att riva de fysiska 
murarna, att integrera verkstad och kontor, även om detta ofta är ett 
mycket stort projekt, och då mer vad gäller att ändra attityder än att 
göra de nödvändiga ombyggnaderna.

Rörligheten mellan kontor och verkstad är nästan alltid för dålig. 
Det brukar gå fint att rekrytera arbetare till tjänstemän, men det mot-
satta är mycket sällsynt. Det kan bero på att arbetet är tråkigare eller på 
att det har sämre status. Bägge behöver på sikt ändras!

På kort sikt bör vi dock stimulera till utbyte för att lära och förstå 
helheten. De flesta tjänstemän bör ha provat verkstadsarbete och de 
flesta arbetare ha provat kontorsarbete. Det senare kan ske till exempel 
genom medverkan i sälj- eller serviceaktiviteter hos kunder, utveck-
lingsinsatser för en ny produkt, kvalitetsuppföljning. Eller varför inte 
medverkan i en rekryteringskampanj?

En arbetsmiljö som stimulerar och utvecklar
Ofta har personalfunktionen ansvar för det systematiska arbetsmiljöar-
betet. Det är alltför vanligt att detta ses som en pålaga av byråkrati från 
myndigheterna som vi behöver klara på billigast möjligast sätt. Men de 
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underliggande tankarna handlar i mycket om att arbeta med personal 
och arbetsmiljö enligt Lean-principerna

ifrågasätta hur vi arbetar, söka grundorsaker till problem, ständigt ◗◗
förbättra och försäkra oss om att åtgärder genomförs och får effekt
se till att alla medarbetare har tillräcklig kompetens för att utföra ◗◗
sitt arbete säkert, och hela tiden utveckla denna kompetens
vara noggranna och bedöma risker när vi inför ny teknik, ny orga-◗◗
nisation eller genomför andra ändringar
följa upp, sammanställa och informera.◗◗

Liksom när det gäller kvalitets- och miljöarbete (se detta avsnitt) gör vi 
bäst i att söka integrera arbetet i verksamheten. Det gäller att bedöma 
hur den eftersträvade effekten (en säker och hälsobringande arbetssi-
tuation) uppnås bäst och stå för denna bedömning gentemot tillsyns-
myndigheterna.

Med arbetsmiljö bör vi förstå hela den situation som medarbetarna 
upplever och i hälsa bör vi inkludera trivsel och välbefinnande i stort. 
Det finns en närmast oändlig mängd forskning och erfarenhet som 
visar att arbetsmiljö och hälsa i denna mening leder till engagemang, 
hög produktvitet och god utvecklingsförmåga i företaget. Att inte ta 
tillvarata denna potential är alltså ett stort slöseri.

Den stora utmaningen vad gäller systematiskt arbetsmiljöarbete blir 
således att omsätta uttalanden som ”personalen är vår vikigaste resurs” 
till mer än bara goda avsikter. Det handlar om att skapa en grundläg-
gande värdering som genomsyrar hela verksamheten, och alltså konse-
kvent manifesteras i praktisk handling.

Hur tillvaratar vi attitydundersökningar? De flesta större företag 
genomför sådana och det blir personalfunktionens ansvar att göra 
något åt resultaten. Eftersom vi ofta har ganska svårt att hitta åtgärder 
resignerar medarbetarna inför nya mätningar. Se avvikelserna som slö-
serier och utmana förbättringsgrupperna att hitta möjligheter och nya 
idéer! Om vi ser det som ett gemensamt problemområde med ett delat 
ansvar kan vi både få många värdefulla idéer och dessutom en stark 
förankring för lösningarna.

Hindra felfunktion i Lean
När Leans principer tillämpas i ett företag finns stora möjligheter att 
skapa ett både intressantare och säkrare arbete.

Ett långsiktigt tänkande i företaget skapar trygghet och bättre med-◗◗
verkan i vad som händer.
Bättre systematik, ordning och reda och standardisering leder till en ◗◗
bättre säkerhetskultur och färre olyckor och tillbud.
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Ordning och reda medför också fräschare, ljusare och trevligare ◗◗
arbetsplatser.
Arbete med ständiga förbättringar kommer också att innefatta ◗◗
arbetsmiljöförbättringar.
Lagarbete, ständiga förbättringar och processägarskap leder till ökat ◗◗
ansvar och befogenheter i grupperna, vilket medför ökad möjlighet 
att påverka.
Utökade ansvarsområden, krav på flexibilitet kräver ökat lärande, ◗◗
vilket medför större kunskap och förmåga.

 
Det finns emellertid också risker med många av de verktyg som ofta 
tillämpas. En användning av verktygen som inte överensstämmer med 
de grundläggande principerna riskerar att åstadkomma riktigt dåliga 
arbetsplatser.

Enstycksflöden kan genomföras som kortcykliga monteringslinjer ◗◗
med monotont och innehållsfattigt arbete. Om sådana linjer införs 
krävs systematiska motåtgärder i form av arbetsutvidgning, arbets-
berikning och rotation (både inom gruppen med korta intervall 
och till nya utmaningar med längre intervall).
När vi tar bort truckar och går över till täta transporter i småför-◗◗
packningar kan manuella lyft bli ofta förekommande. Ergonomin 
måste vara noga genomtänkt.
Om vi flyttar ihop maskiner och utrustning för kortare transporter ◗◗
och kommunikationer är det avgörande att säkerheten inte äventy-
ras genom arbete nära farliga zoner.
Eliminering av buffertar och införande av enstycksflöden får inte ◗◗
leda till grupptryck mot personer som inte håller takten. Detta är 
främst en fråga om förhållningssätt, att bygga en stödjande och inte 
anklagande kultur.
Det kan inte nog betonas hur viktigt det är att kombinera en stark ◗◗
drivning från ledningen med tålamod nog att bygga en verklig 
samsyn. Upplevelser av toppstyrning, överkörning och att inte vara 
av betydelse är alldeles för vanliga.

Det är personalfunktionens uppgift att värna det långsiktiga perspek-
tivet och en positiv utveckling av och för medarbetarna. Företagshäl-
sovården och andra expertfunktioner kan förstås bidra i detta viktiga 
arbete, men störst betydelse har en uthållig aktivitet att skapa samsyn 
och insikt om dessa frågor i företaget.



103

PERSONALADMINISTRATION

Personalfunktionens eget arbete
Att arbeta enligt Lean-principerna inom personalfunktionen kan 
tyckas banalt, men innehåller i verkligheten stora utmaningar, exem-
pelvis följande:

Är de egna centrala processerna kartlagda och organiserade för ◗◗
korta ledtider och lite slöseri?
Har vi ett kundperspektiv så att vi på bästa sätt servar den verksam-◗◗
het vi är till för och inte orsakar slöseri, till exempel genom byrå-
kratiska rutiner?
Finns en fungerande förbättringsgrupp?◗◗
Är ordning och reda enligt 5S?◗◗

Typ av slöseri Exempel inom Personaladministration

Väntan Spilltid för nyanställda genom dålig 
planering av mottagandet

Rörelse Rigida rutiner, för till exempel ledighet, kräver 
onödigt spring till personalavdelningen

Transport Inlåning av personal från annan ort 
på grund av dålig planering

Överpro-
duktion

Ledarutveckling för personer som aldrig får leda

Överarbete Utbildningsinsatser som inte svarar mot behov

Omarbete Felrekrytering leder till personalomsättning och 
ytterligare rekryteringsbehov

Lager Register med handlingar från inaktuella rekryte-
ringar

Outnyttjad 
kreativitet

Vi känner inte till värdefull kompetens hos våra 
medarbetare och kan alltså inte använda den
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Exempel

West Baltic Components i Töcksfors bygger 
konkurrenskraften på personalens engagemang
West Baltic Components finns bland annat i Töcksfors i norra Värm-
land, där man har cirka 135 anställda och tidigare hette Lars Höglund 
AB. En besökare slås av det stora engagemanget på verkstadsgolvet. 
Man har en mycket livaktig förbättringsverksamhet i alla grupper och 
alla verkar väl insatta och intresserade av vad som händer i företa-
get, hur det går med affärerna och att kvalitet och leverans blir bra. 
Arbetsplatsen är attraktiv på orten, trots att många sysslor är av ganska 
repetitiv industrikaraktär. Personalengagemanget ses av ledningen som 
avgörande för den goda lönsamheten i ett litet företag långt från allfarts-
vägarna. Så här står det på hemsidan:

Den lilla fabrikens medarbetare har skiftande bakgrund och breda 
allsidiga kunskaper. Det är bra eftersom olika jobb kräver olika kom-
petens. Men framförallt så finns ett otroligt stort engagemang för sitt 
arbete och för företaget. 

Vi är så stolta över personalen att vi vågar sticka ut hakan med att 
påstå att vi har en av Sveriges mest engagerade personalstyrkor. Om 
du har affärskontakter med oss så har du säkert redan känt på detta 
engagemang på ett eller annat sätt.

En grund för engagemanget är ett stort mått av öppenhet. Man har 
varje månad möten med hela personalen där man går igenom affärs-
läge och allt som händer. Visuell och lättillgänglig information finns 
anslagen överallt i fabriken. Veckans fakturering visas på displayer. Alla 
har ett gemensamt fikarum. Man märker att trösklarna att prata med 
ledningen är låga.

Uppskattning för vunna framgångar är viktigt. Varje år brukar man 
ordna en gemensam resa, för några år sedan gick den till Paris. Det 
brukar bli en rejäl bonus, lika för alla. Men viktigast är att ge erkän-
nande för idéer, förslag och ett bra arbete.
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Exempel

Vid Fresh har produktionen kundkontakterna
Fresh AB i Gemla i Småland tillverkar ventilationsdon. Företaget har 
vunnit en rad utmärkelser som en bra arbetsplats. Man arbetar syste-
matiskt med mångfald, bland annat har man ett flertal arbetshandikap-
pade. Under de senaste tio åren har omsättningen vuxit, antal anställda 
blivit fler och man har gått från förlust till god lönsamhet. Själva ser 
man det som resultatet av fokusering på medarbetarnas utveckling och 
välbefinnande.

Den avgörande förändring man gjort är att korta vägen mellan kun-
derna och tillverkningsgrupperna, teamen. Man har gjort verklighet av 
det som inom Lean ofta benämns vända på pyramiderna. Chefer och 
tjänstemän är support till grupperna, som själva sköter kundkontakter 
och planering. Det har givit snabbare respons på kundernas synpunkter 
och önskemål. Personalen i tillverkningen har fått möjlighet att i direkt 
dialog med kunden jämna ut flödet och belastningen. Arbetsuppgifter 
som tidigare utförts av tjänstemän har tagits över av verkstaden.

Bild 25	
Organisationsschemat för Fresh AB: En omvänd pyramid. Källa: Fresh AB.
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… vill vi än en gång betona den här bokens huvudbudskap:
Lean handlar framför allt om att ständigt utveckla hela organisa-

tionen, inte om att tillämpa ett antal fiffiga verktyg. De vinster som 
kan göras genom rationaliseringar i tillverkningen är en bråkdel av hel-
heten. Det är när organisationen jobbar långsiktigt och tillsammans 
för att eliminera slöserier och ständigt åstadkomma förbättring som de 
stora vinsterna så småningom kommer.

Ledningens◗◗  viktigaste uppgift är att utveckla företaget mot en 
lärande organisation.
Marknadsfunktionen◗◗  ansvarar för ett gränslöst värdeflöde mellan 
oss och kunden, och söker vägar att öka kundens värde.
Inköp◗◗  bygger på samma sätt samman leverantörernas värdeflöden 
med vårt eget.
Produktutvecklingen◗◗  stimulerar kreativitet och kanaliserar den dit 
den gör mest nytta för organisationen.
Tillverkningen◗◗  samspelar med övriga funktioner för att skapa 
maximalt värde för kunden.
Ekonomifunktionen◗◗  skapar en smidig administration samt följer 
upp, visualiserar och stimulerar utveckling av det som har betydelse 
för företagets långsiktiga väl.
Kvalitetsansvaret◗◗  innebär framför allt att ständigt förbättra.
Informationstekniken◗◗  är enkel, visuell och anpassad till verkliga 
behov.
Personalfunktionen◗◗  gynnar ständig kompetensutveckling och 
engagemang hos alla medarbetare och utvecklar lärande ledarskap.

Oavsett vilken roll du har i din organisation, hoppas vi att du nu ser en 
utmaning för just dig. Vem har nytta av vad du gör, din interna kund? 
Hur kan du skapa ännu större värde för henne, och på ett ännu bättre 
sätt? Och hur kan du bidra ännu mer till organisationens gemensamma 
ansträngning att skapa värde för sina externa kunder?

Utmaningarna kan te sig stora, och ingen har sagt att det är lätt. Du 
kommer aldrig att bli färdig, ens med din egen del. Men vi tror du kan 
se ett första steg. Ta det steget, och känn dig tillfreds med att redan ha 
nått en bättre position, innan du tar nästa!

Vår viktigaste förhoppning är att du fått inspiration att gripa dig 
verket an.

Lycklig resa!
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Har du reaktioner på 
den här boken?

Vi vill ständigt utveckla vår insikt kring Lean och allt annat vi sysslar 
med. Hjälp oss att förbättra oss, vår verksamhet eller nya upplagor av 
denna bok!

Skicka oss synpunkter, frågor, förslag eller kommenterar med e-post 
till lean@swerea.se
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Om Swerea IVF –  
industrins forskningsinstitut

Swerea IVF AB är ett ledande svenskt industriforskningsinstitut inom 
material-, process-, produkt- och produktionsteknik. Vårt mål är att 
skapa affärsmässig nytta och att stärka våra medlemmars och kunders 
konkurrens- och innovationsförmåga. Swerea IVF bedriver industri-
nära forskning och utveckling i samarbete med såväl industri som hög-
skola, i Sverige och internationellt.

Våra cirka 150 högt kvalificerade medarbetare med bas i Mölndal 
och Stockholm arbetar inom följande områden:

Arbetsliv, miljö och energi◗◗
Industriella tillverkningsmetoder◗◗
Material- och teknikutveckling◗◗
Polymerer och textil◗◗
Verksamhetsutveckling och effektivisering.◗◗

Vi arbetar ofta med tillämpade lösningar på konkreta industriella 
behov. Våra industrierfarna forskare och konsulter kan leverera de 
snabba och handfasta resultat som företag behöver för att säkra sin 
konkurrenskraft på marknaden.

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

Swerea IVF AB
Adress: 	 Box 104, 431 22 Mölndal
Telefon: 	 031-706 60 00
E-post: 	 fornamn.efternamn@swerea.se
Webbplats:	 www.swereaivf.se
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Ditt företag kan utvecklas i det oändliga! Vilken funktion du 
än har i ditt företag kan du bidra.

Alla pratar om Lean, resan utan slut. Lean kan beskriva 
en rationell produktionsapparat som ständigt blir bättre. Men 
denna bok vill få dig att lyfta blicken. Det är utvecklingen, hel-
heten, ledarskapet och människorna som är det intressanta, 
och alla företagets funktioner behöver bidra.

Denna bok ger dig inte svaren – den ger dig utmaning-
arna. Bokens syfte är att stimulera en givande samverkan i 
organisationers ledning och att utmana organisationens alla 
huvudfunktioner att bidra med det gemensamma bästa för 
ögonen. Det finns således ett kapitel för var och en av dessa 
funktioner:

Marknadsföring och försäljning◗◗
Inköp◗◗
Produktutveckling◗◗
Tillverkning◗◗
Ekonomi och administration◗◗
Kvalitet◗◗
Informationsteknik◗◗
Personaladministration◗◗

Bokens inledande avsnitt handlar om Lean i allmänhet och 
om ledning för Lean i synnerhet.

Författarna är forskare, projektledare och konsulter med 
mångårig erfarenhet vid Swerea IVF, som är den svenska 
tillverkningsindustrins branschinstitut.




