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1. Varfor Lean Management?

P4 fragan om varfor man i organisationer ska dgna sig at
Lean Management finns det ett kort och ett 1angt svar. Det
korta svaret 4r att det ar ett sitt att 6ka effektiviteten. Enligt
foresprakarna for Lean Management ar det fullt majligt att
minska kostnaderna, korta ledtiderna, 6ka kvaliteten och bli
mer flexibel samtidigt! Det later ju som ett argument som ar
svart att motstd, men det finns ocksé ett langre svar som ar
mer strategiskt orienterat. Enligt detta svar d4r Lean Mana-
gement ett satt att mota den allt hardare konkurrens som
allt fler organisationer, privata som offentliga, tillverkande
som tjansteforetag, upplever att de moter.

Argumenteringen later ungefar sa har: Nar konkurrensen
hérdnar blir det allt viktigare att kunna méta kundernas
krav och 6nskemal. For att kunna gora det maste vi dels
leverera produkter eller tjainster med hog kvalitet, dels
kunna anpassa oss till kundens 6nskemal. Det senare kraver
anpassningsforméga, i vissa fall till varje specifik kund, i
andra fall till snabbt fordnderliga generella kundpreferen-
ser. Nyckelordet hir blir flexibilitet — hela organisationen
maste snabbt kunna stilla om nir kundpreferenserna for-
andras eller till en specifik kunds krav. For att kunna stilla
om hela organisationen kravs di att organisationen &r vil
integrerad. Det racker med andra ord inte att marknads-
sidan anpassar sig efter forandrade kundkrav, hela organi-
sationen maste f6lja med och det snabbt! Vad manga foretag
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Lean var kanske inte
ett sé lyckat namn

alltsd behover ar en organisation som ar kundorienterad,
flexibel och vil integrerad!

Den har argumenteringen ar i princip en sammanfattning av
hur argumenten brukar ga i litteratur som beskriver Lean
Management och liknande Japan/Toyota-inspirerade kon-
cept som Just-In-Time (JIT), Total Quality Management
(TQM), World Class Manufacturing (WCM) eller process-
orientering. Jag uppfattar alla dessa koncept som mer eller
mindre uttryck for samma sak. Visserligen ar fokuset lite
olika i de olika koncepten. Men i princip ar de alla uttryck for
vasterldndska forsok att beskriva vad det var som gjorde
Japan och framférallt Toyota sd framgangsrika, innan héga
Yen-kurser och finansiella kriser pa 9o-talet gjorde japa-
nerna mer ménskliga att konkurrera med.

2. Inget nytt under solen, eller?

Lean Management ar just nu ett koncept som ar vildigt inne.
Manga pratar och skriver om det och det finns en stor efter-
fragan fran praktiker savil privat som offentligt pa att fa veta
mer om det. Men det betyder inte alls att konceptet ar sir-
skilt nytt. Toyota har i princip jobbat sa hir sedan 50-talet
daven om de di inte hade nagon aning att det senare skulle
dopas till Lean Management.

Begreppet Lean lanserades pé allvar 1990 nar Massachu-
setts Institute of Technology (MIT) publicerade storsiljaren
The Machine that Changed the World — The Story of Lean
Production. Boken dr en sammanfattning av ett mycket
omfattande forskningsprojekt dar man studerade hur den
japanska bilindustrin var organiserad och varfoér den var, for
vastvirlden, sé irriterande framgéngsrik. Projektet bestod
av fraimst amerikanska forskare men det ingick dven europe-
iska forskare, bland annat en av mina gamla handledare pa
Handelshogskolan, Christer Karlsson. Boken fick ett enormt
genomslag framfor allt inom tillverkande industri, jag minns
sjalv att den diskuterades pé det industriféretag dir jag
arbetade pa den hir tiden, och lade grunden f6r det forsta
stora genomslag som begreppet Lean fick.

Att det blev just Lean det fick heta var mojligen inte helt
lyckat dd ménga som inte satt sig in i konceptet helt enkelt
tog for givet att det bara handlade om att dra ner pa resur-
serna i verksamheten. Det forekom ocksa svenska Gversitt-
ningar som resursnal produktion, vilket troligen inte gjorde
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saken battre. Christer Karlsson brukade siga att Lean inte
skulle 6versittas med resurssnal utan snarare reservsnal.
Resurserna ska absolut vara tillrackliga, men diaremot ska
man inte beh6va nagra reserver i verksamheten. Detta
hingde ihop med att man skulle gora ritt fran borjan och
inte dgna sig at exempelvis omarbetning, samt minimera
olika typer av buffertar exempelvis i form av mellanlager.

Men efter den héar stora haussen under framfor allt tidigt 9o-
tal upplevde i alla fall jag att begreppet Lean var ganska
bortglomt under en tid. Man stétte oftare pa det pa forpack-
ningar f6r smalmat &n i beskrivningar av produktionsfiloso-
fier. Vad det avtagande intresset berodde pa ar inte helt
enkelt att forklara. Kanske berodde det pa mindre lyckade
satsningar baserade pa missuppfattningar av vad begreppet
stod for eller var det helt enkelt sa att moden kommer och
gér aven nar det giller management!.

Kanske ar ABB ett bra exempel pa det senare. ABB var
mycket framgangsrika med sitt Lean-arbete i form av bland
annat kundfokuseringsprojektet T50 och mélstyrda grupper
i sina produktionsféretag. Men under IT-boomen under slu-
tet av 9o-talet séldes, enligt mina killor, manga av dessa
verkstadsindustrier av for att man hoppade p& en annan
trend och fokuserade mer pé IT-relaterade verksamheter.
Det var en strategi som nagra ar senare inte skulle visa sig sa
lyckad, men det 4r en annan historia.

Men under senare ar har Lean alltsa allt mer kommit i ropet
igen. Som jag uppfattar det ar detta en trend som framfor
allt drivits av offentliga verksamheter.? Exempelvis har det
varit mycket vanligt inom varden att man arbetat med for-
andringsprojekt som kopplar till Lean Management och
processorientering. Men dven inom det privata naringslivet
tycks konceptet ha kommit i ropet igen och vid en s6kning
pé nitet kan man se att till och med bilindustrin haller pé att
utbilda sin personal i Lean. Det kan ju tyckas lite markligt
nar de tidigare havdat att de inforde filosofin i sin verksam-
het redan for ett tjugotal ar sedan!

Aven nir det giller managementlitteratur har det pa senare
tid kommit en strid strom med bocker som behandlar
amnet. Den mest kinda som kommit under detta millen-

1) For en diskussion om modevixlingar vad géller management och styr-
ning se artikel 3.2. i denna handbok.

2) Ikapitel 10.1.idenna handbok ndmns den nérbesléktade processorien-
teringen som en av de stora trenderna i styrning i offentlig forvaltning.
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Lean &r bra—om vi
inte upprepar gamla
misstag

Decentralisering,
teamarbete och
kommunikation tycks
vara centralt

nium ar troligen The Toyota Way dar forfattaren slar fast
fjorton principer for Lean som fatt stor spridning. Vi ska
aterkomma till dessa nedan.

I vilket fall 4r detta en trend som potentiellt sett kan ldra oss
mycket, om ni frigar mig vill siga. Men da galler det ju att vi
inte gér i samma fallor som sist och forsoker implementera
nagot som bygger pa missuppfattningar eller bara tar till oss
delar av konceptet medan vi glommer bort andra kritiska
bitar. Darfor kan man siga att ett av huvudsyftena med
denna artikel dr att pAminna om vad som fungerade bra sist
och vad som fungerade mindre bra. For att kunna hantera
framtiden maéste vi lara av historien, dr en gammal visdom
som jag tror det ligger mycket i.

3. Men vad iar da Lean Management?

Faktum &r att det finns mycket skilda uppfattningar om vad
Lean egentligen star for. For vissa handlar det om kund-
fokus, teamarbete, relationer och kommunikation, for andra
star det for ett ganska byrakratiskt standardiseringsarbete
med atféljande dokumenteringshysteri. Ofta standardiseras
arbetsuppgifter som ingen tidigare kommit pa tanken att
standardisera, exempelvis inom vird och omsorg. Om detta
ar bra eller daligt ska jag 1amna darhan for stunden, men om
Lean-arbetet endast handlar om standardisering anser jag
att det ar tveksamt om det bor kallas for Lean. Kanske hand-
lar da det snarare om Fordism. Fordism, som alltsé ar filoso-
fin som Henry Ford baserade sina bilfabriker p4, har visser-
ligen likheter med Lean. Frdgade man de tidiga
produktionsfilosoferna pa Toyota var de fick sina idéer ifran
svarade de ofta fran Henry Ford! Men trots det saknar For-
dismen fullstdndigt en av de allra viktigaste ingredienserna i
Lean-konceptet, ndmligen flexibilitet.

Men till saken! Vad ar d& principerna for Lean? Jag skulle
vilja borja med boken som gjorde begreppet kint, The
Machine that Changed the World, for att se vad vi kan hitta
dar. Har kommer négra centrala principer for Lean Produc-
tion enligt boken:

9.4. Lean Management och processorientering #1 | mars 2011

os*deysepafIatuuoq | 1poqpueysdeysiepa] uuog | gy Surysiqng sssuisng Jomuuog @



(© Bonnier Business Publishing AB | Bonnier Ledarskapshandbocker | bonnierledarskap.se

#1 | mars 2011

Teamarbete

Ansvar och uppgifter delegeras ner till teamet som arbetar direkt
med produkten eller tjinsten.

Kraver hog kompetens och motivation hos medarbetarna och bygger
pa stabilitet och 13g personalomséttning bland teammedlemmarna.

Vid projektarbete dr projektet 6verordnat avdelningstillhorighet.

Kommunikation (och relationer)

Samarbete och 6gonkontakt ar centralt i all steg, med leverantorer,
internt i teamen, mellan team och avdelningar, samt med kund.

Val av leverantorer bygger pa tidigare erfarenhet snarare an pa pris
och leverantorsrelationen ska gynna bada parter.

Kundtransaktioner syftar framst till att kunden ska komma tillbaka,
kunden ska kidnna sig som en i “familjen”.

Effektivt anvindande av resurser och avskaffande av sloseri

All resursanvandning ska stéllas i relation till kundnyttan.

Allt som inte skapar virde for kunden ska avskaffas, exempelvis
omarbete (gor ratt fran borjan) och onddiga transporter.

Stindig forbiittring

Lean bygger pa stindig forbattring baserad pa forslag frén teamen.

G4 till botten med och atgédrda problem i processen direkt nir en
medarbetare uppticker ett problem.

Tabell 1. Principerna for Lean Management enligt Womack et al

Jag har medvetet utelamnat vissa saker som tita leveranser
och laga lager (Just-In-Time) da dessa mest ar relevanta for
tillverkande foretag. Bilden som framtonar ar en ganska
human bild med decentralisering, samarbete och kommuni-
kation som centrala byggstenar. En anledning till detta ar att
forfattarna hela tiden forsoker visa pé skillnaderna mot den
relativt sett fyrkantiga massproduktionen, det vill sdga For-
dismen. De ville ju forklara varfor de japanska biltillver-
karna som var Lean, var mer framgéngrika an de amerikan-
ska som tillimpade massproduktion. Men det vi kanske ska
komma ihag ar dock att vi fortfarande har ett lopande band
med en given takt som det giller att f6lja. Visserligen har alla
medarbetare mdjlighet att nir som helst stanna bandet da
det uppstér ett problem som behéver atgéardas, men for
ovrigt giller det att hinga med. Skillnaderna mellan Lean
Production och massproduktion ligger i hur man ar organi-
serad och arbetar runt det 16pande bandet, inte i det 16pande
bandet i sig.
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Gér det att kombinera
stéandig forbattring och
standardisering?

Med andra ord forekommer det inslag av savil "mjuka” som
“hérda” faktorer i Lean och det kanske ar en av forklaring-
arna till varfor man kan uppfatta Lean sé olika. Om vi tittar
pé de fjorton principerna fran The Toyota Way upplever jag
nog att intrycket av en blandning av hart och mjukt ar tydli-
gare:

1. Baserabeslut pé langsiktigt tinkande dven da det sker pa bekostnad
av kortsiktiga finansiella mal.

2. Skapa kontinuerliga processfloden for att fora upp problem till ytan.

3. Anvind pull-system (Just-In-Time) for att undvika 6verproduktion.

4. Jamna ut arbetsbelastningen.

5. Skapa en kultur dir processer stoppas for att reda ut problem.

6. Standardiserat arbete ar grund for standiga forbéttringar och for
medarbetarnas medverkan.

7. Anvind visuell styrning s att inga problem doljs.

8. Anvind bara palitlig, vél beprovad teknik som passar medarbetare
och processer.

9. Se till att ledningen kidnner verksamheten pa djupet, lever enligt
foretagets filosofi och lar andra att gora det.

10. Utveckla ménniskor och arbetslag som foljer foretagets filosofi.

11. Respektera partners och leverantorer genom att hjilpa dem att bli
battre.

12. G& och se med egna 6gon for att battre forsta en situation.

13. Fattabeslut lingsamt och i samforstind. Overvig alla alternativ och
genomfor sedan valt beslut snabbt.

14. Bli en ldrande organisation genom att standigt reflektera och for-
battra.

Tabell 2. Principerna for Lean Management enligt Liker

Bade kommunikation som teamarbete fir vil anses vara
ganska nedtonat hir jamfort med den tidigare boken. Vilken
av dessa beskrivningar som bast beskriver hur Toyota arbe-
tar har jag ingen aning om, men att det finns en del intres-
santa skillnader i vad som fokuseras i beskrivningarna kan
vi konstatera.

En sak som jag tar fasta pa i den senare beskrivningen ar att
den tar upp bade behovet av att standardisera (och dess-
utom ser det som en forutsattning for standiga forbatt-
ringar) samt en larande organisation som standigt reflekte-
rar och forbéttrar. Detta framhaélls ofta som négot av kdrnan
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GPSen

i Lean Management men for mig r inte denna kombination
sjalvklar. Ska man vara lite snusfornuftig kan man ju kon-
statera att en standard ar en standard mycket kort tid om
den standigt ska forbattras. Dessutom far jag ofta hora fran
praktiker som jobbar med Lean eller liknande koncept att
man inte riktigt hinner med att uppdatera standarderna, vil-
ket rimligen borde motverka stindiga forbattringar! Det kan
vil inte vara meningen att byrékrati i form av dokumente-
ring av standard ska bromsa eller hindra férbattringsarbe-
tet?

Men det finns ocksé en annan problematik som bland annat
beror synen pa experimenterande. Far man lov och upp-
muntras man till att experimentera eller bor man snarare
folja standarden? Om svaret dr att man ska f6lja standarden
hur ska man d& kunna testa forbattringsidéer for att se om
de fungerar och faktiskt ar battre? Kraver inte stindiga for-
béttringar att man hela tiden testar nya arbetssitt, ven
sddana som sedan inte visar sig vara forbattringar? Dess-
utom kan det mycket vl vara si att kunder, inte minst i
tjansteverksambhet, stiller olika krav och har olika 6nskemal.
Hur hanteras dessa olika krav om man har ett standardise-
rat arbetssatt? Personligen tror jag att sjalva kirnan till olika
tillampningar av Lean ligger i just avvagningen mellan stan-
dardisering och behovet av forbattring och flexibilitet.

Har finns det anledning att 4ven ta upp det niarbesliktade
konceptet processorientering, vilket ju ocksa upplever en
rendssans. Processorientering far anses ga ut pa att genom-
fora processerna i verksamheten pa ett satt som ar sé kund-
orienterat, integrerat och effektivt som mojligt. Men betyder
det att alla processer ska standardiseras i forvig, det vill saga
innan de utfors? Eller betyder det att man ska vara flexibel
nar processen genomfors for att pa sa sitt uppna basta maj-
liga kundtillfredsstillelse, givet att kundens preferenser kan
variera bade mellan olika kunder och f6r samma kund 6ver
tiden? For att illustrera den hir problematiken ska vi stifta
bekantskap med de tva taxichaufférerna Siv och Barbro!

4. Taxichaufforerna Siv och Barbro
Taxichaufforerna Siv och Barbro jobbar bada i Stockholm
men har vildigt olika angreppssitt i sitt arbete. Siv foljer i

princip alltid GPS:en. Fordelen med det har ar att hon alltid
vet hur hon ska kora. Efter hand lar hon sig nédstan rutterna
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Barbro viljer véig vid
varje tillfille

GPSen visar utantill och hon behéver knappt titta efter eller
kanske inte ens soka upp rutten. Hon kan namligen sina rut-
ter valdigt val och vet exakt i vilka filer hon ska ligga, var hon
ska svinga etcetera. Barbro daremot foljer mest GPSen nar
hon inte har ndgon aning om hur hon ska kéra. Hon forsoker
ocksa viga in faktorer som GPSen inte ar programmerad att
ta hansyn till. Faktorer som kan spela in ar tid pa dagen, om
det ar nagot sirskilt som hiander i stan och vilken vag kun-
den kan tdnkas vilja &ka. Vid rusningstrafik och sarskilda
evenemang forsoker hon ta vigar dar hon undviker kobild-
ning. Utldndska turister kanske hon viljer att kora forbi slot-
tet eller andra seviardheter om det inte 4r nagon storre
omvig. En pensionir som aker fardtjanst kan fa dka runt
stan, for att i mojligaste mén undvika den nervpéafrestande
innerstadstrafiken. Barbro provar dessutom ofta nya vigar
och kan byta viag mitt i en kérning om ett vigval visar sig
mindre bra.

Siv ar huvudsakligen styrd nar det giller hur hon ska utfora
korningen, det vill sdga regelstyrd. Hon har bestamda regler,
eller av GPSen fastlagda rutter, for hur hon ska utfora olika
korningar. Barbro dr ddremot huvudsakligen styrd av Var-
for, det vill sdga syftet med kérningen. Hur bestimmer hon
fran gang till gdng. Hon utgar ifran att kunden pa ett sé bra
sitt som mojligt ska transporteras till en given adress och
gor sitt vagval utifrédn det. Detta kan vi kalla for en styrning
med vérderingar, eftersom det ar Barbros viardering att kun-
den ska ha basta mgjliga service som styr vigvalet.

Siv och Barbro illustrerar har tva ytterligheter, mellanting
savil som kombinationer forekommer givetvis. Ett mellan-
ting skulle kunna vara en malstyrd taxichauffor som styrs av
ett eller flera uttalade maél, exempelvis att varje kund vid
korningar i innerstan ska vara framme senast en halvtimme
efter att de bestillt en bil. Vid mélstyrning ar det vad som
styr. Hur (viagval) kan beslutas spontant men syftet (gora
kunden no6jd) kan vara mindre relevant. Nagon kanske anser
att en kombination mellan Siv och Barbro vore att féredra.
Kanske ar det s& men ibland kan detta vara svért att stad-
komma. Givetvis hade det varit bra om Siv vore mer flexibel,
men hon &r sa fokuserad pé och van vid sina rutter att hon
glommer bort att hon kan byta vig. Vid trafikstockningar
brukar hon bara bli irriterad och klaga pé trafiksituationen
och politikerna som aldrig gor nagot &t problemet, istillet
for att 6verviaga andra vagar. Och Barbro ar sé instélld pa att

9.4. Lean Management och processorientering #1 | mars 2011

os*deysepafIatuuoq | 1poqpueysdeysiepa] uuog | gy Surysiqng sssuisng Jomuuog @



(© Bonnier Business Publishing AB | Bonnier Ledarskapshandbocker | bonnierledarskap.se

#1 | mars 2011

gora kunden nd6jd och pa att testa nya vagar att hon ibland
kanske kor onodigt 1dnga rutter.

Regelstyrning innebér att man &r styrd av hur arbetet ska utféras. Man
kan vara styrd av instruktioner, rutiner eller manualer, men ocksé av
oskrivna regler.

Malstyrning innebér att man &r styrd av vad arbetet ska dstadkomma.
Det kan rora sig om i forvig definierade mal avseende tid, volym, kost-
nad, kvalitet eller kundtillfredsstéllelse.

Styrning med virderingar innebar att man ar styrd av varfor arbetet
utfors, dvs. syftet eller meningen med arbetet. Syftet &r mer allmént 4n
ett mal och kan exempelvis vara att skapa virde for kunder eller dgare,
skapa meningsfulla arbeten for personalen eller bidra till en battre varld.
Virderingarna kopplar starkt till foretagskulturen.

Tabell 3. Olika grundldggande styrformer (Nilsson 2003)

En intressant friga i sammanhanget dr vem av dessa tva som
kan anses som mest Lean. Vissa skulle nog hdvda att Siv ar
mest Lean. Hon har ju definitivt ett antal standardiserade
rutter mellan olika stadsdelar som hon foljer. Andra skulle
hévda att Barbro ar mest Lean eftersom hon ar mer kundfo-
kuserad och flexibel. Barbro ar benégen att dndra rutten
under tiden hon kor medan Siv ddremot ar ganska fastlast
vid de standardiserade rutter hon far frin GPSen. Men oav-
sett vem vi anser vara mest Lean illustrerar detta att det
finns olika syn pa vad Lean-konceptet star for eller &tmins-
tone vad som dr mest centralt i det.

Nu finns det ytterligare en dimension som taxiexemplet helt
bortser ifrdn. Med undantag av mottagning av bestall-
ningen, utfors hela kundprocessen av en och samma person
i taxifallet. I exempelvis tillverkande industri utférs pro-
duktframtagnings- och orderprocesser ofta av ett stort antal
medarbetare som behover integreras i processen. Om man
anvinder sig av Sivs angreppssitt, kan det innebéra att
granssnitt i form av 6verlamningar av exempelvis konstruk-
tioner eller produkter i arbete standardiseras. Nar konstruk-
tionsteamen ldmnar 6ver en nyframtagen produktkonstruk-
tion till produktionsteamen ska denna uppfylla vissa
fastlagda specifikationer och ha passerat vissa fastlagda tes-
ter. Om man daremot anvénder sig av Barbros angreppssatt
blir det mycket svarare att standardisera granssnitten. Flex-
ibiliteten gor att vi inte vet hur processen kommer att se ut.
Det som d& krivs ar att personerna i processen kommunice-
rar med varandra, har en inblick i varandras situation och
anpassar sig efter varandra. Istéllet for att uppfylla ett antal
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Sivs strategi kan vara
ohéllbar i storstan men

10

fungera braien
mindre stad

specifikationer och néja sig med det, sker 6verlamningen
nar produktionsteamen bekriftar for konstruktionsteamen
att de ar tillfredsstdllda med konstruktionen. Bekriftelsen
kan d& vara slutpunkten pa en hel del diskussioner och
anpassningar av sivil konstruktionen som produktions-
teamens arbetssitt. Detta arbetssitt skapar ett ldrande sa att
anpassningen forhoppningsvis gar smidigare nésta gang.

Vilket av de hir angreppssitten som ar att foredra ar givetvis
en 6ppen fraga. Nigra faktorer som kan ha en betydelse for
vilket som lampligen viljs i olika foretag ar hur pass enkel,
stabil och siker situationen ar. Att jag valt taxichaufforer i
just Stockholm som exempel ar inte ett utslag av 08-myopia,
utan beror pa att trafiksituationen ar mer besvirlig (for att
uttrycka sig milt!) har 4n i ménga andra svenska stader.
Komplexiteten gor att Sivs angreppssatt kan bli helt ohéll-
bart om det ar rusningstrafik, vigarbeten eller sirskilda eve-
nemang som forsvarar framkomligheten. Hennes standardi-
serade satt kan gora att hon i extrema fall aldrig kommer
fram och i andra blir kraftig forsenad. Flexibilitet blir helt
enkelt nodvandigt for att klara uppgiften. I en mindre stad
som exempelvis Vistervik skulle det & andra sidan kunna
fungera alldeles utméarkt med Sivs taktik eftersom trafiksitu-
ationen dr mycket enklare och stabilare. Det gar troligen all-
deles utmarkt att kora fran Spotorget till Lysingsbadet 1ings
Esplanaden varenda gang. Négon turist kanske insisterar pa
att fa dka langs vattnet, men om konkurrensen i taxibran-
schen inte ar lika hard som i Stockholm kanske det till och
med gar att ignorera det 6nskemalet.

Fortsdttningsvis kommer vi att titta ndrmare pa verkliga fall
dar tva foretag genomfort forandringar i riktning mot Lean
Management och processorientering. Faktum &r att ett av
fallen, ACT, faktiskt inleddes innan begreppet Lean ens var
kint, men det har trots det mycket stora likheter med
beskrivningen i The Machine that Changed the World. De
tva fallen har ocksa, som ni kommer att uppticka, vissa lik-
heter med Siv respektive Barbros sitt att organisera sitt tax-
ikorande. Efter de tva relativt omfattande fallbeskrivning-
arna foljer diskussion om de tvé olika ansatserna for Lean
och rétterna till dessa. Darefter ges ett antal praktiska rad
till personer som arbetar med Lean, avseende aspekter som
ar viktiga att tdnka pa.
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5./ TTM-projektet i Allgon Mobile
Communication

Foretagsbeskrivning

Allgon Mobile Communication (AMC)3 bildades som ett eget
bolag i borjan av nittiotalet och expanderade under nittiota-
let kraftigt och var marknadsledande producent av antenner
till mobiltelefoner. De hade vid tiden f6r denna studie
(1998—2001) en omséttning pa runt en miljard och cirka
400 anstillda. AMC producerade antenner till mobiltelefo-
ner och marknaden utgjordes av mobiltelefontillverkare av
varierande storlek 6ver hela viarlden. AMCs verksamhet var
huvudsakligen forlagd till Stockholmsomrédet, men de
fanns dven representerade pa andra platser, inklusive pa
andra kontinenter. I den hér studien kommer vi helt att kon-
centrera oss pa verksamheten i Stockholm déar huvuddelen
av produktionen och i princip all produktutveckling bedrevs.
Vi kommer att studera ett verksamhetsutvecklingsprojekt
och vilka konsekvenser detta gav ur ett styrperspektiv.

Funktionsdimensionen

Marknad Utveckling Produktion

GAM , PL RF Mek | PT PT prod Prod-grupper

Team-/processdimensionen

Figur 1. AMCs matrisorganisation fore TTM-projektet

Nir studien inleds ar bolaget, trots att det vaxt kraftigt, fort-
farande av entreprendrskaraktir. Organisationen kan
beskrivas som relativt informell och inte speciellt strukture-
rad. Bland annat beroende pa den kraftiga expansionen ar

3) AMC var ett affirsomrade inom Allgonkoncernen som inte ldngre exi-
sterar
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det stiandigt en stark press pa organisationen. Detta medfor
enstark fokusering pa att 16sa konkreta och akuta problem.
Formell organisationstillhorighet, linjehierarki och formella
uppfoljningssystem ar mindre viktiga i organisationen. For-
mellt kan organisationen ndrmast betraktas som en matris.
Den ena dimensionen bestar av funktioner och funktions-
chefer for bland annat produktion, utveckling, och mark-
nadsféring. Den andra dimensionen bestér av mer eller min-
dre tvarfunktionella team baserade kring kunder,
marknader eller produkttyper. Dessa representeras av ova-
ler i AMCs matrisorganisation fére TTM-projektet (se figur
1.). Medarbetarna kénner betydligt starkare tillhorighet till
respektive team n till sina funktioner.

Bakgrund till TTM-projektet

Bakgrunden till TTM-projektet var att vissa problem i sam-
band med produktutvecklingen gjorde sig alltmer gillande.
Négra av de problem som upplevdes som viktigast var f6l-
jande:

. Produktutvecklingsprojekten upplevdes ta lang tid.
Delvis berodde detta pa att de formellt ”aldrig avsluta-
des”, utan i ndgon utstrackning levde sa lange produk-
terna levde. Detta berodde i sin tur pi att den slutgil-
tiga konstruktionsgranskningen sillan genomfordes.
Men &ven tiden fran det att projekten startades tills att
produkten togs i produktion upplevdes som léng. Detta
var bland annat ett problem eftersom &ldre produkter
var mindre l6nsamma &n nya.

. Konstruktionerna medforde ofta stora problem i pro-
duktionen. Producerbarheten upplevdes inte som en
prioriterad aspekt i utvecklingsprojekten, utan fokus
var snarare pa att bli klar sé fort som majligt s att man
kunde &dgna sig at andra projekt. Resultatet blev dock
formellt det motsatta, eftersom projekten inte avsluta-
des.

e Arbetet med att ligga fore kunderna genom att ta fram
nya tekniska losningar bedrevs i mycket begransad
uppfattning. Anledningen till det var att de direkt
kundkopplade projekten i kundgrupperna lade beslag
pé nastan all tillganglig personal. Eftersom dessa pro-
jekt prioriterades blev det knappast ndgra resurser
over till mer langsiktigt utvecklingsarbete.
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Foratt rdda bot pa dessa och andra problem beslutades
alltsa att starta TTM-projektet. Till sin hjilp valdes konsult-
byrdan Rummler & Brache Groups (RBG) metod och konsul-
ter.

Projektet

Projektet inleddes med en planering som utférdes av en uto-
kad ledningsgrupp. I detta arbete identifierades tva huvud-
processer, nimligen Time-To-Market-processen (TTM) som
i huvudsak ar produktutvecklingsprocessen samt Time-To-
Customerprocessen (TTC) som i princip ar orderprocessen.
TTM-processen striacker sig over flera avdelningar men
inkluderas huvudsakligen i kundgruppernas arbetsuppgif-
ter. TTC-processen utfors inom ramen for produktionsav-
delningen och huvudsakligen inom produktionsgrupperna
(se figur 1.). Den utokade ledningsgruppen sdg TTM-proces-
sen som mest kritisk for foretaget och beslutade darfor att
inleda arbetet med denna.

Vidare utsag den utokade ledningsgruppen en arbetsgrupp
om tolv personer for processdesignfasen. Arbetsgruppen
bestod av personer fran alla funktioner inom kundgrup-
perna, produktionsteknik, kvalitet, produktchef, verksam-
hetsutvecklingschef, utvecklingschef samt tva forskare. Till-
sammans med en kollega deltog jag alltsd som aktiv
deltagare i designteamet. Syftet med detta var dels att bidra
med ett teoretiskt perspektiv, dels att fi en god inblick i hur
projektet fortskred. Arbetet i gruppen leddes av tva konsul-
ter frdn RBG som tillhandaholl metoden och agerade som
facilatorer.

Inledningsvis formulerade designteamet de 6vergripande
malen for TTM-projektet, utifran instruktioner frin den
utokade ledningsgruppen:

+  Maximerad avkastning (net present value) pa produkt-
utvecklingsprojekten

. Kortare ledtider for projekten; 1 manad for *variant-
projekt” respektive 6 manader for "konceptprojekt”

. Okad kundtillfredsstillelse till i snitt 4 pa en femgradig
skala

. Okad medarbetartillfredsstillelse till i snitt 4 p& en
femgradig skala

Arbetet i designteamet fortskred med att en beskrivning av
det befintliga arbetssittet, det s& kallade ar-laget, togs fram.
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Beskrivningen gjordes i form av en processgraf pa en relativt
detaljerad niva. Férutom att kartlagga “ar-processen” gjor-

des en inventering av problem och utvecklingsmojligheter i
processen, sa kallade felkopplingar.

Nista fas i designarbetet innebar att utforma en process-
beskrivning av hur teamet 6nskade att arbetet skulle bedri-
vas i framtiden, en si kallad bor-process. Det var den har
fasen som utgjorde merparten av designteamets arbete, vil-
ket pagick ungefar ett halvar. Processgraferna som togs fram
bestod av fyra makroblock och totalt drygt 100 aktiviteter.
En skiss pé ett preliminirt matsystem for processen togs
ocksa fram. Syftet med detta var framst att vara ett verktyg
for processigaren for att kunna forbéttra processdesignen.

Efter att designteamets arbete avlutats inleddes implemen-
tationsarbetet med ett tvadagars seminarium dar férutom
designteamet ett 40-tal nya personer deltog. De nya med-
lemmarna tillsammans med designteamets medlemmar var
utsedda att delta i implementationsgrupper, som skulle
implementera olika komponenter av det nya uppliagget. De
flesta implementationsgruppernas arbete var avslutat efter
ytterligare ett halvar, men vissa drog ut betydligt mer pa
tiden.

Nar det nya arbetssittet togs i drift genomfordes dven andra
forandringar med starkare eller svagare koppling till TTM-
projektet. Den kanske viktigaste forandringen var att kund-
grupperna avskaffades. Istillet fick medarbetarna en avse-
vart starkare koppling till sina respektive funktioner. Samti-
digt forstiarktes funktionerna genom att de fick nya chefer
séval for avdelningarna som for respektive kompetens inom
respektive avdelning. Sammantaget innebar det hir en kraf-
tig nedtoning av teamdimensionen och en motsvarande
uppgradering av funktionsdimensionen i AMCs matrisorga-
nisation fore TTM-projektet. Anledningen till att den har
forandringen gjordes vara att skapa en storre flexibilitet i
resursfordelningen till projekten. Tidigare hade séljarna,
vilka ocksa var chefer for kundgrupperna, i princip kontroll
over sina teammedlemmar och det var mycket svart att flytta
pa dem. Efter forandringen var det i princip majligt for det
s kallade produktrédet att komponera ihop vilka personer
som helst till vilket projekt som helst.

Men efter ett tag upplevde ledningen att det nya sattet att
arbeta gav simre fungerande team och sdmre arbetstill-
fredsstallelse hos teammedlemmarna. Darfér &ndrade man
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tillbaka till vad som kan ses som ett mellanting mellan den
ursprungliga och den senare mer flexibla utformningen.
Denna utformning innebar att teamen nu ska besta av en
“karntrupp” pa fyra personer, namligen projektledare,
radiofrekvens- och mekanikingenjorer samt produktions-
tekniker. I den mdn man anser det mojligt héller man sedan
ihop karntruppen i flera projekt. De stora skillnaderna mot
kundgrupperna ar alltsa att grupperna inte langre ar perma-
nenta, att siljarnas roll i princip forsvunnit och att funktio-
nernas roll 6kat (se figur 2.). Marknadssidan har efter for-
andringarna i huvudsak bara kontakt med projektteamen
genom projektledaren.

Funktionsdimensionen

Marknad Utveckling Produktion

GAM ; PL RF Mek | PT | PT prod Prod-grupper
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Figur 2. AMCs matrisorganisation efter fordndringarna

Forandring av styrningen

Olika styrverktyg har efter forandringen kommit att styra
hur medarbetarna utfor arbetet i betydligt hogre utstrack-
ning dn vad som var fallet tidigare. De styrverktyg som kom-
mit att styra hur arbetet ska utforas bestar fraimst av féljande
delar:

. Processbeskrivningar i form av processgrafer och akti-
vitetsbeskrivningar

. Vil definierade roll- och ansvarsbeskrivningar

. Dokumenthanteringssystem som stipulerar vilka
dokument som ska fyllas i, hur de ska se ut och hur de
ska fyllas i.
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«  Milestones i processen dir vissa angivna aktiviteter
maste vara genomférda och vissa dokument ifyllda for
att de ska passeras.

. I viss mén dven kvalitetssystemet eftersom manga ruti-
ner i processen dr kvalitetsstyrande dokument och dar-
med “ska f6ljas” for att undvika nedslag i kvalitetsrevi-
sionerna.

I roll- och ansvarsbeskrivning definieras vilken person, eller
snarare roll, som ska delta i respektive aktivitet och vilken
som ska vara ansvarig. Det hir innebir att ansvaret ar defi-
nierat ner pé en relativt detaljerad niva. I och med att ansva-
ren dr sa tydligt definierade dr det indirekt ocksa definierat
vad respektive medarbetare inte dr ansvarig for.

Nar det géller styrning av vad arbetet ska dstadkomma,
maélstyrningen, hade en av implementationsgrupperna som
uppgift att utforma ett matsystem for processen. Systemet
har vid tiden for utviarderingen inte tagits i drift och gene-
rellt sett verkar efterfragan pé ett matsystem lag i organisa-
tionen. Den uppfoljning av projekten som forekommer ar
den som I6pande gors av projektledaren och vid styrgrupps-
moten. Malstyrningen har alltsa alltjamt en begrénsad roll.

Inte heller styrning som betonar varfor processen genom-
fors, styrning med virderingar, har fitt ndgon storre bety-
delse i processen. Implementeringen och férankringen av
det nya arbetssattet var till den allra storsta delen fokuserad
pa hur den nya processdesignen ser ut och mycket lite pa
visioner och méal bakom forandringarna. Exempelvis var den
utbildning som i princip alla berérda gatt fokuserad pa att
beskriva processdesignen, den sé kallade bor-processen, och
lade mycket lite vikt vid syftena med det nya arbetssittet.

Men att grundtankarna och filosofin med det nya arbetssit-
tet inte kommunicerats i ndgon hogre utstrackning betyder
inte att kultur och varderingar i organisationen ar oférand-
rade. Flera personer ger uttryck for att forandringarna inne-
burit att den successivt forsvagade entreprenorskulturen i
organisationen nu till stor del fatt ge vika for en kultur dar
idealet mer utmairks av tydliga strukturer samt ordning och
reda. Idealet "att ha skruvmejseln i bakfickan” och 16sa pro-
blem nir de dyker upp, har till stor del ersatts av ett byrakra-
tiskt ideal dar det giller att ha dokumenten ritt ifyllda och
pa ritt plats i informationssystemet.

Efter att ha tillampat arbetssittet ett tag insdg dock led-
ningen att rutinerna ibland kom att tillimpas pa ett stelbent
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och'i praktiken ohéallbart sitt. Framst marktes det genom att
projekt helt enkelt fastnade i den forsta fasen, affarsutvirde-
ringsfasen. I denna fas, som i princip var helt ny jamfort
med hur projekten drevs tidigare, visade det sig vara svart
att fa fram all information som rutinerna foreskrev skulle
ligga till grund for beslut om att starta projektet. Att infor-
mation saknades fick som effekt att projekten inte startades.
For att rdda bot pa detta signalerade ledningen att process-
beskrivningarna inte behovde f6ljas slaviskt, men det var
dock svarare att finna uttryck for denna uppluckring av
regelstyrningen i verksamheten.

Sammanfattningsvis har regelstyrningen i verksamheten
oOkat kraftigt som en f6ljd av projektet. Inslaget av malstyr-
ning och styrning med varderingar ar daremot lagt, vilket
det dven var innan férandringarna.

Projektets effekter

Ett syfte med projektet var att forbattra integrationen mel-
lan de olika personerna som pa olika satt dr involverade i
TTM-processen. Ur en integrationssynpunkt har framfor
allt omorganisationen gjort att projektmedlemmarna nu
kommit langre ifrdn varandra. De permanenta kundgrup-
perna dar projektmedlemmarna satt tillsammans och kiande
varandra vil underlittade integrationen. Nu ar projekttea-
men av en mer eller mindre tillfallig karaktar och i de flesta
fallen sitter inte heller projektmedlemmarna tillsammans.
Ett undantag ar dock att produktionsteknikerna nu ar med i
processen pa ett betydligt tidigare stadium &n tidigare.

Ett annat syfte med projektet var att minska produktions-
problemen nir konstruktionerna tas i produktion. Vid tiden
for utvarderingen har dnnu inga produkter kommit fram dar
det nya arbetssittet tillimpats fullt ut. Ddremot har vissa
konstruktioner delvis f6ljt den nya TTM-designen. Liksom
innan projektet forekommer det allvarliga produktionsstor-
ningar dven vid produktionen av dessa och det finns inga
tecken pd en forbattring.

En uttalad malsattning med projektet var att forbattra kund-
tillfredsstéllelsen. En indikation pa hur man lyckats med
detta ar hur kundfokus férandrats i utvecklingsarbetet.
Manga i organisationen menar att kundfokus snarare for-
samrats dn forbattrats. Delvis beror detta pa att sdljarna som
tidigare var ansvariga for utvecklingsprojekten numera inte
ens ingér i projektteamen. Men det beror ocksa pé att kon-
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ceptet ar daligt forankrat pa marknadssidan och manga upp-
lever att TTM-konceptet ar daligt anpassat efter kundens
krav.

Ytterligare en uttalad mélsiattning med projektet var att 6ka
medarbetartillfredsstillelsen. Aven om denna utvecklats
olika hos olika medarbetare dr det nog detta mal man lyckats
bast med. Visserligen ar vissa kategorier som séljare och
rutinerade konstruktorer missnéjda med det nya arbetssét-
tet. Men nyanstillda ingenjorer framstir daremot som mer
positiva. TTM-konceptet tillhandahaller en efterfragad
struktur for dessa att halla sig i. Den gamla kulturen upplev-
des av ménga som ostrukturerad, rérig och till och med
oprofessionell. Den nya kulturen upplevs ddremot som vil-
ordnad och professionell. Eftersom huvuddelen av utveck-
lingsingenjorerna har arbetat kort tid pa foretaget kan det
tolkas som att medarbetartillfredsstillelsen totalt sett 6kat.

En del mera erfarna personer pa utvecklingsavdelningen
tror att kreativiteten och flexibiliteten i utvecklingsarbetet
riskerar att himmas som en effekt av det nya arbetssittet.
Detta beror dels pa att mera tid nu gar at till dokumentation,
vilket minskar utrymmet att 1agga tid pa konstruktion. Men
det beror ocksé pa att de regler som processdesignen medfor
riskerar att minska kreativiteten i konstruktionsarbetet.

Sammanfattningsvis ar det lite som tyder pi att integratio-
nen i verksamheten totalt sett forbattrats efter forandring-
arna. Det finns inte heller nagra indikationer pa att produ-
cerbarheten hos konstruktionerna forbattrats. Kundfokus i
projekten framstar narmast som samre efter forandring-
arna. Daremot tycks medarbetartillfredsstillelsen ha okat
hos den stora andelen orutinerade ingenjorer, samtidigt
som den minskat hos den mindre andelen erfaren personal.

6. Fokus pa floden i Tierpverken

Tierpverken innan forindringarna

Atlas Copco Tools (ACT) ar ett foretag inom Atlas Copcos
division Tools and Assembly Systems. De producerar luft-
och eldrivna monteringsverktyg for bland annat bilindu-
strin, liksom bearbetande verktyg for verkstadsindustrin.
Kunderna finns huvudsakligen i Europa och Nordamerika
medan produktionen finns i Sverige, ndrmare bestamt i
Tierp i norra Uppland. Det ar produktionen som vi kommer
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atttitta narmare pa. I Tierp arbetar under slutet av den
beskrivna perioden cirka trehundrafemtio personer.

Pé sextiotalet fanns det ett foretag med namnet Tierpverken,
ett namn som for 6vrigt dn i dag anvinds om fabriken. Atlas
Copco kom in i bilden 1970, genom att Atlas Copco-dgda
Injektorverken tog 6ver Tierpverken. I mitten av sjuttiotalet
flyttades produktionen till dagens lokaler som da var
nybyggda. Det traditionella produktionsupplagget med
lageruppbyggnad efter prognoser och raka ackord innebar
ett relativt tufft arbetsklimat. Fokus p& den egna arbetsupp-
giften blev vildigt starkt och inblicken i kollegernas arbete
begransad. Under den hir perioden inleddes forandringar
mot en kundorderstyrd produktion, men forandringsarbetet
bedrevs inte helhjartat.

Forandringarna

Vid mitten av attiotalet tillsattes en ny platschef och i sam-
band med detta inleddes omfattande férandringar. Nar
platschefen forst kom siags han som en "nedldggningsgene-
ral” eftersom han lagt ner Injektorverken i Stockholm och
dessutom varit med om att ldgga ner en fabrik i Finland.
Intrycket forstiarktes troligen av att han fick borja med att
varsla 40 man. Pa grund av en orderuppgang kunde dock
varslen tas tillbaka fore jul samma ar. Efter det beh6vde inga
personer varslas under den hir platschefens tid4. Platsche-
fen framstar som en mycket speciell person. Han beskrivs
som mycket tuff och bestimd samtidigt som han var bade
anpassningsbar och lyhord, en i gdnget. Han hade formagan
att genomdriva sin egen vilja samtidigt som han lyckades fa
medarbetarna med sig.

Vid den hir tiden blev dven Tierpverken nagot av en prov-
verkstad for Atlas Copco, dir nya produktionsuppligg skulle
testas. Forandringarna innebar bland annat:

. Nya fyraxliga fleroperationssvarvar och femaxliga fler-
operationsmaskiner inférskaffades. Stilltider och par-
tistorlekar minskade till ungefir en tiondel av vad de
varit tidigare.

4) Faktum ar att inga personer sades upp frén Tierpverken fran mitten av
80-talet fram till finanskrisen 2009. D& var man tvungen att sédga upp
folk.
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. En ny produktionsplanering delvis baserad pa Just-In-
Timefilosofin inférdes. Med detta foljde kraftigt kor-
tade ledtider och sidnkta lagernivaer.

. Stora forandringar for medarbetarna som fick gé fran
fast ackordsarbete vid en specifik maskin till att arbeta
dér det for tillfallet var storst behov. Delvis kom arbetet
att organiseras i relativt sjilvstandiga grupper.

Det var den senare forandringen som anses som den sva-
raste och mest kritiska for att lyckas. Manga av medarbe-
tarna var skeptiska till férandringarna inledningsvis men
nir de efter ndgot ar borjade se effekterna slappte detta till
stor del. Att dven resultatet borjade forbattras hade visserli-
gen flera forklaringar, men bidrog trots det till en andrad
instdllning till det nya sittet att arbeta. Forandringen inne-
bar bland annat att medarbetarna fick borja arbeta dar de
for tillfallet behovdes. Metallklubben var positivt instilld
fran forsta borjan. Flexibilitet och omvéxling ségs som ett
sétt att nd “det goda arbetet”.

Julen 1985 delade ledningen, pa initiativ fran Atlas Copco i
Stockholm, ut julklappar i form av en chokladkartong till
samtliga anstillda. Medarbetarna, som aldrig tidigare fatt
en julklapp av arbetsgivaren, uppskattade gesten. P4 monte-
ringsavdelningen samlade man ihop till en flaska whisky
som man gav platschefen i julklapp. Julklapparna blev ett
symboliskt méte mellan medarbetarna och ledningen. Dari-
fran byggde platschefen successivt upp vad som beskrivs
som en “suverdn” relation med medarbetarna. En faktor
som kan ha bidragit till detta var att han var en si kallad
langvigare, en annan faktor var att han rérde sig mycket ute
i produktionen och pratade mycket med arbetarna.

Samtidigt byttes manga av mellancheferna ut eftersom
platschefen menade att det var svarare att fa med dem pé
forandringarna an vad det var att fi med de kollektiv-
anstillda. Men trots mellanchefernas svara situation lyfts en
av hans narmaste chefer, den davarande personalchefen,
ofta fram som sarskilt viktig for utvecklingen. Hon hade en
viktig funktion for att hantera och 16sa sociala problem och
sag till att alltid ta sig tid till att lyssna till dem som kom med
problem. Hon uttrycker det som att hon, delvis inspirerad av
platschefen, hade en devis att se folk. Detta bidrog till att
medarbetarna kom att kiinna en lojalitet med foretaget.

For att forankra behovet av forandring och det tinkta nya
arbetsséttet bedrevs omfattande informering och indoktri-
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nering. Ofta gjordes detta i form av muntlig information i
samband med storméten. Ledningen "noétte” in budskapet i
medarbetarna och fick de signaler att budskapet dndé inte
gétt in "notte de lite till”. Signalerna fick de normalt frén de
fackliga representanterna. Innan beslut togs férankrades
dessa i langa moten med de fackliga foretradarna. De fick
gora en bedomning om det var mojligt att fa med sig med-
arbetarna pé forandringarna.

I borjan av nittiotalet holl ACT pa att slutfora en strategi att
koncentrera all tillverkning till ett stdlle. Ursprungligen
fanns det sju fabriker och det antalet hade minskat succes-
sivt. I borjan av nittiotalet fanns det bara tva kvar, Tierp och
Skara, och det beslutades att koncentrera all tillverkning till
en ort. I den hiar kampen var Tierp den lilla, unga fabriken
medan Skara var den stora, viletablerade. Manga i Tierp
upplevde det darfér som att Skara var favoriten. Men sna-
rare dn att skapa uppgivenhet gjorde detta att man skirpte
sig ytterligare.

Ledningen tillsatte en arbetsgrupp med representanter fran
béde Tierpverken och Skarafabriken, vars uppgift var att
utreda vilken anldggning som hade de basta forutsittning-
arna och darfor borde fa leva vidare. Gruppen kom fram till
att Tierpverken var mest lampad. Skélen for detta var av
olika karaktar. Ett skil var att det helt enkelt skulle g& snab-
bare att flytta Skaras produktion till Tierp dn tvartom, efter-
som det fanns lediga lokaler i Tierp. Det kanske viktigaste
skilet var dock att produktionsfilosofin ansags fungera
béttre i Tierp 4n i Skara, vilket man ocksd menade visade sig
i anlaggningarnas prestationer.

Den hir processen innebar att det nya sittet att arbeta slut-
ligen satte sig i organisationen. Hotet om nedldggning
gjorde att medarbetarna “gick med pa allt” och den fordand-
ring av kulturen som inletts i mitten av attiotalet anses inte
ha varit helt genomford férran ett par ar in pa nittiotalet.

Foriandring av styrningen

Mojligheten att kunna flytta pa personal si att de "jobbade
dir jobben fanns” framhélls som den kanske storsta och vik-
tigaste forandringen nar forandringarna inleddes i mitten av
attiotalet. Fran att tidigare ha varit en fabrik med ackordsys-
tem och fasta arbetsplatser var det nu flexibilitet som beto-
nades. Medarbetarna uppmuntrades att skifta arbetsplatser
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och om &n ivarierande grad borjade medarbetarna succes-
sivt'att bredda sin kompetens och bli mer flexibla.

Detta nya arbetssatt gav en rad effekter forutom att majlig-
heten att flytta personal i sig innebar en 6kad flexibilitet. En
sédan effekt var att medvetandet om rollen i processen
Okade. Fran att tidigare bara ha bekymrat sig om sitt eget
arbetsmoment fick de flesta medarbetarna en 6kad helhets-
syn och en storre forstaelse for hur ett specifikt arbets-
moment hiangde ihop med resten av processen och vad som
var viktigt for senare moment i processen.

Effekten forstiarktes medvetet av styrningen genom att man
forsokte sianda ett tydligt budskap om att det var helheten
som var viktig. Alla var tillsammans ansvariga for att kun-
derna skulle fa sina produkter och organisationen na sina
mal. Det var inte langre mojligt for medarbetarna att havda
att ndgonting ldg utanfor deras ansvarsomrade.

Formella styrmedel som prestationsmétning och belonings-
system utformades for att stédja helhetssyn och processtéan-
kande. P& hogre nivéa i divisionen anvindes ett system med
produktansvariga med konsoliderade l16nsamhetsansvar. De
produktansvariga fick ansvar for lonsamheten 6ver hela pro-
duktomréadet och ddrmed ett intresse av att samordna olika
funktioner som utveckling, tillverkning och marknad. Resul-
tatet for Tierpverken raknades fram med hjilp av ndgot som
man kallade for "kioskredovisning”. Kioskredovisning inne-
bar att inga intdkter tillgodordknades Tierpverken forran
produkterna var utlevererade. Det fanns med andra ord inga
mojligheter att fa ett bittre resultat genom att bygga upp
lager av fardigprodukter eller produkter i arbete. Istillet var
det snabb genomstromning som premierades.

Négot som bidrog till starkt kundfokus var de listor med
lagerbrister som monteringsgrupperna fick upp pa sina
skdrmar. Dessa listor var inte bara en hjilp i planeringen
utan fungerade ocksé som ett styrverktyg for grupperna.
Grupperna var starkt fokuserade pé att producera det som
fanns pa listorna innan de slutade for veckan och listorna
anvandes aven for uppfoljning av vad som producerats och
vad som eventuellt inte producerats.

Aven beléningssystemet Aindrades i samband med den stora
forandringen i mitten pa attiotalet. Ackordssystemet avskaf-
fades och s smaningom infordes ett system med individuell
I6nesittning dar det var den sa kallade flodesledaren som

satte 16n for medarbetarna. Lonesdttningen grundade sig pa
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en’bedémning av “vilken nytta” medarbetaren gjorde for
foretaget. Villighet och forméga att vixla arbetsuppgifter var
en viktig faktor i den bedomningen.

Stravan efter kundfokus, flexibilitet och helhetssyn under-
lattades av den lojalitet mot foretaget som i hog utstrackning
fanns hos medarbetarna. I viss utstrackning var denna loja-
litet en effekt av att anldggningen ar beldgen dar den ar och
den brukskultur som i hog grad praglar bygden. Medarbe-
tarna anger sjilva fraimst tvd anledningar till engagemanget;
tradition och omtanke om arbetstillfallen. Traditionen gar
tillbaka till brukskulturen och vallonerna och den yrkesstolt-
het som de har lamnat i arv efter sig. Att vara metallarbetare
ses som en fortsdttning pa traditionen av jairnhantering och
framstaende vallonska smeder. Omtanke om arbetstillfal-
lena ir en del av den hér traditionen och den minskade tro-
ligen inte nir ACT blev en dominerande arbetsgivare pa
orten och bygdens beroende av foretaget 6kade.

Ledningen har medvetet utvecklat och utnyttjat kulturen,
dels genom att underblésa tavlingsmentaliteten gentemot
Skara och andra fabriker inom ACT, dels genom att ”spela
pa” brukskulturen. Det senare gjorde man bland annat
genom att bygga upp goda relationer med savil medarbe-
tarna som andra organisationer pa orten, frén skolan och
arbetsformedlingen till den lokala bagaren. Goda relationer
sags som viktigare ar kostnader pa kort sikt. Genom goda
relationer kunde man rakna med ett positivt bemo6tande nar
foretaget behovde tjanster fran de andra organisationerna.
Dessutom kom Tierpverken att pa orten ses som “det goda
foretaget”. Gentemot medarbetarna anvinde sig ledningen
mycket av symbolhandlingar. Ett exempel pa en sddan sym-
bolhandling ar att en av divisionscheferna i Stockholm infor
varje jul kom upp for att personligen 6verrdacka en julgava
till och tacka samtliga anstéllda pé alla tre skiften. Divisions-
chefen fick darmed skaka ett mycket stort antal hander
under en mycket ldng dag i Tierp.

Att uppritta regelverk i olika former f6r hur arbetet skulle
utforas och processerna framskrida gjordes i relativt liten
omfattning i Tierpverken. Overhuvudtaget var graden av
formalisering och dokumentering mycket 1ag. Det oformali-
serade och obyrakratiska séttet att arbeta kan ha bidragit till
att skapa nodvandigt utrymme f6r kommunikation, da
mycket lite tid behovde dgnas &t pappersarbete.
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ringar blev. mycket
betydelsefullt

Sammanfattningsvis 6kade inte inslaget av regelstyrning i
Tierpverken, utan snarare minskade. Malstyrning forblev en
betydande styrform som dndrade karaktar till att battre har-
moniera med ett processtinkande. Inslaget av styrning med
varderingar var det som 6kade mest. Det 6kade inslaget av
styrning med virderingar minskade behovet av omfattande
uppfoljning och regelverk. Det kan vara sa att den varde-
baserade styrningen underlittades av den begriansade fore-
komsten av regler och uppfoljning, da regler och mal inte
tillats bli sa viktiga att de trangde undan fokus pé syftet med
verksamheten.

Forandringarnas effekter

Forandringarna med flexibel produktionsutrustning, dndrat
logistiktdnkande och en flexibel och kundfokuserad produk-
tionspersonal bidrog till radikala férbattringar i ACT. Enligt
dem sjélva sjonk ledtiden i produktionen fran 16—20 veckor
till 2—3 veckor. Det totala lagervardets andel av forsalj-
ningen minskade fran 60 till 13 procent. Samtidigt 6kade
leveranseffektiviteten till kund fran 7o till 95 procent. Saval
ledtid som leveranseffektivitet avser lagerhallna produkter,
vilka utgdr 80—85 procent av sortimentet. Aven Ionsamhe-
ten forbattrades fran vad som fran borjan var en forlusten-
het inom Atlas Copco till vad som beskrivs som foretagets
kassako.

En annan effekt av det fordndrade arbetssittet dr att perso-
nalens arbetstillfredsstillelse 6kade. En forskare fran KTHS5
genomforde i borjan av nittiotalet en undersokning av hur
samtliga montorer upplevde sin arbetssituation. Enligt
denna undersckning var 6ver hélften ofta ngjda med sitt
arbete medan endast 1 procent sillan var det. 9o procent
upplevde att de ibland eller ofta stélls infor nya problem och
ungefar lika manga tyckte i ndgon utstrackning att arbetet ar
tillrackligt omvéxlande. Nar det giller mojligheterna att
sjalv styra sitt arbete och om det innehéller tillracklig tanke-
verksamhet ansdg 6ver 9o procent att si var fallet i ndgon
man. Siffrorna bekraftar att medarbetarna upplevde frihet i
sitt arbete och att en visentlig grad av decentralisering fore-
lag.

5) Se Lena Mértensson: Montering for robotar och ménniskor — en studie
av ett flexibelt automatiskt monteringssystem. KTH: TRITA-IMA

1995:4
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Sammanfattningsvis framstar det som att forandringen
medfort mycket positiva effekter for sévil dgare, kunder som
medarbetare.

7. Tva olika angreppssatt

De tva beskrivna fallen representerar tvd mycket olika
angreppssitt, precis som Siv och Barbro organiserade sitt
taxikorande pa mycket olika satt. Faktum ar att det finns
tydliga likheter mellan hur Sivoch AMC organiserar arbetet.
En tydlig likhet 4r ambitionen att i forviag standardisera pro-
cesserna. Aven i effekterna av angreppssittet finns det likhe-
ter som stelbenthet och bristande kundfokus. Reglerna ten-
derar att bli viktigare dn resultatet. P4 motsvarande sitt
finns det likheter mellan Barbros och Tierpverkens arbets-
satt. I bada fallen 14g fokus pa att vara flexibel i processen
och anpassa sig till kundens behov och 6nskemal.

De olika angreppssitten kan faktiskt héarledas till olika orga-
nisationstraditioner. Standardiseringsansatsen, som AMC
alltsa representerar, har som antytts tidigare stora likheter
med Henry Fords 16pande band, liksom Frederic Taylors
Scientific Management. Samtliga ansatser utmarks av en
stravan att utforma relativt smala och vil avgransade arbets-
uppgifter. De faster alla dessutom relativt liten vikt vid rela-
tionerna mellan de specialiserade medarbetarna. Samord-
ningen sker snarare centralt 4n av medarbetarna sjdlva och
tilltron till standardiserade rutiner ar hog. Standardiserings-
ansatsen kraver mindre av den eller de som ska utfora arbe-
tet.

Men om standardiseringsansatsen har likheter med For-
dism och Taylorism, har flexibilitetsansatsen, som alltsa
Tierpverken (ACT) representerar, helt andra rétter. Atmins-
tone finns det stora likheter mellan flexibilitetsansatsen och
den pa sjuttiotalet s omtalade sociotekniken. Ambitionen
med sociotekniken var att kombinera stravan efter effektivi-
tet med en ambition att skapa stimulerande och motive-
rande arbetsmiljoer. Det finns ocksa likheter mellan
flexibilitetsansatsen och den pé ittiotalet sa populira foku-
seringen pa kulturen. Podngen med kulturrorelsen var att
skapa samspelta och vilintegrerade organisationer genom
delade varderingar och en stark foretagskultur. Likheten
mellan flexibilitetsansatsen och kulturrorelsen ar knappast
en slump dé dven den senare var inspirerad av Japan och de
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starka foretagskulturerna dir. Nagra likheter mellan flexibi-
litetsansatsen, sociotekniken och kulturrorelsen ar en stark
tro pa decentralisering och teamarbete. Det ar ocksa starkt
fokus pd medarbetarna och relationerna dem emellan. Sam-
ordning ska dstadkommas genom kommunikation mellan
kompetenta, reflekterande och flexibla medarbetare snarare
an genom standardisering.

Standardiseringsansatsen bygger alltsa till stor del pa tan-
ken att standardisera processerna. Ur en styrsynpunkt kan
de standardiserade processerna i form av processbeskriv-
ningar med mera, ses som ett regelverk som styr medarbe-
tarnas beteende. Givet att medarbetarna faktiskt foljer
processbeskrivningarna medfor detta att regelstyrningen
blir stark. AMC-fallet ar ett exempel pé detta. Det forefaller
alltsd som att standardiseringsansatsen medfor en stark
regelstyrning. Flexibilitetsansatsen innebar daremot inte
fokus pa regelstyrning i ndgon hogre utstrackning. Fokuse-
ring pa helheten och betoning av kommunikation implicerar
diremot att sdvil mélstyrning som styrning med varde-
ringar kan bli viktiga styrformer vid flexibilitetsansatsen.
ACT-exemplet tyder pa att sa ar fallet.

Men ir inte en kombination dnda det basta, ar en friga som
jag ofta far. Visst kan det vara det, givet att kombination ar
val avviagd och den fungerar. Om det exempelvis finns starka
krav pa sévil kundanpassning (flexibilitet) som ldga kostna-
der (produktivitet) kan det tala for en kombination, en situ-
ation som inte alls dr ovanlig. Problemet dr bara att i prakti-
ken kan det vara svart att genomféra. Det beror pa att man
nir man utformar styrningen inte inser motstridigheter
mellan de olika styrformerna och svarigheter med att infora
de "mjukare” styrmedlen.

Exempelvis ar det inte alls ovanligt att regelstyrning och
standardisering gor att folk slutar tdnka, och ddrmed glom-
mer bort sdvil kund som forbattringsarbete. Det kan vara
vildigt skont att slippa tdnka och ta ansvar, och istillet bara
gora som man blir tillsagd eller som det star i instruktionen.
Det var darfor som de unga ingenjorerna i AMC var sé nojda
med standardiseringen. Dessutom ir det vanligt att man
underskattar svarigheten i att fi personalen exempelvis mer
kundorienterad och flexibel. Det racker inte med att man
bara siger det da och d4, sérskilt inte om man samtidigt har
standardiserade arbetssétt som far folk att sluta tanka.
Kundorientering och flexibilitet dr ndgot som maste genom-
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syra hela verksamheten, nagot som kraver mycket arbete
och uthéllighet for att &stadkomma.

8. Implikationer for dig som jobbar med Lean

De tva beskrivna fallen och klassificeringen i tva olika ansat-
ser ger ett antal praktiska implikationer. Jag kommer att
diskutera nigra av dessa implikationer har nedan.

Vad ar syftet med foriandringen?

En viktig aspekt ar syftet med forandringen. Varfor vill man
inféra Lean? Anledningen till att detta ar viktigt ar att de
olika ansatserna delvis uppfyller olika syften. Om flexibili-
tetsansatsen forvintas leda till flexibilitet och anpassnings-
formaga, far standardiseringsansatsen forviantas leda till
ordning och reda. Att tillampa starkt fokus pa standardise-
ring och regelstyrning med syftet att bli mer kundfokuserad,
flexibel och anpassningsbar ar troligen inte att rekommen-
dera.

Samtidigt ar detta just vad AMC gjorde. Men de ar 1angt
ifrdn det enda foretaget som gjort detta och det kanske inte
ar s& forvinande egentligen. Anledningen till att AMC, och
ménga med dem, hoppas att en standardisering ska leda till
flexibilitet ar troligen att ménga havdar just detta. Framfor
allt giller detta forfattare till managementlitteratur och kon-
sulter som forsoker silja in standardiseringsansatsen. Fak-
tum ar att foresprakare for bida ansatserna anviander exakt
samma argument. Badda kategorierna menar att de erbjuder
ett sitt att bli mer integrerade i processerna, mer flexibla
och mer kundorienterade. Men AMC hade &ven ett annat
mal med férandringen och det var att skapa just ordning och
reda i en ganska sa kaotisk verksamhet. Detta mél far man
ocksa anse att de uppfyllde. Deras misstag tycks ha varit att
de trodde att ordning och reda dven skulle leda till flexibili-
tet och sa gick det alltsa inte.

Hur ser forutsitiningarna for verksamheten
ut?

En annan implikation som ocksa kopplar till syftet ar att for-
utsattningarna for verksamheten ar viktiga att ta hansyn till
i samband med verksamhetsutvecklingsarbete. Ofta brukar

Lean-arbete motiveras med att forutsittningarna blir allt
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mer foranderliga och svara att férutse, precis som jag gjorde
iborjan av kapitlet. Exempelvis upplever ménga foretag att
marknaden forandras i allt snabbare takt, samtidigt som
konkurrensen upplevs 6ka. I en sddan situation ar det viktigt
att vara lyhord for marknadens krav och snabbt kunna
anpassa sig till dessa. Kundfokus, flexibilitet och anpass-
ningsformaga blir viktiga konkurrensmedel. Detta menar
jag talar for en ansats dar flexibilitet snarare 4n standardise-
ring prioriteras och en styrning med tonvikt pad mal och/eller
varderingar snarare an regler.

Men upplevs daremot forutsattningarna vara relativt stabila
och forutsagbara kan det fungera alldeles utmarkt med mera
fokus pa standardisering och regelstyrning. Ett klassiskt
exempel pa ett framgangsrikt foretag under dessa forutsatt-
ningar var alltsd Ford under Henry Fords ledning. Henry
Ford skapade en extremt standardiserad produktionspro-
cess i form av det 16pande bandet. Medarbetarna visste
exakt vad de skulle géra och behovde knappast alls kommu-
nicera med varandra. Faktum ar att de inte ens kunde kom-
municera med varandra da de normalt var immigranter och
talade olika sprak. Aven produkten var hért standardiserad
och kunderna kunde f “vilken farg som helst s lange de
valde svart”. Ford vrikte ut bilar fran det 16pande bandet
som sig exakt likadana ut &r efter ar. Med tiden borjade det
dock dyka upp konkurrenter som GM som erbjod andra far-
ger, konkurrensen 6kade och marknaden var inte ldngre lika
stabil och forutsagbar. D& borjade Henry Fords koncept
fungera mindre bra. Resonemanget ovan illustreras i figur 3.
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Figur 3. Nar respektive styrform dr lamplig enligt teorin

Dagens bilindustri ser naturligtvis helt annorlunda ut &n vad
den gjorde pa Henry Fords tid. Att bara tillverka bilar i en
farg ar inte att tdnka pa och kunderna har allt fler méjlighe-
ter att vélja hur just deras bil ska se ut i en l&ng rad olika
dimensioner. De ménga mojligheterna till variation gor att
serielingderna ar extremt korta. De flesta organisationer i
de flesta branscher idag kan nog beskrivas verka i en miljo
som mer utmérks av dynamik och osdkerhet én av stabilitet.
Samtidigt finns det fortfarande exempel pa organisationer
som verkar under relativt stabila férutsattningar och som
skulle kunna beskrivas som relativt regelstyrda. Kanhdnda
ar McDonald’s en sddan organisation. McDonald’s erbjuder
likadana tjanster/produkter 6ver hela virlden och en Big
Mac ser likadan ut i &r som den gjort i decennier. De ar ocksa
kanda for att de har vil standardiserade och dokumenterade
arbetsbeskrivningar, vilket kanske fungerar vil givet en sta-
bil efterfragan och standardiserade produkter.

Passar det 6ver huvud taget i
tfjansteverksambhet eller offentlig sektor?

En annan vanlig fragestillning dr om Lean och processori-
entering egentligen alls passar i verksamheter som ar helt
annorlunda an bil- och tillverkningsindustri. En synnerligen
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patienten

relevant fragestillning fir man vil sdga med tanke pa hur
populara koncepten ar i inte minst offentliga verksamheter.
Personligen tror jag att dessa koncept kan gora stor nytta i
sddana verksamheter, men jag tror ocksa att de kan gora stor
skada om de anvinds fel. Om vi tar virden som exempel tror
jag att man kan vinna mycket pa att tinka utifran vad som ar
viardeskapande for kunden eller patienten. Jag tror ocksa att
man kan vinna mycket pa att tdnka i form av processer. Men
da bor det vara patientprocessen och inte de interna produk-
tionsprocesserna man fokuserar péa.

Vi som arbetar i offentlig sektor har nog ofta en tendens att
tdnka mer utifran ett produktionsperspektiv, det vill sdga
vart eget perspektiv, adn utifran kundens eller mottagarens
perspektiv. Ponera att vi istillet tinker utifran kundens per-
spektiv och kanske till och med organiserar oss utifran det.
Det skulle kunna innebéara att man tanker utifran hur
patientens process ser ut och hur vi kan gora den sé dnda-
malsenlig som mojligt. Troligen skulle vi d& forsoka sam-
ordna olika sjukhusbesdk sa att patienten inte behover dka
till sjukhuset varje dag. Troligen skulle vi ocksa forsoka
minimera vantetider d& patienten bara sitter i ett vintrum
och blir nervos och otéilig. Sen skulle vi kanske utse en per-
son som ar ansvarig for hela patientens vardprocess for att
skapa en integration av de olika virdinsatserna. Kanske ska-
par vi till och med en liten projektgrupp runt patienten dar
de olika vardgivarna kommunicerar och samarbetar for
patientens bista. Ser man till patientens basta kanske man
ocksa kommer fram till att bara medicinsk vard inte ar till-
rackligt, utan att det vore fruktbart att kombinera med
nédgon form av samtalsstod eller terapi.

Salangt tror jag alltsd att vi har mycket att vinna pa att tanka
mer Lean och processorienterat. Daremot ar jag inte alls lika
sdker pa att vadrdprocessen ska var standardiserad och fast-
lagd i forvag. Tvartom tror jag att det kan ligga en stor poidng
med att anpassa processen efter varje patient och dennes
forutsattningar. Och med forutsiattningar menar jag inte
bara medicinska forutsattningar utan det kan dven finnas
anledning att viga in exempelvis hemfoérhallanden, allman
social situation och psykologiska faktorer. Jag tror ocksé att
det kan finnas anledning att under processens gang gora
andringar av uppldgget nar det kommer fram ny informa-
tion eller nya behandlingsidéer dyker upp. Kort sagt tror jag
att flexibilitetsansatsen blir sarskilt relevant i tjinster som
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riktar sig mot minniskor och som rér sidana komplexa
fenomen som manniskors hilsa.

Forandringar tar tid!

Ytterligare en implikation ar att forandringar tar tid. Sarskilt
giller detta forandringar i linje med en flexibilitetsansats
eftersom en sidan stiller hogre krav pa medarbetarna och
deras samarbetsformaga. Paradoxalt nog tar det langre tid
att skapa en flexibel organisation &dn en som ar byrakratisk
och stelbent. I ACTs fall genomfordes egentligen en fullstan-
dig forandring ifran en traditionell, ackordstyrd kultur dar
var och en skotte sitt jobb, till en flexibel och samarbetsori-
enterad kultur. Det innebar en fullstéindig forandring av atti-
tyder och tankesitt hos medarbetarna. Viktiga faktorer for
att lyckas var i ACT-fallet ledarskapet, den lokala kulturen,
symbolhandlingar, rekrytering av 1ampliga personer och
nedtonade hierarkier. Men en sddan forandring tar lang tid.
I ACT menar man att det tog ungefar sju ar innan forand-
ringarna satt sig helt och héllet, &ven om man borjade se
positiva resultat redan efter nagot ar. Samtidigt hade kanske
inte ens sju ar varit tillrackligt om de inte arbetat sa helhjar-
tat med att férankra det nya arbetsséttet.

Implikationerna av detta ar att fordndringar behover imple-
menteras helhjartat och uthalligt for att bli framgangsrika.
Snabba l6sningar har betydligt simre forutsattningar att
lyckas. Trots det ar det inte ovanligt att man forsoker infora
ett nytt koncept i halviret i vissa foretag. Risken med den
strategin ar att det skapas en forandringstrotthet i organisa-
tionen och att medarbetarna lar sig att ducka tills det aktu-
ella modekonceptet blést forbi. Resultatet av det blir att
négon verklig forandring inte kommer till stdind, men ocksa
att det blir dn svérare att genomfora forandringar i fram-
tiden.
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