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FORORD

Vi vill nedan tacka nagra personer som har varit mycket betydelsefulla for arbetet med var
studie.

Forst och framst vill vi rikta ett stort tack till var handledare Svante Leijon, universitetslektor
vid foretagsekonomiska institutionen pa Handelshdgskolan vid Goéteborgs Universitet. Med
stort stdd, ledning och angeldgna synpunkter har Svante fungerat som en kompass under
resans gang med denna uppsats.

Vi vill dven framfora ett varmt tack till Paula Braun och Robert Kessiakoff for initial kontakt
till vara fallstudieforetag. Slutligen, tack till samtliga respondenter for tiden ni avvarade till
vara intervjuer och for de trevliga mottaganden vi mottes av.

Goteborg, juni 2008

Sarah Adolfsson & Max Ronander



SAMMANFATTNING

Examensarbete i Foretagsekonomi,
Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet,
Magisteruppsats, Organisation VT 2008

Forfattare: Sarah Adolfsson och Max Ronander

Handledare: Svante Leijon

Titel: LEAN - En kulturell férandring

Bakgrund och problem: Lean &r ett begrepp som pa senare tid har blivit alltmer valkant,
men manga ganger felkéant. Vi upplever svenska foretag som duktiga pa effektivitet vad galler
de finansiella aspekterna men inte fullt lika duktiga pa den organisatoriska effektiviteten. De
tidigare studier vi har tagit del av som behandlar begreppet lean, upplever vi ej ge en
tillracklig redogorelse for konceptet lean och dess ursprung. De tva foretagen som vi har valt
att studera i denna uppsats verkar i olika branscher. Det ena fOretaget ar ett service- och
tjansteforetag som tillnandahaller heltackande tjanster inom resebranschen riktade till
slutkonsument. Det andra foretaget &r ett klassiskt tillverkande foretag med inriktning mot
hydraulik, pneumatik och filtrering dar majoriteten av kunderna utgérs av andra storre
foretag.

Problem: Hur kan foretag arbeta med lean for att konceptet ska fa basta majliga
organisatoriska verkan?

Syfte: Syftet med var studie &r att beskriva begreppet lean och hur det uppfattas av vara tva
valda foretag. Studien ska &ven behandla olika implementeringsforfaranden och visa
eventuella resultat lean kan ge upphov till. Vidare ar var férhoppning att utifran fallstudierna
kunna skdnja tecken som &r viktiga att ta i beaktande vid implementering av lean.

Metod: Sex stycken djupintervjuer gjordes med personer i ledande positioner i de valda
foretagen. Dessa har varit delaktiga i beslutsprocessen vid inférandet av lean. Fortsattningsvis
har empirin analyserats utifrdn en teoretisk referensram som behandlar leans bakgrund,
implementering av lean, kulturell férandring samt kritik mot lean.

Resultat och slutsats: Lean tanke- och arbetssitt ar ett debatterat amne, med manga
foresprakare bade for och emot. Valet att borja arbeta utifran leanprinciperna anser vi maste
vila pa en forstaelse for vad lean innebar samt vara 6dmjuk infor den stora forandringsprocess
som detta kommer att medféra. Om ledningen & medveten om lean och &r beredda att satsa
pa konceptet samt att med uthallighet och ihardighet fullfélja resan och agera lean, anser vi att
lean tanke- och arbetssatt kan vara en mycket kraftfull filosofi att grunda ett foretag pa.

Forslag till fortsatt forskning: Da denna studie utgick fran ett ledningsperspektiv anser vi
det vara mycket intressant att gora en liknande studie, men da se till de anstalldas situation
och hur de upplever vardagen i ett lean foretag. Vidare anser vi att det skulle vara av stor vikt
med fler studier som ber6r lean i tjdnste- och servicesektorn. Avslutningsvis kan det &ven
vara mycket intressant att goéra en uppfoljning pa vara studerade foretag i framtiden, for att se
hur de kommit vidare i sitt arbete med lean
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1. INLEDNING

“Lean dr ett begrepp som borjat bli vilkint, men fel-kantl... Resultatet av
detta &r att incitamenten fér en positiv verksamhetsutveckling med
medarbetarna i fokus gar forlorade, och att insatserna snarast ses som
ytterligare ett rationaliseringsinitiativ med all den brist pa samverkan som
detta innebdr.

1.1 Bakgrund

Vi upplever att det i dagens samhélle finns en problematik hos foretag nar det kommer till
fragan att bli sa effektiva som majligt. Foretagen ar ofta duktiga pa den finansiella och sa
kallade ”harda” delen, vilket kan innebdra att skira i kostnader samt slimma organisationen.
Detta sker med hjalp av flertalet rationaliseringsmodeller som manga ganger far till foljd att
personal fristalls. Trots detta anser sig foretagen inte, som vi har uppfattat det, uppna den
oganisatoriska effektivitet som de efterstravar.

Organisation ar en del av foretagsekonomin som innefattar manga olika omraden. Da vi
tidigare har last ekonomistyrning pa kandidatniva, har vi blivit varse hur ett foretag kan
organisera sig for att pa basta satt styra de olika avdelningarna och verksamhetsgrenarna med
hjalp av frdmst finansiella métetal. Vidareutvecklat anser vi att ekonomistyrning mycket
handlar om att leda och styra for att fa medarbetarna att gora som foretagsledningen vill.

Med utgangspunkt fran ovanstaende resonemang vacktes undran for hur det gar att skapa en
effektiv organisation, som inte bara ar kostnadseffektiv, utan som &ven har ett strategiskt
langsiktigt perspektiv. Vi fragade oss om det finns nagot effektivt satt att fa medarbetare att
arbeta mot ett gemensamt mal utan att endast se till finansiella nyckeltal.

Efter gjorda efterforskningar av effektiviseringsstrategier fastnade vart intresse for lean. Vi
uppfattade forst lean som ett ordinart rationaliseringsverktyg da vi last tidigare uppsatser.
Efter vidare insikt har vi forstatt att begreppet lean inte handlar om att rationalisera och
minska personalstyrka utan snarare dr en ledningsfilosofi och ett tankesdtt som &ven
innehaller konkreta verktyg. Eftersom vi insag att det var en ledningsfilosofi och inte bara ett
rationaliseringsverktyg for produktion undrade vi vidare om lean dven gar att implementera i
andra branscher och sektorer.

Vi har darfor i denna uppsats valt att studera tva foretag som arbetar med lean pa olika satt
sedan nagra ar tillbaka. Ett foretag som befinner sig inom produktionsbranschen medan det
andra foretaget ar ett tjanste- och serviceforetag. Var malsattning ar att forsta och ge en bild
av vad lean kan innebdra, hur konceptet implementeras, samt vilka resultat och effekter
filosofin kan leda till for att fa basta mojliga organisatoriska verkan.

! Braun, P. & Kessiakoff, R. (2005), sid. 1.
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1.2 Problemdiskussion

De tidigare studier vi har tagit del av som behandlar begreppet lean, upplever vi ej ge en till-
réacklig redogorelse for konceptet lean och dess ursprung. Studierna har sékerligen haft for
avsikt att beskriva lean pa ett objektivt och strukturerat satt. Vi upplever dock att de sker
mycket med utgangspunkt i den tekniska forklaringen, varfor vi saknar den mer organisato-
riska aspekten pa den omfattande férandringen som lean innebar. Att fa fullstandig forstaelse
for lean och att pa ett komplett satt aterge vad lean &r och gar ut pa, &r svart inom ramen for
denna uppsats. Vi kan endast forsoka ge en sa korrekt bild som mgjligt av konceptet, men vi
inser samtidigt att var beskrivning speglas till viss del av var avgransning. Vi kan saledes inte
uttala oss i generella termer om lean, eller vad medarbetarna hos de foretag vi studerat anser
om konceptet.

De tva foretagen som vi har valt att studera i denna uppsats verkar i olika branscher. Det ena
foretaget ar ett service- och tjansteforetag som tillhandahaller heltackande tjanster inom rese-
branschen riktade till slutkonsument. Det andra foretaget ar ett klassiskt tillverkande foretag
med inriktning mot hydraulik, pneumatik och filtrering dar majoriteten av kunderna utgors av
andra storre foretag. Det ar dven en stor skillnad pa de bada foretagens struktur, kultur och
arbetssatt, da de verkar i totalt skiljda branscher och med olika starkt dgarinflytande. Studien
har inte for syfte att resultera i nagot generellt framgangsrecept, utan har for avseende att
aterge tva satt att arbeta med lean. De aspekter vi har for avsikt att analysera ar hur foretagen
ser pa lean, arbetet med att forandras till en lean organisation samt vilka konsekvenser detta
har fatt for foretagen.

1.3 Problemformulering

Med utgangspunkt fran ovanstdende problemdiskussion har foljande fragestéllning
formulerats:

- Hur kan foretag arbeta med lean for att konceptet ska fa basta mojliga organisatoriska
verkan?

For att besvara var huvudfragestallning har vi valt att bryta ner och konkretisera vara
foretagsstudier i ytterligare delfragestéllningar:

- Vilka problem och svarigheter kan uppkomma vid inforandet av lean?

- Vilka resultat vill de studerade foretagen lyfta fram som ar kopplade till lean?
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1.4 Syfte

Utifran var problemformulering finner vi det av stort intresse att vidareutveckla och fa en
okad forstaelse for begreppet lean. Vidare amnar vi studera hur implementeringsprocessen
kan se ut och vad ett inférande av lean kan fa for resultat och konsekvenser for ett foretag. Vi
har darmed valt att genomfora tva fallstudier pa Fritidsresegruppen TUI Nordic samt Parker
Hannifin. Studien kommer att utga fran ett ledningsperspektiv och kommer darmed inte att
behandla hur medarbetare uppfattar begreppet. Detta da vi anser att studien saledes blir for
omfattande.

Syftet med var studie ar darmed att beskriva begreppet
lean och hur det uppfattas av vara tva valda foretag.
Studien ska &aven behandla olika implementerings-
forfaranden och visa eventuella resultat lean kan ge
upphov till. Vidare &r var forhoppning att utifran fall-
studierna kunna skonja tecken som &r viktiga att ta i
beaktande vid implementering av lean.

1.5 Val av metod

Intentionen med denna uppsats har varit att undersoka och fa storre kunskap och inblick i vad
som Vi pa senare tid uppfattar har blivit ndgot av ett “modeord” eller koncept, nimligen lean.
Vi har darfor valt att i denna uppsats utga fran ett kvalitativt angreppssatt for att besvara stu-
diens problemstallning och syfte. Detta var ett val vi gjorde da kvalitativ metod genererar en
narhet till undersokningsobjektet.? Vidare beskriver Kvale att den deskriptiva faktorn i
kvalitativ forskningsintervju ar av stor vikt, eftersom den syftar till att erhdlla otolkade be-
skrivningar.® D& inférandet av lean som koncept berér alla delar i en organisation dér flera
personer kan uppleva implementering av lean olika, foll det sig naturligt att anvénda en kva-
litativ metod.

Utifran vald kvalitativ metod bestamde vi att samla in empirin till uppsatsen genom
djupintervjuer. Fordelen med att pa detta satt samla in information till empirin &r att intervju-
situationen ger utrymme till foljdfragor och fortydliganden, detta for att forsoka undvika
oklarheter och missforstand. Vidare lamnar denna typ av intervju utrymme for respondenten
att framhalla det som anses vara extra viktigt for just dennes del i organisationen da det inte
finns nagra fardigproducerade svarsalternativ att tillga.*

1.5.1 Val av studieobjekt

Vid val av studieobjekt var var forsta utgangspunkt och onskan att studera effektivisering med
ett langsiktigt perspektiv. Var uppfattning var att foretag generellt ar duktiga pa att skéara i
kostnader och bli finansiellt effektiva, men den senaste tidens turbulens pa finansmarknaden
fick oss att fundera kring hur foretag kan uppna en organisatorisk effektivitet samt se till flera
faktorer sdsom intakter, kostnader, kultur och personal utifran ett langsiktigt perspektiv.

2 Holme, I.M & Krohn Solvang, B (1997).
¥ Kvale, S (1997).
* Holme, I.M & Krohn Solvang, B (1997).
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Var handledare presenterade da konceptet lean som vi omedelbart upplevde kandes intressant
da vi forstod att just langsiktighet var ett viktigt element. Da vi hade ringat in ett intressant
amne fortsatte efterforskningarna och funderingarna. Var 6nskan var att komma i kontakt med
ett foretag i tjanste- och servicesektorn som har infort lean, detta da vi i vara undersokningar
forstod att lean var vanligast inom produktionsindustrin. Bade att komma i kontakt och att fa
mojlighet att gora studier pa ett tjanste- och serviceforetag visade sig dock vara en svarighet.
Vi tog darfor en initierande kontakt med ett foretag vid namn Lean Concepts, som pa konsult-
basis arbetar med att hjalpa foretag med sitt leanarbete. Vid denna initierande kontakt, som
gjordes via e-post, beskrev vi var forhoppning som vi har redovisat ovan och vi fick da re-
spons dar de var intresserade av att hjélpa oss vidare. Vid ett relativt forutsattningslost maéte
med tva utav konsulterna pa Lean Concepts, diskuterade vi allt ifran fragestéllningar, méjlig-
heter och tillvagagangssatt for att fa en sa god inblick i vad lean egentligen innebar for saval
privata som offentliga foretag. Vi forklarade var ambition och 6nskan om att erhalla 6kad for -
staelse for hur leankonceptet kan tillampas i saval klassiskt producerande foretag samt foretag
I tjdnste- och servicesektorn. I samband med detta mote hjélpte Lean Concepts oss vidare med
att kontakta tva olika foretag i olika branscher som har arbetat med lean under en tid samt
forklarade sig vara villiga att sponsra oss ekonomiskt for att vi skulle kunna halla intervjuerna
pa plats hos respondenterna.

De tva foretag som vi presenterades for var Fritidsresegruppen TUI Nordic, som tillhanda-
haller resetjanster sdsom charter, gruppresor, temaresor och flygbhokningar, samt Parker
Hannifin som ar ett tillverkande féretag med inriktning mot hydraulik, pneumatik och
filtrering. Ytterligare ett skal till varfor just dessa tva foretag valdes ar att se hur konceptet
fungerar i olika typer av organisationer. Att pa detta sitt fa mojlighet att studera och jamfora
hur tva foretag kan arbeta med lean, da de befinner sig i sa skiljda miljéer och branscher, var
nagot vi upplevde som en stor motivationsfaktor for arbetet med studien.

Respondenterna pa bada foretagen var samtliga i ledande positioner med direkt inflytande och
stor delaktighet i de beslut som lett fram till att arbeta med just lean. Flera av dem brukar
vanligtvis inte acceptera uppsatsforfragningar, men tack vare att Lean Concepts tog ett forsta
forklarande telefonsamtal, antog de vidare var forfragan. Den initiala kontakt som vi senare
tog med respondenterna gjordes via e-post dar vi féreslog datum och tidpunkt da intervjuerna
skulle &ga rum. Gensvaret var genomgaende positivt till studien och intervjuerna gick
forhallandevis klanderfritt. Da datum for intervjuerna var faststdllda, bokade vi aven in ett
mote med var handledare for att diskutera fragestallningar och tillvagagangssatt for intervju-
erna. Detta mote ledde fram till att vi gjorde en intervjuguide som innehdll tre dvergripande
teman med ett antal 6ppna fragor under varje tema. Intervjuguiden skickades sedan till var
handledare for synpunkter och aterkoppling. Darefter bokade vi resor till Stockholm dar fyra
av de sex intervjuerna skulle dga rum medan de 6vriga tva intervjuerna genomfordes i Troll-
hattan och Falk6ping.

1.5.2 S6kandet av teoretisk grund for studien

Insamling av litteratur, artiklar och tidigare forskningsstudier har haft sin ursprungliga grund i
begrepp som strategi, effektivitet, organisation och ekonomistyrning samt vidare i lean som
koncept, implementering och kulturforandring. Utifran olika forfattares och tidigare studiers
kéllor har vi navigerat oss vidare till ytterligare artiklar och litteratur som kan forstarka den
teoretiska utgangspunkten i uppsatsen. Detta har aven skett i samrad med var handledare som
har ifragasatt vara val, kommit med bra synpunkter samt tips pa vidare lasning, nagot som vi
anser har hjalpt oss mycket under resans gang.



Inledning

Litteraturen har studerats parallellt under studiens gang da nya fragor och inriktningar har
uppkommit. Teoriavsnittet i studien har anvant bade primarkéalla i form av otolkad data men
aven sekundarkalla dar datan har blivit bearbetad.® Vi har gjort beddmningar av datans rele-
vans och vi forsoker aven vara tydliga att formedla i kapitel tva dar datan ar bearbetad, det vill
saga, nér det &r en sekundéarkalla.

1.6 Disposition

| Studiens referensram redovisas en teoretisk bakgrund infor de tva fallstudierna. Kapitlet
behandlar en forforstaelse till uppkomsten av lean med en vidare forklaring vad konceptet
innebér. Fortsdttningsvis berdrs implementeringsteorier for att slutligen diskutera den
kulturella och ménskliga aspekten i organisationsforandringar.

| Tillvagagangssatt beskrivs hur urval, genomférande samt forfarande har gatt till vid den
empiriska insamlingen. Vidare redogors vilka svagheter samt svarigheter som vi har identifie-
rat med var valda metod.

I Tva beskrivningar att arbeta med lean presenteras en sammanstallning av intervjuerna.
Kapitlet ar uppdelat i tva huvudstycken dar de tva foretagen beskrivs var for sig dock med
samma struktur. Varje foretagsstycke inleds med en kort presentation av foretagen Fritids-
resorsgruppen TUI Nordic samt Parker Hannifin. Dérefter foljer en redovisning av intervju-
erna. For att avslutningsvis sammanfatta det empiriska resultatet genom att utga fran studiens
inledande fragestallningar.

I En analytisk sammankoppling med fallstudierna gors vésentliga kopplingar mellan den teo-
retiska utgangspunkten och beskrivningen av studieobjekten. Det analytiska kapitlet kommer
huvudsakligen att anta ett kulturellt perspektiv da detta &r nagot vi har sett som centralt under
studiens gang.

I Slutdiskussion lyfts var studie ytterligare en niva dar vi bemdéter utvecklar studiens resultat
och analys. Vidare behandlas ytterligare funderingar kring lean, som faller utanfér ramen for
denna uppsats. Slutligen ger vi forslag pa vidare studier inom vart &mne och ger nagra avslu-
tande kommentarer.

® Holme, I.M & Krohn Solvang, B (1997).
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2. STUDIENS REFERENSRAM

I foljande kapitel inleder med en relativt omfattande beskrivning av
bakgrunden till lean for att sedan mer explicit forklara vad konceptet
innebar. Kapitlet belyser fortsattningsvis kritik som framkommit mot lean,
for att sedan leda lasaren vidare till stycken géllande implementering av
lean. Vidare ber6r studiens referensram den kulturella aspekten vid
organisationsforandring. Avslutningsvis sammanfattas studiens referens-
ram.

2.1 LEAN Bakgrund

| foljande stycke kommer vi redogdra for bakgrunden till lean och hur konceptet utvecklades,
samt vissa skillnader gentemot de massproduktions teorier som utvecklades i USA. | texten
kommer vissa japanska begrepp forekomma varfor vi skrivit en ordlista for att underlatta for-
staelsen for dessa begrepp. Ordlistan aterfinns i bilaga tva.

2.1.1 Historia — Lean Produktion

Idéerna kring lean och det mer eller mindre “slutgiltiga konceptet”, uppstod inte dver en natt.
Tankarna kring en lean produktion véxte dock fram vid en specifik tidpunkt i ett specifikt
land, Japan, detta da de aldre modellerna for tillverkning inte langre fungerade. I USA
revolutionerade Henry Ford (Ford) och Alfred Sloan (General Motors) produktionen da de
dvergav de gamla hantverkstraditionerna och dvergick till massproduktion. | Japan forsokte
industrierna ta efter Fords system for massproduktion, men de knappa resurserna tvingade
dem att tdnka om. Eiji Toyoda och Taiichi Ohno pa Toyota Motor Company blev pionjarer
for vad som senare skulle komma att kallas fér lean produktion och tankesatt.®

I borjan av den industriella revolutionen under 1860-talet var en av de stérsta utmaningarna
for foretagsledarna, produktiviteten hos arbetarna. Senare, omkring 1885 bdrjade dessa pro-
blem forst diskuteras pa allvar nar Fredrick Taylor publicerade sina teorier. Taylor menade att
allt arbete skulle brytas ned till individuella moment, som senare skulle forkortas, forenklas
eller elimineras. Taylors teorier fick ckat fortroende da Ford tillampade manga av dem i sin
modell for massproduktion.’

Ford

1908 skapade Henry Ford sin ”Modell T” som var hans 20:e bildesign pa bara fem ar. Med
modellen T lyckades Ford med tva saker som visade sig vara nyckeln till bilens framgang.
Dels var modellen anpassad for produktion och dels var den mycket anvandarvénlig. Vidare
var en kritisk faktor fér massproduktionen den kompletta och konstanta utbytbarheten av
delarna och dartill enkelheten att montera dem tillsammans. Det var saledes inte, som manga
kanske tror, endast det I6pande bandet som var det avgorande i massproduktionens framgang.
I och med att alla delar forfinades och blev utbytbara kunde dessa laggas upp pa ett 16pande
band som tog dem vidare till ndsta station dar en ny del monterades.

® Womack, Jones & Roos (1991).
" Hobbs (2003).
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Pa sa satt kunde varje anstalld stanna pa samma plats hela dagen och ar 1913 hade
genomsnittstiden per arbetare och moment sjunkit frén 514 minuter till endast 2,3 minuter.®

Ford utvecklade inte bara utbytbara delar till sina bilar, utan dven utbytbar arbetskraft. Arbe-
tarna styrdes helt och hallet av farten pa produktionshandet och i och med de standardiserade
arbetsuppgifterna kunde arbetare bytas ut om de inte klarade av det hoga tempot®.

Arbetsuppgifterna var dock mycket enkla och repetitiva, vilket ledde till problem med rekry-
teringen. Ar 1913 hade Ford en personalomséttning pa 380 % vilket medférde att i slutet av
aret infordes ett bonussystem, som gick ut pa att den anstéllde fick 10 % bonus om han eller
hon stannade i tre ar. Endast 640 av 15 000 anstéllda nadde det malet™. Fords modell med-
forde dock stora organisatoriska problem, da modellen vilade pa en hég grad av centralisering
dar alla beslut togs vid huvudkontoret, ofta av Henry Ford sjalv. Konceptet blev néstintill
slutet for Fordkoncernen under 1930-talet. Ford lyckades aldrig reda ut de organisatoriska
problemen utan hans stora bedrift blev istéllet att genomfora en effektiv produktion.*

General Motors
Under 1920-talet blev Alfred Sloan VD for General Motors (GM) och insag snabbt att tva
saker maste losas for att GM skulle kunna konkurrera med Ford:

v" GM var tvungna att reda ut de organisatoriska problem som tillkommit under den
kraftiga expansionen som mojliggjordes av massproduktionsteknikerna.

v" GM tvungna att vidareutveckla Fords koncept, “en bil at folket”, genom att erbjuda
fler modeller under olika varumarken. Sloan myntade da uttrycket: ”a car for every
purse and purpose.”

Sloan vidareutvecklade massproduktionen och lyckades reda ut manga av de organisatoriska
problem som massproduktionen medforde. Detta genom att decentralisera organisationen och
sedan styra organisationen genom finansiella rapporter fran huvudkontoret i Detroit. Sloans
enkla organisationsidéer resulterade i att konflikten mellan standardiserad produktion och
produkternas méngfald kunde losas, vilket ledde till vad vi idag kallar massproduktion®?,
Under 1950-talet borjade dock efterfragan for mangfald inom bilindustrin ta faste. Att mest
fokusera pa arbetskraften som kélla till produktivitet byttes mot tydligare fokus pa hur
maskininnovationer kunde skapa mangfald och konkurrensfordelar. Sloans finansiella matt
(ROI) och fokus pa maskininnovationer var som gjorda for varandra och produktionen éver-
gick till batch-tillverkning™.

2.1.2 Fran massproduktion till leanproduktion

Efter andra varldskriget bestamde sig Toyodafamiljen att satsa fullt ut pa bilproduktion.
Toyota ansag den vasterlandska tanken dar, kostnader + vinst = pris var fel, och évergick till
ett mer kostnadsorienterat synsatt. Toyotas definition var istéllet VINST = Pris — kostnader.
Kostnader dversattes som sldserier, och sléserier skulle elimineras.™

8 Womack, Jones & Roos (1991).
? Ibid.

19 Bornfelt (2003).

" Womack, Jones & Roos (1991).
2 Ibid.

3 Hobbs (2003).

4 Hobbs (2003).
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Det fanns dock en rad problem for Toyotas planerade bilproduktion:

v Den inhemska marknaden var liten och krdavde manga olika typer av bilar och
transportfordon.

v’ Arbetarna i Japan var inte villiga att behandlas som enbart en del av produktionslinjen
och dessutom hade den amerikanska ockupationen lett till att arbetarnas férhandlings-
lage avsevart hade forbattrats. | Japan fanns inte heller ndgra invandrare som var
villiga att arbeta i daliga férhallanden en kortare period for att sedan atervanda hem,
vilket var fallet i vast.

v" Det krigsharjade Japan hade ont om ekonomiska resurser, varfor de stora investeringar
som massproduktionen byggde pa var omdéjliga gora.

v Omvarlden var full av biltillverkare redo att forsvara sina marknadsandelar samt ta
nya marknadsandelar i Japan.

v 1 hopp om att rddda industrierna i Japan inforde de japanska makthavarna restriktioner
mot utlandska investerare i deras bilindustri. Toyotas produktionschef Taiichi Ohno,
insdg snabbt att massproduktionstekniken fran USA inte var lamplig for Toyota och
utvecklade istéllet sin egen teknik for produktion.®

Ohno besokte fabriker i USA for att se hur massproduktionen gick till. Fler stora pressar pro-
ducerade i massupplaga enstaka delar till bilarna, som senare forvarades pa stora lager i van-
tan pa att bli anvanda i produktionen. Ohnos idé blev istéllet att byta pressformar snabbt och
enkelt for att kunna producera delar i mindre skala och saledes aven slippa de stora invester-
ingarna i flera pressar det skulle innebéra. Fran att ha kopt nagra fa pressar fran USA i slutet
pa 1940-talet experimenterade Ohno med snabba byten av pressformar och i slutet av 1950-
talet hadle6 han reducerat tiden det tog att byta ut pressformarna fran en hel dag till endast tre
minuter.

Under denna process upptackte Ohno att det till och med blev billigare att producera delar i
mindre skala. Detta dels for att behoven av de stora lager som massproduktionen i vést vilade
pa eliminerades och dels for att fel som uppstod i de pressade delarna kunde upptackas och
atgardas direkt. Det resulterade dven i att behovet for speciella pressutbytare” inte behdvdes
men samtidigt krdvdes mer utbildad och kvalificerad arbetskraft. Det var arbetskraft som
dessutom behovde vara mycket engagerad vad som hande i fabriken och ocksa standigt
komma med férslag pa forbattringar, i forebyggande syfte.'’

Overgangen till nya produktionssatt var dock inte helt problemfri for Toyota. Under senare
delen av 1940-talet bestdmde sig det ockuperande Amerika for att foérsoka motverka och
stavja en Okande inflation genom olika restriktioner. Alla de makroekonomiska atgarderna
som infordes ledde dock till att Japan hamnade i en depression, vilket i sin tur medforde att
marknaden for personbilar blev allt mindre.

15 Womack, Jones & Roos (1991).
*° Ibid.
Y Ibid.
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Toyota upptackte da att satsningen pa bilmarknaden hade hamnat i en djup svacka, med
okande krav fran foretagets langivare och banker.®

Toyotas I6sning pa problemet blev att avskeda en fjardedel av sina anstallda, vilket medférde
att de gick till strejk och ockuperade fabrikerna. Under amerikanskt inflytande beslutade da
Japans regering att starka fackens och de anstélldas rattigheter, samt att inféra starka restrik-
tioner i de japanska foretagens ratt att saga upp personal. Ett da krisdrabbat Toyota fick ge sig
in i forhandlingar for att lyckas genomfora fristallningen av sa manga av sina anstallda. Den
overenskommelse som traffades var att en fjardedel av de anstallda skulle fa sluta, samt aven
Toyotas VD, Kiichiro Toyoda, som fick ta pa sig skulden for det stora misslyckandet. Vidare
utvecklades ett avtal som an idag ar grunden till anstéliningsavtal inom bilindustrin i Japan.
De tva garantier som aterstoden av Toyotas anstéllda fick var:

v' Livstidsanstéllning.
v" Lonen skulle baseras pa hur lange den anstéllde hade arbetat for Toyota och dessutom
knutet till foretagets resultat.

Genom detta skapades ett "Toyota Community” dédr de anstédllda nu ingick och foretaget for-
vantade sig darmed tillbaka att manga skulle stanna hela sin karriar hos Toyota samt att de
anstéllda skulle utfora det arbete som kravdes av dem med delaktighet och stdndiga forbatt-
ringar. De anstallda fick dven tillgang till Toyotas anlaggningar med boende och fritidsnéjen.
I motsats till den amerikanska massproduktionsmodellen dar arbetarna i produktionsledet sags
som en utbytbar del av en process for att skapa varde, visade sig Toyotas idé om engagemang
och blréi villkor for de anstallda med skiftande arbetsuppgifter, vara en séker vag till fram-
gang.

| den amerikanska modellen utférde de anstallda vid I6pande bandet en till tva enkla uppgifter
och sedan fanns det en rad anstdllda som gjorde en eller tva andra uppgifter sisom repara-
tionsteknikerna som reparerade verktyg, managers som gav order, produktionstekniker som
sag till att ordern foljdes och sa vidare. Det viktiga var att produktionen aldrig stoppades,
vilket betydde att en bil med en del som inte var monterad korrekt kunde fortsétta genom hela
produktionsprocessen for att slutligen hamna i en sektion for att atgarda felet. Blev det stopp i
produktionen kunde detta enbart atgardas genom 6vertid efter ordinarie arbetstids slut.?’

Fabrikerna

Ohno som hade besokt de amerikanska fabrikerna flertalet ganger ansag att det amerikanska
produktionssystemet var fullt av vad japanerna kallar for MUDA. Muda betyder sl6seri och
begreppet innefattar sloseri pa energi, tid och material. Vidare ansag Ohno att all personal
utanfor produktionslinjen inte medférde nagot varde till bilen. Dessutom menade han att de
anstallda vid det 16pande bandet kunde utféra manga av de arbetsuppgifter som exempelvis
reparationsteknikerna utférde och dessutom battre och mer effektivt.?

For att rada bot pa dessa sloserier borjade Taiichi Ohno att experimentera. Forst delade Ohno
in de anstdllda i team med en teamledare. Teamen tilldelades ett antal steg i
produktionsprocessen och fick mer eller mindre fria hander att utfora dessa steg pa basta satt.

'8 Womack, Jones & Roos (1991).
9 Ibid.
0 Ibid.
! bid.
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Teamen tilldelades &ven uppgifterna att stada sin plats, skota de enklare reparationerna samt
kvalitetskontroll. Som ett sista led avsattes aven tid for teamen att reflektera Gver arbetet och
komma med forslag pa hur produktionsprocessen skulle kunna skotas effektivare. Denna fort-
gaende kvalitetsforhojande process kallas for KAIZEN pa japanska vilket skedde i samrad
med produktionsingenjorer, som fortfarande fanns kvar som anstéllda, dock i mycket mindre
skala &n hos de amerikanska organisationerna.*

Ohno fortsatte med att forbattra kvaliteten pa bilarna som producerades. Vid varije station vid
det I6pande bandet fanns en knapp for att stoppa hela produktionsbandet. De anstéllda
instruerades att anvanda sig av stoppknappen om ett fel uppstod som de inte sjalva kunde
l6sa, da hela teamet istallet skulle arbeta med att 16sa problemet. Tanken var att aldrig skicka
vidare, och darmed vidareforédla en felaktig komponent. Istéllet var tanken att identifiera och
atgarda problem sa att de inte kan stora mer. Pa japanska kallas detta for JIDOKA som
betyder att intelligenta manniskor och maskiner upptéacker och atgardar fel.?

De problem som uppstod skulle sedan bearbetas genom att fraga “varfor?” fem ganger, nagot
som kallas for HADOME?® pa japanska. P& detta satt kunde den verkliga orsaken till varfor
fel uppstod upptéackas och atgardas s att samma fel aldrig skulle uppsta mer &n en géng.®

Leverantdrer — Supply chain management

Monteringen av delar till en fardig produkt utgor enbart cirka 15 % av hela
produktionsprocessen. Ohnos idéer om effektiva organisationer och en lean produktion
stannar darmed inte vid att fa montorerna att arbeta effektivt. Det viktiga &r att samarbeta med
leverantorerna for att astadkomma en ultimat effektivitet, oavsett vilken juridisk relation
foretaget har till leverantoren. | den amerikanska modellen styrde pris, kvalitet och leverans-
sakerhet, vilken underleverantor foretaget och i slutandan fabriken skulle anvénda sig av. Det
resulterade i att de amerikanska biltillverkarna ofta bytte leverantérer for vissa delar med
mycket kort varsel, vilket i sin tur frambringade ett tufft foretagsklimat for alla involverade
parter i bilindustrin.

Vidare arbetade alla leverantorer individuellt, utan vetskap eller intresse for hur deras pro-
dukter skulle samverka med andra delar i den fardigmonterade bilen. Det 6kade konkurrensen
mellan underleverantérerna och minskade informationsutbytet mellan dem, vilket i sin tur fick
utslag pa foretagens effektivitet och innovationsformaga. | slutandan medforde detta stora
problem med kvalitetskontroll.?

Toyotas losning pa dessa problem borjade med att dela in de olika leverantérerna till olika
funktionsindelade klasser eller nivaer, oavsett vilket formellt eller legalt forhallande leveran-
toren hade till Toyota. Darefter tilldelades leverantérerna inom varje niva olika ansvarsomra-
den som exempelvis kunde vara att utveckla ett nytt styrsystem med ett krav pa att det skulle
fungera i harmoni med exempelvis bromssystemet, motorn och véxellddan. Leverantérerna
blev &ven starkt uppmuntrade till att dela information med varandra och ta lardom av
varandras olika erfarenheter, detta for att pa basta satt kunna losa de problem som uppstod.
Det var inte heller nagot problem da de foretag som ingick i samma niva var specialiserade pa
olika delar och var saledes inte konkurrenter.

22 \Womack, Jones & Roos (1991).
%% Lean Forum (2008-05-13).

2 ean Forum (2008-05-14).

2 \Womack, Jones & Roos (1991).
% Ipid.
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Nasta steg i processen var att lata dessa foretag i den forsta nivan skapa en andra niva av leve-
rantorer som fick i uppgift att tillverka de manga specifika delar som behovdes for att fardig-
stalla exempelvis det nya styrsystemet. Foretagen i den andra nivan var dven de specialister pa
olika typer av produktion och olika specifika delar, varfor det var enkelt att dela in den andra
nivan av leverantorer i olika grupper dar de kunde utbyta viktig information med varandra.
Avsikten med detta system var aldrig att integrera leverantorerna till en stor byrakratisk orga-
nisation. Toyota integrerade istallet sina leverantérer genom olika typer av &gande. Exempel-
vis kunde Toyota dga 20 % i en forsta nivas leverantor, som i sin tur hade ett dgarintresse i en
av sina (andra nivan) leverantérer.?’

Det sista steget i Toyotas leverantorskedja var att koordinera produktionsflodet pa daglig
basis, det vi idag kallar for JUST-IN-TIME (JIT). Tanken var att organisera en stor grupp av
leverantorer till att arbeta tillsammans som en enda stor producent. Varje leverantér i hela
kedjan skulle bara producera och leverera exakt si manga delar till nasta leverantor i kedjan
som denne behovde. Systemet medfdrde stora omstéllningar for alla involverade. Behovet for
att lagerfora produkter upphorde forvisso men med systemet kom dven nackdelar. Skulle en
producent i kedjan fa problem och inte kunna leverera sina delar just-in-time, skulle hela pro-
duktionskedjan komma att stoppas. Detta var dock Ohnos mening med systemet. Varje
leverantor blev tvungen att arbeta med sina problem proaktivt innan de blev sa allvarliga att
hela kedjan skulle bli tvungen att stoppas. Alla skyddsnéat massproduktionen hade forsett leve-
rantdrerna med forsvann darmed.?

Kundfokus

Toyota Production System (TPS) blev ett system som klarade av, och kunde kapitalisera pa
snabba forandringar i kundernas efterfragan. Under 1980-talet efterfragade familjer inte
langre endast en standardbil i en standardstorlek. Marknaden delades saledes upp i flera
mindre segment, alla med olika typer av behov. Vidare var inte bilarna lika enkla att reparera
hemma. Med nya lasningsfria bromsar, anti-sladd system, anti-spinn system blev det allt
viktigare for kunderna att bilen var palitlig och hallbar. Toyota kunde tack vare TPS erbjuda
overlagsen kvalitet och palitlighet till kunderna och upptackte saledes att priset inte langre
behdvde matcha det hos de massproducerande amerikanska bolagen. Kunderna var villiga att
betala for palitlighet och kvalitet. Under 1990-talet erbjod Toyota lika manga modeller och
produkter som General Motors, trots att Toyota bara var hélften sa stort. Med andra ord
kravde da Toyotas produktion halften sa mycket resurser som varldens ledande mass-
producerande foretag. Detta forsprang som lean produktionen gav, hade dock inte varit till
nagon nytta om inte Toyota kunnat producera vad kunden egentligen ville ha. Darfor borjade
Toyota tidigt att analysera sambandet mellan produktion och kund. Under massproduktionens
framgangsar hade det varit enkelt. Bilproducenterna skulle da producera tillrackligt med bilar
och reservdelar for att tillgodose den forvantade efterfragan och for aterforsaljarna att agera
lager med forsaljning. Systemet medforde att information holls tilloaka i alla led for att
forbattra forhandlingssituationen, vilket ledde till att producenten inte visste vad kunderna
efterfrdgade och kunderna inte visste vad de kopte.?

Toyotas losning var saledes att bygga upp ett forsaljningsnatverk, likt det logistiska systemet
dar foretaget genom olika dgande kunde skapa ett natverk som verkade mot samma mal.

2" \Womack, Jones & Roos (1991).
28 .

Ibid.
 Ibid.
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Toyotas kunder blev valkomnade in i Toyotafamiljen vilket mérktes att lojaliteten blev &nnu
en viktig faktor for lean produktionens framgang.*

Toyotas produktions system (TPS) sammanfattades senare av Jeffrey Liker till 14 principer
for Lean Produktion, har omarbetade till svenska®:

1. Langsiktighet Beslut ska vara baserade pa langsiktighet.

2. Lyft problem till ytan Skapa kontinuerliga processfléden som tar upp
problemen till ytan.

3. Efterfragan styr, Pull Efterfragan ska styra produktionen for att forhindra
overproduktion.

4. Jamn arbetsbelastning For att undvika Overbelastningar ska arbetsbelast-
ningen jdmnas ut.

5. Stoppa processen Stoppa processen vid fel om det behovs, 16s proble-
met sa att du gor ratt fran borjan.

6. Standardisering Nodvandigt for att gora standiga forbattringar (KAI-
ZEN) da maste processerna vara standardiserade.

7. Kontrollera visuellt Ta fram dolda fel genom 5-S SYSTEM.

8. Palitlig teknik Anvand utprdvad teknik som gagnar processer och
personalen.

9. Odla ledare Ledarna ska leva efter Toyotas filosofi och vara in-
satta i arbetet for att kunna l&ra andra att géra det-
samma.

10. Utveckla manniskor Utveckla de anstéllda till lysande mé&nniskor som

foljer Toyotas filosofi.

11. Respektera Leverantorer och partners genom att utmana dem till
utveckling.
12. Gasjalv och se efter For att kunna beddma en situation ordentligt ska det

konstateras med egna dgon. (Go to GEMBA).

13. Fatta beslut langsamt Beslut ska fattas langsamt och i samforstand, fast
genomforas snabbt.

14. Larande Organisation Genom att reflektera och gora standiga forbattringar
skapas en larande organisation. Alltid fraga sig varfor
5 ganger?

%0 Womack, Jones & Roos (1991).
3! The Toyota Way 14 Management Principles (2004).
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2.2 LEAN — Tanke och arbetssatt

Det japanska ordet MUDA, som betyder SLOSERI &r som namnts tidigare grunden till lean-
konceptet. Taiichi Ohno identifierade sju olika typer av sl6seri som kraver resurser fran fore-
taget, utan att skapa nagot varde. Till dessa sju sloserier har det senare lagts till ett sista
attonde.*

Overproduktion av varor/tjanster som ingen efterfragat — Leder till fler sloserier.
Vantan pa att nagonting ska handa. Medarbetare véntar pa att fa ta vid fran
den tidigare i processen, men leveransen kommer inte i tid.

Exempelvis ett IT system som ligger nere.

Lager lagra och spara mer &n vad som dr nddvandigt vilket kraver stora
ytor och resurser.

Rorelse onodiga forflyttningar nar medarbetare ska utféra sitt arbete,
letande etc.
Omarbete korrigera fel, omarbeta eller komplettera ofullstandigt material fran

flodet uppstroms.

Overarbete produktionssteg som inte behovs, kunden kréver det inte och ar
inte beredd att betala for det.

Transporter onddiga transporter av material, papperskopior, attestrundor.

Outnyttjad kreativitet medarbetare som inte far utlopp for sin kreativitet.

2.2.1 Womack & Jones 5 principer for att eliminera muda

Det finns en rad olika verktyg for att arbeta med lean, men konceptet handlar om mer an sa.
Lean vilar pa olika principer, som forklarar vad som ska och behdver goras i organisationen
och som sedan konkretiseras med hjéalp av olika arbetsverktyg.

Specificera ”virde”

Den kanske viktigaste utgangspunkten i Lean Thinking ar varde. Att definiera varde &r inte
helt enkelt men kan definieras av den ultimata kunden. Vardet bli dd meningsfullt nar det
handlar om en specifik produkt som méte ett kundbehov vid en specifik tidpunkt och en spe-
cifik plats. Fran kundens perspektiv ar vardet anledningen till en produkts existens. Ett talande
exempel ar flygindustrin. Vad som uttrycker véarde for kunden &r: att ta sig fran vart vi ar till
vart vi vill, pa ett sakert satt med minsta méjliga besvar till ett dverkomligt pris.®

Manga flygbolag och flygbranschen som helhet, har dock inte tagit fasta pa detta utan ut-
vecklar storre flygplan, flygplans lounger, TV i stolen, med mera for att fa kunderna att
acceptera de besvar och mellanlandningar som ibland kravs for att flyga till mindre orter. Att
forandra en organisation till att enbart erbjuda kunden detta vérde ar en process som kraver

%2 Utmana dina processer (2005)
% Womack & Jones (1998).
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omorganisation och kan inte goras 6ver en natt. Dock ar det ett sloseri att erbjuda kunden bra
service eller bra produkter som inte denna har efterfragat, om vérdet levererats fran borjan.>

Identifiera vardestrommen
Vardestrommen &r ett samlingsnamn for alla de steg i en process som krévs for att fardigstalla
en produkt. Processen gar ofta genom tre kritiska moment i organisationen:

Problemldsningen — Fran koncept till produktion
Information management — Fran ordertagande till detaljerade leveransscheman
Fysiska forvandlingen — Fran ramaterial till fardigstalld produkt

Att kartlagga hela denna process ar 4 ena sidan ett omfattande arbete, men kan & andra sidan
leda till stora upptéckter av sloserier. Detta arbete innefattar da dven vissa processer hos fore-
tagets leverantorer, varfor det blir mycket viktigt med goda relationer och en ny typ av trans-
parens mellan foretagen.*

Flode

Nar de ovan beskrivna stegen har tagits och sloserierna eliminerats galler det sedan att fa ett
effektivt flode pa processen. Det kan lata enkelt, men det staller stora krav pa ifragasattandet
av vad vi tidigare ansett vara effektivt. Att producera i satser eller partier som sedan skickas
vidare till nasta station for ndsta steg i processen har lange ansetts vara det mest effektiva satt-
et att arbeta. Att franga detta > parti-och-skicka-vidare-system” och istallet fardigstalla en pro-
dukt helt utan att skicka den vidare kan i manga fall vara mycket mer effektivt.*

Pull

Forenklat betyder begreppet pull att ingen i processen ska producera nagot innan nagon efter-
foljande langre ned i processledet har efterfragat det, vilket i slutdndan betyder den externa
kunden. Ett exempel ar en kund som backat in i en stolpe och forstort sin bakre kofangare.
Né&r kunden sedan vander sig till sin lokala toyotahandlare exempelvis Sloane Toyota, utloses
en pull-effekt i flera led som visas i figuren nedan.

U0 U\ Ve Ve il

Chrome Bumper Tovota Tovota Sloane
Craft Works PRC* PDC** Tovota

Flade I I [ I

Flode £ > > > e >

*Partz Fedistibution Center
##Partz Distnbution Center

Figur 1: Pull genom fyra loopar
Kalla: Womack mfl — Lean Thinking s.84

* Ibid.
% Womack & Jones (1998).
% Ibid.
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Stréava efter perfektion

Efter att de fyra forsta principerna borjar fa verkan i organisationen, blir inte langre perfektion
bara en idé, utan ett mal att verkligen strava efter. De andra principerna samverkar, vilket
medfor att sloserier upptacks, ledtider kan forkortas, produktion kan effektiviseras och kun-
derna kan fa det de vill ha nar de vill ha det. Att strava efter perfektion blir naturligt i fore-
taget dd mojligheterna att na dit har skapats genom lean thinking.*’

“Converting a classic batch-and-queue production system to continuous flow with effective
pull by the customer will double labor productivity all the way through the system while
cutting production throughput times by 90 percent and reducing inventories in the system by

90 percent as well .

2.4 Kritik mot lean

| Per-Ola Bornfelts bok ”Forandringskompetens pa industrigolvet (2006)” riktas det stark kri-
tik mot lean produktion. Kritiken ar framst riktad till de anstilldas arbetsférhallanden.
Bornfelt sammanstéller en rad studier, samt har gjort en egen studie som uppvisar en mer
negativ bild av leankonceptet 4n vad som framkommit under presentationen av konceptet.

I lean produktion forvantas de anstéllda att aktivt vara en del av foretagets stdndiga forbatt-
ringsarbete. Organisationsledningen anvander en rad olika styrmetoder for att engagera och
involvera de anstéllda i ett pagaende arbete att forbattra produktionen. Exempelvis halls kva-

litetskontrollcirklar som ofta &r mer eller mindre obligatoriska att narvara pa for de anstallda.
39

Richard Normann menar aven i sin bok om nya satt att se pa strategibegreppet att: “Stindiga
forbattringar kan ofta bli en falla i vilken foretagen har svart att se att spelreglerna forandras

fortare in foretaget, eller att se att spelet har dndrats helt och hdllet”.*

Womack och Jones medger aven att det kan finnas en negativ aspekt pa lean produktion, just
for den enskilde arbetstagaren. De menar att de flesta manniskor som omfattas av lean-
konceptet kommer att uppleva sitt arbete som mer utmanande. Att arbetarna &ven kan uppleva
en okad stress da leankonceptet foresprakar att ansvar pressas nedat i organisationen, vilket
pafor den enskilde individen mer ansvar. A ena sidan féljer 6kad frihet med det dkade
ansvaret, men det kan & andra sidan leda till en oro for att gora kostsamma misstag.

Bornfelt menar att Lean Produktion egentligen handlar om “en fortsdttning av det gamla ford-
istiska och tayloristiska arbetssattet att producera, men utan buffertzoner och pauser nar det
ar stopp i flodena. Malet ar 60 sekunders arbete per minut i en standigt pagaende process dar
man inte g&r utan springer®?. ” Bérnfelt menar vidare att “de enda som blir motiverade av att
jobba med Lean Produktion &r de som ser en chans till karriar, som teamledarna och planer-
ingsansv%riga. De anstéllda daremot blir allt mer fast i sina arbetsuppgifter och passiviseras
pa sikt.”

7 Womack & Jones (1998).

%8 Womack & Jones (1998) s.27.

% Bornfelt (2006).

*® Richard Normann (2001), sid. 106.
*! \Womack, Jones & Roos (1991).

*2 Arbetsliv nr.2/(2008) s.12-13.

“ Ibid.
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Denna negativa instéllning till lean genomsyrar av manga av de studier som presenteras i
“fordndringskompetens pad industrigolvet” och en av de mest negativa bilderna ar samman-
stalld fran en bok skriven av Satoshi Kamata, en journalist som arbetade som tillfalligt an-
stalld hos Toyota under sex manader, 1972-1973. | boken Japan in the passing lane: An insi-
der’s account of life in a Japanese auto factory beskrivs de harda arbetsforhallandena som
anstéalld hos Toyota. Bilden som uppges av Womack & Jones stammer inte alls med den bild
som Kamata presenterar. Harda chefer och tuffa arbetsforhallanden hor till vardagen, och de
anstallda far ofta hora att de sviker sina teamkamrater om de skadas, blir sjuka eller vill ta
semester och vara lediga frdn jobbet.**

Vidare presenterar Bornfelt en studie av Parker & Slaughter som dven dem dr kritiska mot det
japanska systemet och myntade uttrycket ”Management by stress”. Boken fokuserar framst pa
bilfabriker i USA och lyfter fram stress som en viktig faktor. De anstallda ska helt enkelt gora
pa mindre tid. Tanken &r att de anstéllda ska kanna pressen och I6sa de problem som uppstar
sjalva. Vidare menar de att arbetsuppgifterna ska vara enkla for att foretaget ska kunna bibe-
halla flexibilitet. Att automatisera innebar en lasning av arbetsstyrkan och da minskar foreta-
gets flexibilitet att minska antalet anstéllda.*

Den standiga jakten pa att eliminera sloserier, MUDA, leder till att vantetid ska elimineras,
vilket i sin tur medfor en intensifiering av arbetet for de anstallda. Takten i produktionen ska
vara si hog att det inte gir att “jobba undan” for att pa sa vis fa en tids andrum, en paus.

Aven Normann menar att jakten pa standiga sma forbattringar, som forvisso kan medfora att
organisationen omvandlas till en larande organisation, &ven har sina nackdelar. Under 1970-
och 1980-talen omformulerades de japanska framgangssagorna till ledarskapsteorier, som
byggde “det ldrande foretaget”. Normann undrar dock om dessa smé forbéttringar och dkade
larande &r tillrackligt. Vidare menar Normann att begreppet ibland framstar som ett alibi for
“att inte pd allvar ifrdgasdtta den évergripande referensramen

Womack & Jones presenterar ledarna i Toyotas arbetslag for “teamledare”®’. Motargumenten
ar att dessa teamledare ofta har en mycket stark maktposition som bestammer arbetsordning,
cykeltider, varderar den anstélldes insatser och attityder. Teamen pa Toyota &r ofta toppstyrda
och de anstallda har f& méjligheter att paverka sin arbetssituation. “®

Enligt japansk tradition och kultur arbetar inte bara den anstallde pa foretaget utan foretaget
ses i princip som en familj. En forutsattning for de anstillda ar da en maximal lojalitet mot
foretaget. Kaizenaktiviteter, arbetsplanering, stddning samt utbildningar, &ger ofta rum utanfor
ordinarie arbetstid och utan ersattning. Visserligen hévdar foretagen att dessa aktiviteter &ar
frivilliga, men den anstallde forvantas som sagt vara maximalt lojal och stélla upp.*

Att motivera de anstéllda sker ofta genom uppmuntran till tavlan samt genom att spela pa
kanslor av skam och stolthet. En metod Toyota anvander ar punktfotografering, dar exempel-
vis ostddade ytor, fotograferas med avsikt att den anstéllde ska k&nna skam och déarefter 16sa
problemet med hjalp av 5S-system. Den visuella styrningen spelar ocksa in pa skamkanslorna.

“ Bérnfelt (2006).

* |bid.

*® Normann (2001).

*" Womack, Jones & Roos (1991).
*® Bérnfelt (2006).

* |bid.
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Uppdagas ett fel fors det upp pa tavlor for allman beskadning. | en JIT- process vet arbetaren
att den kommer bli identifierad om denne inte skulle kunna uppratthalla produktionstakten.
Att behova stanna upp processen, som alla har mojlighet till, medfor att den anstéllde riskerar
att ses som en délig anstalld som inte klarar av sitt arbete.*

"Att stoppa bandet, som alla kan géra, dr en risk just for denna kénsla av skam. Fokus stdlls
tydligt pd den som stannar upp processen.”

Positivt installd litteratur menar ofta pa att arbetsforhallandena for de anstéllda i en organisa-
tion som tillampar Lean Produktion blir béttre och att respekt for méanniskor ar viktigt. Born-
felt anser dock att studier visar istallet pa att de anstallda upplever att arbetet de utfor ar
monotont och under stark press.>?

%0 Bornfelt (2006).
°! Arbetsliv 2/(2008) s. 12-13.
52 Bornfelt (2006)
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2.5 Implementering av Lean

Att forandra en organisation, som anvéander ett system som bygger mycket pa “batch-and-
queue” dar produkter skickas fran en avdelning till en annan for att sedan séljas eller lagerfo-
ras, ar inte en enkel uppgift. Det kraver att organisationen ifragasatter och omvarderar hur
systemet ar uppbyggt och hur produkter tillverkas idag. Dennis P. Hobbs har i sin bok Lean
manufactoring implementation arbetat fram en checklista for att implementera leankonceptet
pa ett effektivt satt i en organisation. Checklistan, “the Lean implementation Milestones
Checklist”, bestar av sex stycken milstolpar som var och en maste slutféras innan organisa-
tionen kan ta ndsta steg i processen. Vidare menar Hobbs att organisationer kan genom att
folja denna checklista gradvis implementera leankonceptet for att alla i organisationen ska
kanna delaktighet i forandringen. Hobbs implementeringsteori &r konkret, och fokuserar
mycket pa en tillverkande organisation.>®

Samtliga "milestones" som presenteras nedan ar sammanstéllda fran Dennis P. Hobbs bok
Lean manufactoring implementation.

2.5.1 Milestone 1- Initiering och uppstartning av lean projekt

Malet i denna forsta fas ar att starta implementeringen, faststélla en strategisk vision for
organisationen, vélja och utbilda team, dokumentera en handlingsplan, ge ansvar till teamen
och identifierar deras ma samt att pabdrja informations inhamtning for exempelvis kanban.

Implementeringen borjar med att tre typer av grupper bildas. En ledningsgrupp, steering
comittee, som ansvarar for att precisera en strategisk vision och ha en komplett 6verblick dver
foretaget och implementeringsprocessen. Det dr dven ledningsgruppen som utser vilka perso-
ner som ska inga i de andra tva typerna av team. Det andra teamet, materials team, ansvarar
for implementeringen i produktionens materiella del. Teamet ska i denna forsta fas exempel -
vis borja vélja ut lampliga processer for att tillampa kanban. Det tredje teamet, Process Team,
ansvarar saledes for implementeringen av lean i organisationens Gvriga processer som inte
innefattar direkt materialhantering. Under denna fas genomgar dven dessa teamutbildning
inom lean. Efter att verksamheten har analyserats, ska organisationen valja ut ett omrade stort
nog att kunna producera bra avkastning pa investerat kapital, men &ven vara kanslig nog att
kunna forandras. Det forsta implementeringsprojektet bor vara fardigt inom fyra till sex
manader.>*

2.5.2 Milestone 2 — Forsta produkter, processer och material

Malet i den andra fasen ar att arbeta med processerna. Narmare bestamt dokumenteras alla
tillverkningsprocesser, fran borjan till slut, inklusive omarbete och kassering. Produktfamiljer
definieras och bildas &ven genom denna processkartlaggning.

Vidare arbete sker dven med implementering av olika leanverktyg for att gora processerna
mer Lean, sasom kanban och pull-system. Uppféljningsarbete med de olika teamen &r ocksa
en central del. Likasa ar uppféljningen av den information som har samlats in under fas ett, en
viktig del.

%3 Hobbs (2003)
* Ibid.
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Kalkylering av kostnader for implementering av de nya systemen och vetskap om den
verkliga efterfragan pa organisationens produkter bor fardigstallas for att kunna organisera
produktionen. En lean produktion kraver vetskap om att kapaciteten récker for framtida
efterfragan, varfor framtidens efterfragan maste bedémas pa ett bra satt.

2.5.3 Milestone 3 — En sista Check

| den tredje fasen ar malet att fardigstalla all informationsinsamling. Vidare ska det
preciseras i form av olika effektivitetsmatt, hur den nya leanverksamheten ska se ut; effektiva
minuter per dag, processtider, genomloppstider och efterfragan. De sista pusselbitarna for
kanbansystemet ska firdigstillas samt den fardiga resurskalkylen for linjen”.

Under denna tredje fas ar det viktigt att fa ett avslut pa alla de diskussioner och idéer som
uppkommit under fas ett och tva. Arbetet borjar mer och mer konkretiseras och kalkyler for
exempelvis resurser, efterfragan och kvalitet, ska som namnts tidigare avslutas under denna
fas.

2.5.4 Milestone 4 — Fabrikens design

Malet ar att designa fabriken enligt leankonceptet, genom att arbeta med de tidigare kalkyl-
erade matten for resurser mm. Genom att designa en lean fabrik kan produktionen ocksa bli
lean. Utveckla en plan for hur kanban systemet ska anvéndas, och identifiera utbildnings-
behovet hos personalen som ska arbeta i fabriken. Det &r &ven viktigt att utveckla en plan for
hur arbetet med fabriken ska ga till.

Den fjarde fasen ar en rolig fas. De tidigare har varit mycket fokuserade pa informationsin-
samling som kravs for att designa en lean produktionslinje. | denna fas ar det mer konkret vad
som hénder i organisationen. Fabriken borjar byggas om for ett optimalt flode, dar &ven
personalen kan vara med och komma med l6sningsforslag. Alla teammedlemmar bor héras
om effektivare sétt att designa produktionslinjen.

2.5.5 Milestone 5 — Starta linjen

Malet under denna fas &r att starta produktionslinjen, och sedan kontrollera arbetsmiljo, ar-
betsuppgifter samt arbetsplatser. Arbetsplatserna ska utvecklas med god ergonomi. Vidare
kontrolleras att de kanban system som finns fungerar och ar synliga fér personalen. Det ar
aven viktigt att faststalla att all utbildning har genomforts. Det utfors &ven en kontroll for att
sakerstalla att “stindiga forbdttringar” sker.

Dag ett

Medlemmar fran Process- och Materialteamen samt organisationens utbildningsansvariga bor
narvara vid varje arbetsplats nar produktionsprocessen startar. Da processen startar kan takt-
tiden borja matas. Medlemmar fran ovan namnda team bor dven stanna for att hjalpa
produktionsmedarbetare att forsta vad som ska klaras av under varje steg i processen.
Arbetarna bor fortsatta dvervakas for att hjalp ska kunna erbjudas vid problem, samt att dessa
problem kan atgéardas och inte handa igen. | detta initiala skede, sker produktionen langsamt
for att arbetarna ska fa en chans att komma in i arbetet. Vidare uppmuntras kaizen-
forbattringar och feedback pa processen.
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Forsta veckan

Fortsatt 6vervakning av produktionen och uppmuntran till att byta arbetsmoment eller produkt
som de anstallda arbetar med. Uppmarksamma alla obalanser mellan olika moment. Det &r
aven viktigt att notera om systemet material-kanban fungerar bra. Material som anvénds ofta i
en process bor vara néra till hands.

De forsta tre manaderna
Efter den forsta veckan kan mer avancerade produkter introduceras gradvis. Till en borjan kan
det bli obalanser men med tid kommer produktionen att 16pa allt mer jamnt.

2.5.6 Milestone 6 — Internalisera

Malet &ar att utvardera linjens prestationer och jamféra dessa med vad som foresprakas i
leankonceptet, identifiera avvikelser samt utveckla strategier for att komma till ratta med
dessa awvikelser. Vidare ar malet att se éver de olika ansvarsfordelningar i organisationen
och anpassa olika tillvagagangssatt och metoder for att stotta leankonceptet. Dokumentera de
forbattringar som skett, utveckla vidare traning och arbeta vidare med standiga forbatt-
ringar.

En av de stora farorna efter att ha implementerat en lean produktion, &r att organisationen
sakta borjar aterga till gamla beteenden och monster. Problemet ar att 6vergangen till gamla
beteenden sker sakta och dver tid, varfor det kan vara svart att satta stopp for det i tid. Lean
produktion paverkar alla delar i en organisation och konflikter kan uppsta om en avdelnings
leanmal inte Gverensstimmer med en annan avdelnings ”gamla” interna mal. Det &r darfor
viktigt att implementera leankonceptet i hela organisationen sa att lean blir ett med kulturen i
foretaget.>

Saledes handlar mycket av den forandring som maste ske, for att lean ska fungera pa ett
effektivt satt, om en forandring av foretagets kultur och ledningsfilosofi. Med utgangspunkt i
Mats Alvessons kulturférandringsteorier &mnar vi nedan att anta ett mer kulturellt
forhallningssatt till organisatorisk forandring.

2.6 Foretagskultur

| sin bok “Organisationskultur och Ledning (2001)” diskuterar Alvesson begreppet organisa-
tionskultur, forandring av kultur och olika synsétt pa foretagskultur. Alvesson ar skeptisk till
att pa ledningsniva genomfora en omfattande kulturell forandring. Forandringen sker dagligen
hos de individer som utgor kulturen och arbetar i organisationen. Vidare kréavs stort talamod
fran ledningen och en vilja i hela organisationen att férandras om det ska ske medvetet.

2.6.1 Fyra satt att betrakta organisationskulturens effekter pa resultatet

Det kanske vanligaste sattet menar Alvesson dr tesen om den starka kulturen dér anstéllda och
ledning omfattar samma uppsattning varderingar, forestallningar och normer, vilket leder till
ett bra resultat i foretaget. De kulturer som anses tillhéra denna kategori ar generellt kulturer

% Hobbs (2003).
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som avviker fran byrakrati, dar de anstallda far vara en del i beslutsfattandet och har mer
handlingsfrihet.

Vidare havdas det ofta enligt Alvesson, att en tydlig organisationskultur bidrar till goda
resultat eftersom det blir l4ttare att samordna och arbeta mot samma mal.>®

Det andra synsattet dr att det finns ett samband mellan organisationens kultur och dess
resultat, men i omvant forhallande. Bra resultat foder da en stark kultur. En sérskild anda kan
antas i organisationen déar de anstallda inte ifragasatter hur de ska ga till vaga for att na
resultat, vilket i sin tur kan leda till samforstdnd men &ven viss konformism.>’

Det tredje synsattet menar att under speciella férhallanden ar en viss typ av kultur nédvandig
eller bra for effektivitet och resultat. Synsattet grundar sig i ett contingencytankande, dar vad
som dr bdst "beror pd”. Exempelvis kan detta synsitt bli aktuellt 1 en organisation dir styrning
genom olika resultatmétt och regler inte fungerar som ledningen ursprungligen hade tankt.®

Enligt det fjarde synsattet menar Alvesson att kulturer som snabbt kan reagera och anpassa sig
till sin omgivning ar nyckeln till bra resultat. Anpassningsbara kulturer kannetecknas av
anstallda som ar villiga att ta risker, ar aktiva, arbetar tillsammans for att identifiera problem
och majligheter, litar pa varandra och sa vidare. Daremot kan for mycket forandring leda till
dalig kostnadseffektivitet, instabilitet, riskabla projekt samt bristande kénsla for vart
organisationen &r pa vag.>

Alvesson framhaller dock att forsknings studier som ar gjorda har sina brister. Det inte alltid
ar enkelt att se ett klart kausalt samband mellan foretagets kultur och dess resultat. Vidare
menar Alvesson att styrning genom organisationskultur manga ganger jamstalls med kulturell
forandring da organisationen ofta uppfattar idéer, uppfattningar, varderingar och asikter som
problematiska och som maste omformas. Alvesson urskiljer tre varianter av kulturforandring;
ett sto(rsglaget teknokratiskt projekt, en organisk social rorelse och ett omgestaltande i var-
dagen.

2.6.2 Kulturférandring genom ett storslaget teknokratiskt projekt

Att forandra en organisationskultur genom ett storslaget projekt ar den mest populéra i
litteraturen och det som manga tanker pa da de forestéller sig en kulturforandring. Alvesson
menar att fordndringen ofta beskrivs som: “en medveten storskalig forvandling fran en viss,
otillfredsstallande kulturell situation till en annan, 6verlagsen och mer I6nsam, &ven om det
medges att det inte dir litt och ofta sker langsamt”. Den generella planen for att astadkomma
en sadan forandring féljer ofta en version av féljande steg: ™

1. Utvardera organisationens situation samt fastsla mal och strategisk riktning.
2. Analysera kulturen idag och skissa pa den nya 6nskvarda.

3. Analysera gapet mellan kulturen idag och den 6nskvérda.

4. Utveckla en plan for att framstélla den nya kulturen.

5. Genomfora planen.

% Alvesson (2001).
* Ibid.
% Ibid.
% Ibid.
% Ibid.
% Ibid.
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6. Utvardera forandringarna, gor anstrangningar for att ga vidare och ta steg for att bevara den
nya kulturen.

Enligt detta synsatt ar en kulturell forandring nagonting som kan beslutas hos den hdgsta
ledningen och sedan genomftras som ett projekt. Ledningen antas ha de insikter som kravs
for att forsta vilken forandring som krévs och dér ledningen aven ar arkitekten bakom den nya
kulturen. Ofta vill ledningen forandra hur ménniskor i organisationen bor tdnka, kdnna och
handla i Overensstimmelse med de nya varderingarna och idealen. Ofta anlitas d&ven konsulter
for att genomdriva denna typ av férandringsarbete.®

2.6.3 Kulturférandring som en organisk social rérelse

Ett annat synsétt ar att se kulturférandringen som nagonting som véaxer fram. Bakom denna
typ av forandring finns ingen central och stark vilja eller samlad plan. Grupper inom organi-
sationen omvérderar helt enkelt sitt satt att tdnka och fordndringen sker mer eller mindre
spontant. Forandringen kan ha sitt ursprung internt i organisationen om medarbetare ar miss-
nojda med den radande kulturen, eller externt da forandringar hos organisationens kunder kan
ge upphov till en gradvis forandring. Det kan dven ske genom forandringar i sammansétt-
ningen av personal, fran en mansdominerad till en mer konsneutral eller kvinnodominerad
personalstyrka. Forandringar i omvarlden, sasom en allt mer internationaliserad marknad kan
ocksa ge upphov till forandring.

Det som karaktériserar en fordndring i form av en organisk rorelse &r:

v Att manga konfronteras med nagonting som innebér att de forandrar sina uppfatt-
ningar, idéer och varderingar, och

v Att detta resulterar i forandring, utan att den hdgsta ledningen, eller annan nyckel-
aktor, har nagon sarskilt viktig roll

Denna typ av forandring kan sammanfattas med att férandringen sker mer utifran och inat, till
skillnad fran det stora teknokratiska projektet som drivs fran toppen och nedat.

2.6.4 Kulturférandring som omgestaltande i vardagen

Det tredje synsattet som Alvesson presenterar forutsatter inte nagon allman ny uppfattning
som kan forknippas och forklaras av nya, breda trender i samhéllet. Omgestaltande i vardagen
genomdrivs snarare av nagra fa aktorer, exempelvis en chef eller grupp, men aven andra in-
formella ledare eller grupper kan spela en viktig roll. Det handlar om lokal kulturférandring
dar ledarna eller gruppen, direkt paverkar personer i sin narmaste omgivning som i sin tur
paverkar andra personer i sin omgivning och s vidare. Exempelvis kan omformningen av
vardagen tas i uttryck vid kvartsamtal pa en arbetsplats déar chefen later sina arbetsledare skota
samtalegl3 for att forandra personalens uppfattningar kring hierarki, differentiering och social
distans.

Denna typ av forandring kan ses som en svagare typ, da den saknar auktoritar uppbackning,
formell makt och de resurser som stalls till forfogande vid det storslagna teknokratiska
projektet.

%2 Alvesson (2001).
* Ibid.
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Daremot har omgestaltningen i vardagen ett visst matt av realism som de andra typerna
saknar, da det ofta ar personer i direkt kontakt med personalen, ibland informella ledare som
leder férandringen.

For chefer pa lagre niva i en organisation kan omgestaltningen aven vara det mest effektiva
sattet att arbeta med kulturell forandring. Forandringen sker saledes mer fran mitten av
organisationen och ror sig nedét och i viss mén runt pA samma niva i detta synsatt.*

2.6.5 Att astadkomma kulturell forandring

Alvesson skriver vidare att: "Ndr man funderar éver kulturfordndring handlar det ofta om
hur man skall forandra den (organisationskulturen) eller dem (massorna), men sallan upp-
kommer frgan hur vi borde férandra oss dvs. dven den hégsta ledningen ”®°.

En gyllene regel om en organisation ska ge sig i kast med en avsiktlig kulturell férandring
menar Alvesson ar att vara uthallig. Idealet med snabba klipp och pressen att alltid visa bra
resultat i ett kortare perspektiv star i direkt motsatsforhallande till vad som kravs vid kultur-
forandringar. Vidare kan det vara ett problem for foretagen att framsta som en organisation
som &r dynamisk och arbetar 6ppet med fordndringar. Om en kulturforandring ska ske avsikt-
ligt kravs saledes ofta en kombination av handfasta, materiella atgarder och ett stort matt av
ihardighet och tur. Manga forandringsinitiativ ar kopplade till olika managementmetoder som
ar pa modet just da och som ar dverdrifter menar Alvesson. Organisationer som forsoker folja
dessa satsar ofta halvhjartat och genomfor inte forandringen pa riktigt, vilket kan leda till
misstro for ledningen, vilket i sin tur medfor att fordndringar blir mer problematiska att
genomdriva. Kulturférandring kraver mottaglighet hos kollektivet for nya idéer, varderingar
och uppfattningar. Utan det, ar det mycket svart att astadkomma en kulturférandring menar
Alvesson.®®

2.6.6 Att forandra manniskor

En bok som behandlar mojligheterna till att implementera leankonceptet i vést och forandra
hur ménniskor tdnker kring forandring r "Mdnniskan och strukturerna” av Jan Lowstedt.
Boken framhaller bade positiva och negativa aspekter pa att forsoka ta ett japanskt koncept till
vastvarlden. Dotterbolag till japanska foretag har lyckats mycket val med att implementera
lean i sina verksamhetsomraden och har samma hoga produktivitet som moderbolagen i
Japan. En av skeptikerna till att implementera leankonceptet utanfor japan ar dock Taiichi
Ohno, chefsingenjéren pa Toyota som en gang startade det hela.®’

En implementeringsprocess ar inte helt okomplicerad. Traditionella organisationsteorier har
andra utgangspunkter an de i leankonceptet. En organisationsmodell som harstammar fran
Japan, vars miljo skiljer sig fran Sverige, kan antas vara svar att fora over. En implementering
av lean ar dock fullt mojlig och kan vara framgangsrik dven i vast, men vissa strukturella
problem kan dock uppsta vid en sddan implementeringsprocess. ®

De olika hindren som kan uppsta vid en implementering av lean har sammanfattats i olika
strukturella kategorier.

* Alvesson (2001).

% Alvesson (2001) s.286.
% |bid.

7 owstedt (1995).

% Ibid.
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De fysiska strukturerna, att forandra hur arbetet och arbetssittet utfors, var inte nagot
avgorande hinder vid implementeringen. De formella strukturerna visade dock pa fler hinder.
Matt-, belénings- och informationssystemen har dven vid tidigare studier visats utgora en
kritisk del vid inforandet av lean.

Hos det studerade foretaget var lonesystemet ett stort sadant hinder, da produktiviteten
temporart gick ned vid 6vergangen fran ackordbaserad till timbaserad 16n. %

Det storsta hindret for implementeringen av lean var dock ménniskors traditionella satt att
tanka och resonera, nagot som LoOwstedt m.fl. beskriver som tankestrukturer. Tanke-
strukturerna kan paverka en process direkt eller indirekt. Med direkt paverkan menas att
tankestrukturerna i sig utgor ett hinder. | inledningsskedet kan svarigheterna fa méanniskor att
anamma forandringarna, tolkas som att det gamla invanda sattet att arbeta pa ar sa djupt rotat
att forandring forsvaras. | bokens studie ansag arbetarna det vara tryggare att stanna kvar vid
det arbete de alltid hade utfort, snarare &n att prova nagonting nytt. Aven aterforingen av
information till grupperna medférde att manniskor upplevde sin maktposition hotad.

Vid indirekt paverkan forekommer tva olika typer av fall. Det forsta fallet da forandringar i
andra typer av strukturer har stor inverkan pa att forandra tankestrukturer i en riktning som
stammer 6verens med lean produktion. Exempelvis da I6nesystemet forandrades fran ackord-
baserad till timbaserad I6n. Detta medforde att fokus skiftade till kvalitet, hdgre produktivitet
och storre flexibilitet. Den andra typen 4r da radande tankestrukturer utgor hinder for att
fordndra andra typer av strukturer i onskad riktning ”. Ett exempel kan vara att ett visst data-
system anses satta stopp for forandringarna. Det kan da snarare vara sa att viljan att forandra
systemet ar den egentliga orsaken till varfor fordndringen sker i énskad riktning. Ofta inne-
fattar en storre férandring en uppdatering av olika system. Svarigheten ar da att fa personalen
att tro pa att det &r mojligt att forbattra, samt att fa dem att inse behovet av denna forandring
eller forbattring. Det ar saledes tankestrukturerna som &r det stérsta hindret dven har. ™

Den verkliga nyckeln till forandring tycks saledes aterfinnas i att astadkomma en forandring
av manniskornas satt att tdnka. Genom att presentera vad som ska ske och satta det i
sammanhang, gora studiebesok hos andra som har varit med om en liknande forandring, samt
Iedningflzns agerande ar mycket viktiga aspekter da det galler att férandra hur ménniskor
tanker.

% | swstedt (1995)
 Ibid.
™ Ibid.
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2.7 Sammanfattning av teoretiska ansatser

| studiens referensram redogjordes inledningsvis bakgrunden till lean, resan fran mass-
produktion till lean produktion med fortsattning till lean tanke- och arbetssatt. Vidare tog
avsnittet upp en del av den kritik som har riktats mot leankonceptet med utgangspunkt i
Bornfelts bok “Foérindringskompetens pd industrigolvet”(2006). Teorin behandlade framat
implementeringen av lean genom Hobbs sex milestones, som gav ett relativt konkret tillvaga-
gangssatt vid inférandet av lean. Vi antog sedan ett mer kulturellt forhallningssatt till lean, da
vi redogjorde for Alvessons syn pa kulturell forandring i en organisation. Avsnittet inleddes
med fyra olika perspektiv pa kultur och dess koppling till foretagsresultat. Vidare presenteras
tre olika forfaranden en kultur kan komma att forandras pa. Alvesson ar generellt kritisk till
en medveten kulturell forandring och menar att kulturen aterfinns och lever genom
manniskorna i organisationen. For att fordndra en organisationskultur kravs saledes en
forandring av ménniskorna i organisationen. Avslutningsvis behandlades mdjligheterna och
en del av de svarigheter som kan uppstd vid en implementering av leankonceptet. |
"Mdnniskan och strukturerna” diskuterar Lowstedt de olika strukturella problem som kan
motverka implementeringen, dar den mest framtradande svarigheten var att éverkomma
tankestrukturerna.
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3. TILLVAGAGANGSSATT

| foljande kapitel kommer vi att redogdra for hur urvalet till intervjuerna
gjordes och bakgrunden till detta. Avsnittet behandlar &ven intervjuernas
genomforande och forfarande. Avslutningsvis redogor vi for hur
intervjumaterialet bearbetades samt svagheter som vi har identifierat med
var valda metod.

3.1 Urval till intervjuerna

Urvalet av personer som ska inga i undersokningen ar av oerhort stor vikt vid en kvalitativ
studie. Detta beroende pa att vid en kvalitativ metod ar syftet att 6ka informationsvardet samt
att ge djupare och mer fullstandiga meningar for foreteelsen som ska studeras.? Vid vart urval
av respondenter skedde detta i samrad med Lean Concepts dar ett utav urvalskriteriet var att
intervjua personer i ledande befattning som har bakgrundbilden av inférandet av lean i sin
organisation. Eftersom Lean Concepts har arbetat med foretagen, hade de mycket goda insik-
ter om vem och vilka personer som hade varit delaktiga i beslutsprocessen vid inférandet av
lean.

Initialt ville vi intervjua fler respondenter, men efter att ha fort en dialog med var handledare
beslutades att de sex respondenter vi etablerat kontakt med skulle bli ett tillrackligt urval inom
ramen for denna uppsats. En annan faktor var aven att bada foretagens huvudkontor ligger i
Stockholm, varfor ytterligare intervjuer dar hade varit svart, framst pa grund av den
begrénsade tiden. En vidare presentation av respondenterna kommer att goras i kapitel fyra.

3.2 Genomfdrande

Efter att vi hade fatt kontaktuppgifterna till de personer som hade valts ut till intervju, tog vi
kontakt via e-post, som tidigare ndmnts. Dé&refter bestdimdes datum och tid for de olika
intervjuerna samt bokning av tagbiljetter till Stockholm, Trollhattan och Falképing dar
intervjuerna skulle genomforas.

Det enda problem som vi stétte pa under intervjuarbetet var da vi kom till
Fritidsresorsgruppen TUI Nordics huvudkontor for att genomfora vara inbokade intervjuer.
Vara respondenter satt i viktiga méten som drog ut pa tiden och darmed komplicerade det for
vara intervjuer. Vi lyckades dock senareléagga tva av tre intervjuer. Den tredje intervjun gjorde
vi via hogtalartelefon dar forfarandet var precis likadant som vid de andra djupintervjuerna,
den enda skillnaden var att vi da inte var fysiskt narvarande.

Infor intervjuerna bad dven en av respondenterna om en intervjuguide, nagot som vi tillgodo-
sag via e-post. Detta visade sig vara mycket givande fran var sida da svaren var genomtankta
samt att intervjun kunde ga till pa ett professionellt och smidigt sétt dar vi dven kunde ga in
mer pa djupet med foljdfragor. Anledningen till varfor vi initialt valde att inte skicka ut
intervjuguiden till samtliga respondenter, berodde pa att vi ville undvika att fa tillrattalagda
svar.

2 Holme, 1.M & Krohn Solvang, B (1997)
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Efter att ha fort en dialog kring detta med var handledare och da vi hade genomfért ovan
namnda intervju dar intervjuguiden skickades, andrade vi dock installning. Var handledare
framholl att respondenterna mojligtvis inte kunde svara sa ingadende som vi hoppades pa om
de blev mer eller mindre 6verrumplade av fragorna.

3.3 Intervjuforfarandet

Under intervjuforfarandet delade vi upp uppgifterna i intervjuprocessen sa till vida att en av
oss skotte intervjun medan den andre antecknade, vilket innebar att sd pass ordagrant som
mojligt, nedteckna lopande pa dator. Intervjuerna spelades dven in pa band dels som en extra
forsakran och dels for att kunna ga tillbaka och ratta transkriberingen. Intervjuerna som
genomfordes pa plats hos de bada foretagen skedde i avskilda rum, varefter vi fick en kortare
rundvandring for att se hur leankonceptet praktiserades. Pa Fritidsresor TUI Nordic skedde
rundvandringen i kontorsmiljo pa huvudkontoret och hos Parker Hannifin besokte vi dels
kontoret i Stockholm samt fabriken i Trollhdttan och i Falkdping. Intervjuerna varierade
mellan en langd pa 45 minuter upp till en och en halv timme. Vidare varade rundvandringarna
mellan tio och tjugo minuter.

Da intervjuerna inleddes presenterade vi oss sjalva samt berattade lite om bakgrunden till
studien och vara forvantningar pa intervjuerna. Déarefter gjorde vi en kort genomgang av
frdgorna och de tre 6vergripande teman som intervjuguiden’ foljde. Vi berattade &ven om hur
materialet som framkom under intervjun skulle behandlas och férsékrade oss om att
respondenten godkénde att vi spelade in intervjun, anvande namn och titel i uppsatsen samt att
vi transkriberade I6pande. For att undvika feltolkningar gick vi igenom transkriberingarna i
efterhand for att sakerstélla att det som antecknats var korrekt och darefter jamfordes
transkriberingen med det inspelade bandet for ytterligare sékerstallande. Vi har antecknat
ordagrant av respekt for respondenterna da vi anvander citat i den empiriska beskrivningen.
Det kan anses vara svart att uppfatta allt som sdgs vid en intervju och transkribera detta
I6pande, varfor det var till stor fordel att den av oss som gjorde den I6pande transkriberingen
aven arbetar vid sidan av studierna med just transkribering vid olika fokusgrupper.
Diskussionen kring att feltolkningar kan leta sig in i texten anser vi darfor vara mycket liten,
da transkriberingen skottes pa ett professionellt satt och sedan lastes av oss bada samt séker -
stalldes med hjalp av inspelningen.

Intervjuerna utgick hela tiden fran var intervjuguide, dock med stort utrymme for foljdfragor
och mdjligheter till fortydliganden vid svar som kunde ge upphov till flera tolkningar. Vi an-
ser att intervjuguiden var till stor hjalp for oss som intervjuare da den gav oss ett ramverk att
hela tiden falla tillbaka pa och forsékra att samtliga amnesomraden tacktes in. Vidare anser vi
att vart satt att genomfora intervjuerna, dar bara en av oss pratade var till fordel da intervjua-
ren och respondenten fick ett mer naturligt samtal, istallet for att bada hade stallt intervju-
fragorna om vart annat. Vid den forsta intervjun forde vi inte anteckningar utan istallet holl
bada i intervjun, nagot vi i efterhand inte tyckte var ett lampligt tillvigagangssatt. Vi andrade
darmed forfarandet vid de andra intervjuerna. Vid den sista intervjun kom den ménskliga
faktorn in i bilden da vi tyvarr missade att fA med inspelningsapparaten. For att sakerstalla att
feltolkningar inte smdg sig in, var den som transkriberade extra noggrann vid denna intervju
att stalla fragor for att se att korrekt bild antecknades. Direkt efter att intervjun var genomford
laste vi bada omsorgsfullt igenom och samtidigt har citat som vi har anvant fran denna
intervju enbart brukats nar vi har varit helt sakra pa syftningen.

" Se bilaga 1.
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Samtliga intervjuer avslutades med att den av oss som hade transkriberat, fick chans att stélla
fragor som uppkommit under intervjun samt be om fortydligande dar texten hade kunde fel-
tolkas. Vidare avslutades intervjun med att fraga om respondenten ansag att vi missat nagon-
ting att fraga om och om respondenten hade nagonting att tillagga utover vad som innefattats
inom ramen for intervjuguiden.

3.4 Bearbetning av intervjumaterialet

Fragan om hur bearbetningen ska ske vid en kvalitativ studie &r inte alltid helt enkel da vissa
foresprakar att analysen bor ske under tiden intervjuerna genomfors medan andra menar att
det ar en fordel att lata analysen vanta till dess att samtliga data ar insamlade och avslutade.
Vi har dock valt att under intervjuernas gang samt mellan intervjuerna, notera fragestall-
ningar, funderingar och goda idéer som vi ansag vara nyttiga till analysarbetet. Vi ansag
vidare att det béasta resultatet fran analysen kraver i enlighet vad Trost anser, en viss distans
till interv;kjfbrfarandet for att se problematiken utan for mycket paverkan av sjalva respon-
denterna.

Efter varje intervju gick vi igenom transkriberingen, som vi tidigare har berért, samt gick
igenom inspelningen av intervjun. Att transkribera samtliga intervjuer ar mycket
tidskravande’®, men vi ansdg att det var viktigt att fi alla intervjuer i textform for att undvika
egna tolkningar. Vi ansdg dven att det var av stor vikt att inte paverkas av de olika respon-
denternas personligheter, utan bara se till vad som faktiskt sades under intervjuerna. Dock ska
den personliga tolkningen inte underskattas da retoriska nyanseringar, mimik och kroppssprak
kan vara valdigt talande, vilket inte visas i textform. | efterhand kan vi dock se vikten av
transkriberingen da personkemin vid vissa intervjuer har lett oss till att tro att intervjun varit
pa ett visst satt, nagot som sedan motbevisats da vi i efterhand gatt igenom transkriberingen
och inspelningen. Transkriberingen sammanstélldes sedan till 16pande text dar vissa forkla-
rande citat lyfts fram i den empiriska beskrivningen for att ge lasaren 6kad forstaelse. Vi vill
understryka att vi inte har andrat nagra citat mer an att vi ibland har gjort en andring fran tal-
sprak till skriftsprak. Detta har dock varit i syfte att formedla ett begripligt citat for lasaren
men vi har samtidigt varit ytterst noggranna med att inte &ndra betydelsen av citatet.

Utifran var mycket omfattande empiriinsamling identifierade vi vissa nyckelord for att
utsortera vad som var av relevans att presentera i var skriftliga studie. Dessa nyckelord, som
ar kopplade till lean, ar: forvantan, implementering, svarigheter, kultur och personell
uppfattning.

3.5 Anonymitet och konfidentialitet

Intentionen med vara intervjuer har varit att behandla dessa med respekt och diskretion. Dér-
emot har vi aldrig haft for avsikt att halla respondenternas namn samt befattning i foretaget
anonymt da vi efter noggranna diskussioner har kommit fram till att var studie inte beror
kansliga amnen eller dar nagon respondent kan hamna i problem genom att vi synligg6r den-
nes namn och titel. Vi har dock vid varje intervjutillfalle sjalvklart tillfragat respondenten
huruvida de ville vara anonyma eller tdnka sig att vi ndmnde deras namn i denna uppsats. Alla
respondenter gav sitt godkannande till att bli inspelade pa band samt att vi skulle namna deras
namn i denna uppsats.

™ Trost, J (2005).
" Ibid.
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Det ska dven noteras att vi aldrig haft for avsikt att ”hdnga ut”, ”sétta dit” eller pa ndgot sitt
skada respondenterna eller det foretag respondenterna representerade vid intervjutillfallet.
Under arbetets gang har vi daven diskuterat huruvida det tillfor studien eller inte, om vi
anvéander respondenternas namn. Vi har gjort beddmningen att enbart beskriva genom titlarna
och inte med namn, da vi menar att namnen inte fyller nagon funktion.

3.6 Svagheter och svarigheter

Under studiens gang finns det givetvis svagheter och svarigheter som vi kommer att berora
under foljande stycke.

Vid intervjuerna kan fragor ha uppfattats pa olika eller vilseledande sitt. Detta &r dock nagot
vi har forsokt undvika genom att vi bada narvarade under samtliga intervjuer och kunde dar-
med klargora da vi markte om en fraga tolkats pa ett missvisande satt. En aspekt som ar viktig
att lyfta fram &r att vi inte formedlade intervjuguiden till de flesta respondenterna fore
intervjuerna medan nagra respondenter fick mojlighet att ta del av fradgorna i forvag. Det kan
vara en svaghet i studien da svaren under intervjuerna kan ha blivit nagot annorlunda ifall vi
hade haft lika forfaringssatt till samtliga respondenter. Vi tror dock inte det har en vasentlig
betydelse for studien da vi anda har haft gott om tid under intervjuerna for att utveckla fragor
och darmed fa svar pa samtliga fragor.

Generaliserbarheten menar vi ar relativt 1ag for att studien ska kunna sakerstéllas. Det har
dock inte varit syftet med studien utan fokus har istéallet varit att ge en beskrivande bild av
studieobjekten. Vi genomfoérde sex intervjuer och det &r dessa personer och deras
uppfattningar som vi framstaller. Det gar darfor inte att sakerstalla att det ar en allmangiltig
uppfattning som rader men kan daremot istallet ge en antydan.

Gallande uppsatsens kallor ser vi dem tillforlitliga i hog grad. Vi har anvant oss av varierande
data i form av bocker, artiklar, litteratur samt interna dokument for att fa en sa god éverblick
som mojligt 6ver amnet. Den empiriska insamlingen baseras i huvudsak pa primarkallor i
form av intervjuer, nagot som vi menar ar positivt. Primarkéllor ar generellt sett mer felfria an
sekundarkallor och da vart syfte var att beskriva tva fall, ser vi detta som en nodvandighet.
Det bor &ven tas i beaktande att vi har gjort ett medvetet val vilken litteratur vi inkluderar i
studien och det inneb&r darmed att stora mangder av annan litteratur ej finns med. Vi har dels
valt utifran ett kriterium dar vi sd langt som mojligt ville utga fran leans ursprungskalla.
Under uppsatsens gang har vi aven forsokt fa tag pa viss litteratur dar vi dock har misslyckats,
vilket kan ses som en svaghet da det ar mojligt att just denna litteratur hade kunnat tillfora
studien viktiga perspektiv.

Ytterligare en svaghet med studien, som vi tidigare &ven har ndmnt, &r att vi fick hjélp av en
konsultfirma med att finna studieobjekt samt respondenter. Vi menar samtidigt att det skulle
ha varit mycket problematiskt om vi pa egen hand hade forsokt komma i kontakt med
anstallda pa foretag for att boka intervjuer. Det bor ocksa poangteras att vi i det initiala skedet
forsokte komma i kontakt med studieobjekt pa egen hand, men da vi inte fick ndgon positiv
respons ser vi istallet att kontakthjalpen fran Lean Concepts har varit bade valdigt vérderlig
och samtidigt oundviklig. Det bor ocksa belysas att konsultfirman dven har sponsrat vara
resor vilket ar relevant att stilla sig fragan hur objektiva vi som forskare har varit under
studien. Var intention har varit att ha ett kritiskt och opartiskt forhallandesatt som majligt,
vilket innebér att forutom det forsta diskuterande motet med Lean Concepts har vi
sjalvstandigt arbetat med studien.

29



Tillvagagangssatt GG ]

Att anvanda citat i beskrivning av studieobjekten &r en etisk avvagning som maste goras. Vi
har i var studie nyttjat relativt manga citat da var avvagning var att det skulle tillféra studien
mycket. Eftersom vi har varit oerhort noggranna med att transkribera samtliga intervjuer samt

att vi inte har anvant citat pa ett 10sryckt satt, menar vi att vi till stérsta méjliga man har for-
sOkt respektera respondenterna.
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4. TVA BESKRIVNINGAR ATT ARBETA MED LEAN

| foljande kapitel har vi sammanstéllt vara intervjuer och strukturerat
framst utifran intervjuguiden. For att gora det sa enkelt som mojligt for
lasaren har vi valt att dela in kapitlet utifran de tva fallstudierna samt
anvanda samma rubrikforfarande. Inledningsvis presenteras foretaget och
darefter foljer motiv och forvantingar infor inforandet av lean, dess
implementering, mottagande hos personal samt vilka resultat lean har
medfort. Avslutningsvis beror vi var respektive foretag star i sitt arbete med
lean idag for att till sist sammanfatta det empiriska resultatet genom att
beméta studiens inledande fragestallningar.

4.1 Fritidsresegruppen TUI Nordic

Under foljande rubriker kommer vi att presentera foretaget Fritidsresegruppen TUI Nordic.
Vidare behandlas vilka motiv och forvantningar som fanns vid inforandet av lean samt hur
foretaget har valt att arbeta med konceptet. Avslutningsvis behandlar stycket vilka reaktioner
och resultat som framkommit av lean. Om en kalla explicit inte hdnvisas kommer samtlig
information fran de tre genomfdrda djupintervjuerna. Efter avsnittet nedan “presentation av
foretaget” kommer vi vidare for enkelhetens skull bendmna foretaget som Fritidsresor.

Personerna som vi har intervjuat i Fritidsresegruppen TUI Nordic &r:

v" Finance Director TUI Nordic

v' Chief Operating Officer vilket innebar att denne &r operativ direktor for
Fritidsresegruppen med ansvar for researrangorsverksamheten i samtliga nordiska
lander. | denna roll inkluderas &ven ansvar for HR, produktion samt IT.

v IT Director

4.1.1 Presentation av foretaget

Fritidsresegruppen TUI Nordic &r den nordiska forgreningen av det engelska TUI Travel med
huvudkontor i Stockholm. TUI Travel &r i dagsldget vérldens storsta reseforetag. Foretaget
arrangerar paketresor vilket gors under varumdarken som Fritidsresor, StarTour och
Temaresor. | verksamheten finns &ven ett flygbolag som heter TUI Fly Nordic som forser
foretaget med ungefar 60% flygkapacitet. Det ar alltsa ett flygbolag som tillhandahaller sina
egna researrangorer med flyg och &r darmed inte ett bolag som driver sin egen verksamhet
eller for att tjana pengar.
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Figur 4.1: Organisationskarta fér Fritidsresor.”

Foretaget har en vision, ett huvudmal samt en affarsidé for sin verksamhet som de viljer att
beskriva enligt féljande:”’

Vision: Making holiday dreams come true.
Mal: Most satisfied customers and best profitability in the business.
Affarsidé: True Holiday.

Utdver ovan namnda arbetar Fritidsresor efter tre mal:
1. Varalénsammast i branschen.
2. Hade nojdaste kunderna.
3. Vixa fem procent per ar.

For att na dessa tre mal arbetar Fritidsresor med sex strategier och omraden. Dessa strategier
ar:

Produktutveckling

E- Commerce

Yield

Cost Efficiency

Customer

Employee & Leadership

AN N NN

Varje strategigrupp leds av en person fran koncernledningen samt att det finns personal fran
olika delar av foretaget. Det kan till exempel vara medarbetare fran de olika landerna eller
stabsfunktionerna. Organisationen &r diarmed inte uppbyggd som en hierarkisk struktur dar
koncernchefen ger direktiv till en chef som i sin tur ger direktiv vidare. Istallet drivs
organisationen utifran de olika strategiomradena.

;j http://www.fritidsresor.se/36665/36770/
Ibid.
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4.1.2 Motiven for inforande av lean

Fritidsresor ar ett foretag som befinner sig i en lagmarginalbransch och som é&r hart
konkurrensutsatt. Under borjan av 2000-talet var foretaget dven i en tuff konjunktur dar
besparingsprojekt efter besparingsprojekt foljde varandra. Strategiskt séatt var organisationen
sa pass slimmad som mojlig vilket gjorde att personer i ledningen darfor kande ett behov av
att hitta nya arbetssatt. Det var en av anledningarna till varfor lean kom in i bilden vilket var
2005. IT-direktéren menar: “Overgripande sdg vi i koncernledningen detta som en méjlighet
som handlade mycket om kostnadseffektivitet, men sedan blev vi mer intresserade av den
organisatoriska effektiviteten. Jag gillade att det var en grupprocess och i och med att vi &r
en nordisk organisation med fyra lander behdver vi verktyg for att hitta ett gemensamt
sprdk”. Det beréttas ocksa att det upplevs svart att faktiskt stoppa upp verksamheten for att
vaga ifrdgasitta vad som kan goras annorlunda. Dar menar den operative direktoren att de
behdvde stod utifran da de sjalva inte hade tid och kraft for att genomfora detta. Han
utvecklar: Vi som foretag har vuxit mycket och vi kande av att tempot utifran var hogre. Det
som hande var att processer som funkade med gardagens forutsattningar, gardagens storlek
pa foretaget, gardagens produktionsférutsattningar, gardagens kundefterfragan, osv, inte
langre stamde. Alla i processen kénde att det knakade. Vi jobbade allt vad vi kunde och anda
levererade vi inte bra. Vi klarade inte av det utan kéinde att vi jobbar ihjdl oss ™.

Resebranschen har funnits sedan 1950-talet och for att vara ett tjansteforetag har foretag i just
den har branschen langa processer. En av de langsta processerna som Fritidsresor har ar nar
de ska borja silja in ett nytt resmal. De olika delarna i den processen kan da vara att ett hotell
ska kopas in av en kontraktor, datadokumenteras, offertera, kalkylera hur stor marginalen ska
vara pa hotellet, fordela antal rum mellan de olika marknaderna, prissatta ut mot kund, lagga
in information i bokningssystemet, presentera i katalog och pa Internet, lagga in priser for att
slutligen blir klar for forséljning. Detta ar ett typexempel hur en process ser ut fran produktion
till dess att produkten nar slutkonsumenten. | processen ingar manga olika steg, ett stort antal
personer och langa ledtider. Ett av motiven med lean var att just utmana dessa processer som
mer eller mindre alltid har sett likadana ut. Tidigare var det katalogen som styrde processen
genom att utgangspunkten togs fran katalogens lanseringsdatum och de olika delprocesserna
raknades tidsmassigt fran det datumet och bakat. Idag néar Internet styr processerna allt mer
handlar det istallet om att forsoka se nar en kund &r beredd att kdpa en viss produkt. Den
operative direktoren utvecklar detta: "En barnfamilj som ska dka till Kreta pa sommaren
kanske vill boka resan redan i oktober medan ungdomar som ska aka till Cypern kanske vill
boka en manad innan. D& ar utmaningen for oss hur vi slapper rétt saker till forsaljning vid

2

ratt tidpunkt nar kunden finns dar, da funkar inte de har langa ledtiderna .

Fritidsresor arbetade tidigare med fordndringar genom att problem uppstod eller att det
framkom att ett visst satt inte fungerade speciellt bra. Nar detta var belyst var tankegangen att
det maste ga att gora pa ett battre satt. Oftast arrangerades da en évning, antingen intern eller
extern, dar ett nytt arbetssatt antogs. Det innebar att en forandring gjordes, sedan fortsatte
arbetssattet tills det anyo gjordes en forandring. Detta var ytterligare ett utav motiven som
gjorde att lean som koncept attraherade Fritidsresor da det enligt dem bygger pa motsatsen.
Det handlar istallet om att fa in ett arbetssatt eller tankesatt som handlar om att standigt
forbattra smasaker. Finansdirektoren utvecklar detta: “Jag tinde personligen pd den hir
kulturskillnaden det blir att jobba med férandring. Det ar mycket kultur och tankar som &ar
karnan i lean, att se problem som mgjligheter.

Problem har man alltid. Jag har en sadan roll i organisationen som ar ute och traffar
personal och sager man pa nagot stélle -har ar det kanon... allt stimmer-, da vet jag att
nagot inte stammer for det finns alltid ndgot att ta tag i”. Det framkommer vidare att det
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handlar om att vaga vara dppen nar en forandring drivs att den aldrig blir som det var tankt,
detta beror pa att det aldrig finns ett givet svar. Det viktigaste r att ha en hypotes vad som
kan vara basta sattet, darefter utvardera for att utveckla vidare. Detta var nagot som
Fritidsresor ansag var appellerande med lean.

4.1.3 Forvantningar med lean

Finansdirektoren uppger att han fran forsta borjan inte hade sarskilt hoga forvantningar utan
mer sag lean som att det fanns ndgot att lara totalt sett. “I bérjan var det kanske inte sd
genomtankt utan vi tyckte det lat bra och intressant och ville testa. S har vi nog alltid jobbat,
vi testar pa nagon avdelning. Det var inte sa att vi bestamde, att nu ska hela foretaget arbeta
med lean, utan vi tinkte mer att det lit intressant och att vi skulle kora ett test”. Detta
bekréaftas av 1T- direktoren som menar att det aldrig gar att veta om ett nytt angreppssatt
passar eller inte.

Fritidsresor har som tidigare namnts tre mal som fanns redan innan inférandet av lean. En
forvantning som fanns var att lean skulle hjalpa dem att uppna dessa mal. Ett av malen ér till
exempel att foretaget ska ha de nojdaste kunderna i varlden. Genom att ha 1,3 miljoner kunder
om aret, finns det alltid en del kunder som inte blir néjda. De kunderna som &r missndjda
kommer in valdigt oberékneligt beroende pa vad som hander i varlden, det kan till exempel
handla om flygforseningar. Da en kund redan har fatt ett forsta negativt intryck menar Fritids-
resor att det ar valdigt viktigt att skadestandsarende behandlas snabbt for att undvika att kun-
den blir annu mer missnéjd. Kundserviceavdelningen var darfor en avdelning som sags som
ett bra pilotprojekt for lean dar forvantningen var att fa ned handlaggningstiden. En annan
forvantning som ocksa fanns, var att erhalla ett verktyg att hantera floden mellan avdelning-
arna da det upplevdes vara for mycket sidotank mellan avdelningarna.

Forutom att Fritidsresor har som fokus att uppna sina mal forsoker de aven alltid att utga fran
sina kunder nér de arbetar. En forvantning med lean var att gdra internrevision av sina
processer och med det att verkligen vaga utmana nuvarande processer. Den operative
direktoren forklarar: “Ofta blir man ganska hemmablind och resebranschen bestar av manga
som jobbat i var bransch lange och som ar valdigt duktiga pa sitt fackomrade och sin
process. Vi behovde darfor ndgon som inte jobbar med detta utan som kommer in utifran och
staller fragan, varfor gor ni sa hdr? . Foretaget sdg uppenbara sloserier i sina processer dar
det ofta initierades for mycket processer med dalig kvalitet och dar dgarna férsvann pa vagen.
Att dgarna forsvann pa vagen medforde att ansvaret inte gick att lokalisera, vilket relateras
som egentliga klassiska implementeringsproblem. Férhoppningen med lean var darfor att for-
hindra sléserier och forbéattra processer som har uppenbar utvecklingspotential. IT -direktdren
beskriver att lean kréver en kraftanstrangning for att inféra och dérmed fanns stora férvént-
ningar. Han utvecklar detta: “Det dr resurskrdvande, intensivt och tar tid och energi. Det dr
inget man gor bara for att det ar trevligt utan det maste finnas en tydlig tro och faktabas déar
det finns forbdttringspotential”.

Det som uttryckligen var en av de tydligaste forhoppningarna med lean och som enligt
Fritidsresor skiljer sig fran manga andra processverktyg, ar att forandringen gors genom med-
arbetarna sjalva. Det ansags darmed vara ett varde med den forankring det innebér nar med-
arbetarna sjalva ifragasatter istallet for att en chef kommer och talar om vad som ska utforas.
IT-direktdren menar: “Det ska vara en bra korrelation mellan ansvar och befogenheter. Det
ar inte chefer som satter sig och slar sina kloka huvuden ihop utan det handlar om att de som
gor arbetet utvecklar och far sitt dgarskap”.
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4.1.4 Implementering av konceptet

Nér Fritidsresor val hade tagit beslutet att inleda arbetet med lean, undersokte ledningen vilka
processer som skulle kunna forbattras och var det fanns nytta av att anvénda verktyget. Folj-
aktligen valdes kundserviceavdelningen ut som ett pilotprojekt da det var en process som inte
var alltfér komplex utan istallet véldigt val avgransad. Manga delar av foretaget arbetar
vanligtvis integrerat men beslutet togs att vélja en process som var relativt enkel, greppbar
och som enbart berérde en avdelning.

Pilotprojektet inleddes november 2005 med hjalp av utomstaende konsulter frdn Lean
Concepts. Anledningen till varfor just den har konsultfirman valdes, berodde bland annat pa
att de arbetar ’nerifran och upp” ndr det kommer till implementeringen, vilket Fritidsresor tror
att andra konsulter inte alltid gor. Finansdirektoren utvecklar: “Jag tycker absolut det dr
halva vinsten och det behdver inte vara kopplat till lean utan det passar oss vdldigt vil”. Det
upplevs ocksa som relativt enkelt att sdlja in konceptet da det har en historia fran Toyota med
just bilindustrin och produktion som det gar att referera till och som manga kanner till.
Operative direktoren menar: "Med den storytellingen tycker jag det dr ganska ldtt att sdlja in
lean. Jag tycker ocksa att det ar oerhdrt motiverande att jag som chef eller konsult inte séger
dt vad som ska goras utan det dr den som ska utfora arbetet som gor det”.

Efter att kundserviceavdelningen hade valts ut som pilotprojekt, undersoktes var processen
borjade och slutade. | det har fallet handlade det om att processen borjar nar en skrivelse fran
en kund kommer in samt slutar nar kunden fatt ersattning eller inte. Nér detta hade gjorts,
genomfordes tre dagar med s kallad ”Value Stream Mapping”. Det innebar att forsta dagen
agnades at att kartlagga hur processen ser ut idag. | just detta specifika fall rorde det sig bland
annat om nar kommer skrivelsen in, vad hander med posten, hur Oppnas brevet, hur
distribueras det, hur lang tid tar varje steg, och sa vidare. Vid det har momentet deltar per-
soner fran alla delar i processen, dock inga chefer, for att se till att syna varenda bit av arbetet
i sommarna. Detta &r nagot som beskrivs som en tung dag. Finansdirektoren utvecklar vidare:
“"Man kan ha jobbat pd ett visst sdtt i 20 dr och forstar nu att man kanske har gjort pad fel sdtt.
Det ar jattejobbigt, folk grater och sa vidare ”. Vidare dgnades den andra dagen at fragestall-
ningen, hur skulle vi vilja att det ser ut i framtiden, medan den tredje dagen fokuserade pa vad
som behovs goras for att ta sig fran nulaget till framtiden. Slutligen konkretiseras detta i en
aktionsplan.

Fritidsresor uppger att det ar relativt anstrangande att plocka sin personal ur sitt vanliga arbete
for att deltaga under de tre dagarna. De har dven testat att genomfora det under enbart tva
dagar men uppger att det inte fungerar. Samtliga menar att nyckeln med Ovningen &r att
cheferna inte ar med, paverkar och talar om vad som ska goras utan att det istallet ar
medarbetarna sjalva som arbetar fram och ifrdgasatter sitt arbetssatt. Finansdirektoren
illustrerar detta: “’Det fascinerande med det har och som jag kommer starkt ihdg, var forsta
gangen jag fick detta presenterat for mig. Jag kom da in under dag tva, jag var stressad och
hade nastan glémt bort att vi skulle jobba med detta. Da var det folk som arbetat med detta
under flera ar, som jag inte riktigt hade koll pA men som stod upp och héll presentationer. De
som jobbade med det, inte cheferna, presenterade vad man skulle férandra. De hade glasklart
for sig vad problemet var, vad som skulle géras, och sa vidare.

Att da implementera forandringen var gjord pa nolltid eftersom det var de som genomférde
det fran bérjan . Det ar ett spar som aven den operative direktoren ar inne pa: “Det handlar
mycket om commitment for gor jag forandringen sjalv ar jag mer commitad an om nagon
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annan kommer och séiger till hur jag ska géra”. Vid genomgangarna bjuds &ven andra
intressenter in, utéver berérd avdelning och process, vilket ar for att skapa forankring i hela
foretaget.

Organisationen har inte linjemé&ssigt forandrats direkt som en konsekvens utav lean men dér-
emot kan fordelning av arbetsuppgifter ha &ndrats mellan avdelningar. Lean beskrivs istallet
mer som ett angreppssatt och for att halla detta vid liv har sex personer utbildats till lean-
coacher. Detta ar nagot som lyfts fram som tilltalande med lean da det manga ganger annars
handlar om att konsulter gor foretaget beroende av dem. | det har fallet handlar det snarare om
“hjalp till sjalvhjdlp” genom att ldra sig lean och det optimala dr om hela organisationen &r
lean. Detta fortydligar den operative direktoren: “Ska man lyckas med lean handlar det inte
om att konsulter kommer in och ser dver en arbetsprocess utan det galler att implementera ett
arbetssatt som ar lean”.

4.1.5 Personalens mottagande

Samtliga som intervjuades upplever att personalen som har varit berérda av lean har mottagit
konceptet valdigt positivt och detta mycket beroende av att det &r personalen sjalva som &r
involverade. Just att det ar medarbetarens eget larande som star i fokus och det ar de involve-
rades personliga erfarenheter och kunskaper om processen som anvands. Detta lyfts fram som
leans stora styrka och att processen i och med detta blir valférankrad. Fritidsresor har aven
gjort en enkatundersokning som visar att 89 % av dem som var berérda ansag att det har for-
battrat den organisatoriska effektiviteten. Ungefar 65 % sager att de dagligen jobbar pa ett
annorlunda satt men samtidigt &r 10-20% skeptiska och anser att det ar konstigt eller
flummigt.

Den stora svarigheten &r inte att fA med sig den stora majoriteten av personalen utan det ar
istallet en storre utmaning for cheferna att ta till sig konceptet. Det uppges att det kan vara en
aning problematiskt da cheferna stalls lite vid sidan om men samtidigt anges det flertalet
ganger vara den stora styrkan. Alternativet skulle istallet vara att chefen tillsammans med en
konsult tar fram ett koncept for att sedan sélja in det hos sin personal, vilket &r en arbetsam
implementering. Det som framhalls som det belénande receptet ar att medarbetarna far arbeta
redan fran borjan vilket underlattar implementeringsprocessen. Daremot menar den operative
direktoren: “Jag tror de flesta tycker att det later bra och vettigt men jag kan inte idag saga
att jag ar 100 % lean och utstralar det gentemot organisationen. Jag tror det behdvs ett
tydligare stallningstagande, ska man jobba med lean maste man bestimma att man ska vara
lean for att fa full effekt. Jag tror inte vi haft det helt klart for oss nar vi borjade jobba med
lean. Foretagets ledning maste saga och ta stallning att vi tror pa lean, det &r ett bra arbets-
satt och att vi sjalva ar lean gentemot organisationen”.

En problematik som skonjas ar att de medarbetare som inte har varit delaktiga i
implementeringen av lean kan ha svart att ta till sig och forstd forandringarna.
Finansdirektoren menar: ”"Om tolv personer dr med i en value stream kanske andra runt om-
kring tycker att de bara har dumpat uppgifter pa andra vilket innebéar -att vi pa var avdelning
far det samre- Det ar ett dilemma nar man startar och det maste vara ett tdnk som
genomsyrar hela organisationen”.

36



Tva beskrivningar att arbeta med lean FLEIIE S

4.1.6 Problem och hinder

Det finns ett antal problem och hinder som &r viktiga att ta hdnsyn till. Ett fragment ar att lean
kan lata relativt enkelt att infora men som daremot ar svarare i praktiken. Den operative
direktoren kommer ihdg att forsta gangen han hérde om lean, tankte han att om han bara hade
haft mer tid skulle detta kunnat vara nagot han sjalv hade kommit pa for det handlar
egentligen valdigt mycket om sunt fornuft. Med facit i hand menar han daremot: “Det dr
svarare an man tror. Det later ratt latt, sarskilt om man har last organisationsteori, att stan-
digt ifragasatta allt man gor. Men det kraver mycket kraft och energi hos de medarbetare som
ska genomgd lean niir man har arbetat pd ett visst sitt i 40 dr”’. Detta ar aven nagot som
finansdirektoren belyser: “Att fa acceptans for det har nya arbetssattet tar mycket tid. Om vi
tittar pa dem som haft mycket att gora och att da samtidigt ta sin personal for att slappa allt
under tre dagar... att dd fd med alla pa det plus att de far dnnu mer att géra efter de hdr
dagarna, det ar en urmaning .

Som tidigare har namnts ar bland annat syftet med lean att fa farre processteg, mindre vantetid
och ett battre flode. Detta i sig kan skapa en osékerhet dd medarbetare som &r involverade
inser att en process kan ga att genomfora pa farre personer. | sadana situationer ar det viktigt
for ledarna att forsakra sina medarbetare om att det finns andra arbetsuppgifter da det annars
blir svart att fa engagerade medarbetare om de har en tro att de rationaliserar bort sig sjalva.
IT-direktoren sager: Vi optimerar sa lang som mojligt men man far inte underskatta behovet
av stottning. Att ge en uppgift och séga varsagod att utveckla pa tre manader, nej, da maste
man vara déir som chef och stétta”. Det namns ocksa att det skulle ha varit bra att ha tydliga
roller runt lean i organisationen. Som det har varit nu har det varit upp till medarbetaren
beroende pa hur pass engagerad denne har varit. Detta ar ndgot som Fritidsresor har tydlig-
gjort, bade hos medarbetarna och ledningen, dock kunde det har gjorts tidigare.

Ytterligare ett problem som samtliga respondenter belyser dr behovet av uppféljning. Som
forfaringssattet har varit har det utvarderats efter 30, 60 och 90 dagar. Risken ar da att nya
arbetssatt sa sakteliga gar tillbaka till tidigare vanor och rutiner om de inte tydligt fortsatter att
matas och foljas upp lopande efter de 90 dagarna. Aven aterkopplingen av resultatet gentemot
koncernledning ar nagot som kunde ha gjorts battre. Koncernledningen var inbjuden att lyssna
pa resultatet som medarbetarna sjalva tagit fram. Manga ganger var uppslutningen klen da
kanske en person ur koncernledningen nérvarade. Det anges som att det dels var forvantan pa
krav pa narvaro som inte var realistisk men aven en besvikelse fran gruppen att ledningen inte
dok upp. IT-direktoren forklarar: "Det dr en viktig signalfunktion i en organisation, dr det
intresse eller inte. Det ar da lite klantigt att stélla in forvantan sa fel. Istallet for att uppskatta
den person fran koncernledningen som var dar, blev det en besvikelse att de andra inte var
ddr. Vi maste ddrfor bli bittre pa uppfoljning ™.

4.1.7 Resultat och utomstaende reaktioner kopplade till lean

Fritidsresor ar ett foretag som befinner i en servicebransch dar det kan svanga valdigt snabbt.
Ett tydligt resultat som framhalls med lean &r att organisationen har blivit battre pa att anpassa
sig efter marknadsforutsattningarna genom sina kortare ledprocesser. Syftet med en lean-
process ar att ifragasatta avsikten med processen och varfor ett arbete gors Gverhuvudtaget.
Oftast ar drivkraften pa ett eller annat vis kundpaverkan och pa grund av att processer numera
har kortare ledtider upplevs det att foretaget ar mer flexibla.

Nar det kommer till finansiella mal mats inte det direkt kopplat till lean men syftet ar att hitta
effektivitet som i slutdndan ger béattre I6nsamhet.
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Fritidsresor har som mal att fa ner sina OH-kostnader med 5 % per ar och i ar ligger det pa 7
% vilket finansdirektoren menar lean ar en bidragande orsak till. De kan ocksa se att sina
vardefloden har forbattrats gallande exempelvis vantetid och processtid. Nagra fall som visar
pa detta ar kundserviceavdelningen som har gatt fran 37 timmar till atta timmar gallande
skadestandsbegaran samt att forandringsprojekt inom IT som tidigare ldg pa 320 dagar har
gatt ned med ungefar 55 %.

Finansdirektoren beréttar vidare: “First Time Quality, ddr ett drende som gar igenom en hel
kedja utan att behdva andra eller skicka tillbaka ar alltsa 100 %. Forut 1ag vid pa 8 % och nu
ligger vi pa 60 %. Det ar den bidragande grundtanken att gora riitt frdn bérjan”.

Den organisatoriska effektiviteten har inte motsvarat ledningens férhoppningar, trots att den
har dkat nagot. | den organisatoriska effektiviteten méts och summeras bland annat samarbete
mellan avdelningar, samarbete inom avdelningen, arbetsverktyg och information. Att den inte
har blivit annu béttre tror den operative direktdren en forklaring kan vara att samtliga inte
arbetar med lean. Han menar: “Det kan ha att géra med att min avdelning dr lean men
omgivningen kanske inte dr det... Ddr tror jag forklaringen dr den att mdtningen vi har gjort
dven har med personal som inte dr lean. Utvecklingen kunde ha varit bdittre!”.

Fritidsresor har inte fatt nagra direkta reaktioner fran kunder eller utomstaende som resultat av
lean. Daremot blir kunden indirekt nojd med till exempel kortare svarstid pa kundservice-
avdelningen och ledningen tror samtidigt att det finns en ndjdhet dar trots att det inte ar
statistiskt faststallt. Det namns ocksa att ett serviceforetag ar mer beroende av sina medarbe-
tare i och med att det dr de som genererar direkt kundnojdhet och Ionsamhet. De senaste aren
har vérdena for motivation hos personalen 6kat och dar tros en viktig bidragande orsak vara
lean. | Gvrigt har Fritidsresor mestadels undersokt interna processer som inte direkt gar att
harleda till slutkonsumenten men som kunderna kommer att se resultat av dven om de kanske
inte ar direkt medvetna om det.

418 Lean 2.0

Det framkommer att Fritidsresor &r fullkomligt dedikerade till lean och nu handlar det snarare
om att ta konceptet vidare. Dar menar de att det viktiga &r att skapa en lean-kultur i hela fore-
taget och att fa ett tink av lean i hela organisationen. IT-direktoren anser: “De saker vi har
sett att vi inte har lyckats fullt ut &r mer hur vi har hanterat processen snarare an verktyget.
Ju noggrannare vi dr ndr vi initierar en process desto biittre blir det. Ddr kan vi utvecklas!” .

Nésta steg uppger finansdirektoren vara att se mer strategiskt var foretaget ska ha fokus fram-
over. Genom sina sex utbildade lean-coacher menar de ar véldigt viktigt att halla det vid liv.
Pa samma spar ar bade I1T- och operative direktoren inne, da Fritidsresor &r ett foretag som
finns i fyra nordiska lander med olika affarskulturer. I Finland &r det mer hierarkisk kultur och
med mer direktiv an vad det ar i de andra landerna. Processerna gar dock tvars 6ver landerna
och det ar da av yttersta vikt att varje land &r lika mycket lean. Det ar en sak att satta igang en
lean-process men det ar annat att vara lean i hela foretaget. Detta galler dven koncern-
ledningen som operative direktoren utvecklar: “Jag har stdillt fragan hur lean vi sjilva dr i
koncernledningen. Sa funkar det vildigt ofta i foretag... Man kan vara hur lean som helst pa
kundserviceavdelningen men har man inte ledningen med tror jag inte man far full utveckling
av det”.
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4.2 Parker Hannifin

Under féljande rubriker kommer vi att presentera foretaget Parker med fokus pa deras
verksamhet i Sverige. Vidare behandlas vilka motiv och forvéntningar som fanns vid
inforandet av lean samt hur foretaget har valt att arbeta med konceptet. Avslutningsvis
behandlar stycket vilka reaktioner och resultat som framkommit av lean. Om en kalla explicit
inte hanvisas kommer samtlig information fran de tre genomforda djupintervjuerna. Vi
kommer hadanefter for enkelhetens skull bendmna Parker Hannifin enbart som Parker.

Personerna som vi har intervjuat i Parker Hannifin ar:

v Vice President Sales Companies Nordic, tidigare General Manager for Sverige.
Ansvarar for de fyra séljbolagen som finns i de nordiska landerna.

v" Business Unit Manager vilket innebar platschef fér Parker Falkoping. Tidigare Lean-
koordinator i Trollhattan och Tyskland.

v" Business Unit Manager vilket innebér platschef for Parker Trollhattan samt en mindre
verksamhet i England.

4.2.1 Presentation av Parker

Parker ar i grunden ett traditionellt industriellt amerikanskt foretag som ar noterat pa New
York-borsen. Foretaget har funnits sedan 1927 med en omsattning pa 10,7 miljarder USD
samt finns representerade i 45 lander’® med sammanlagt 60 000 anstallda. | Sverige finns sju
stycken fabriker och en siljorganisation som framforallt ar belagna pa den vastra sidan.
Parker har de senaste aren vuxit enormt mycket och strategin har genom aren varit att for-
varva bolag vilket innebar att de flesta utav fabrikerna i Sverige &r forvéarvade bolag. Under de
tio senaste aren har Parker integrerat nio bolag enbart i Sverige. Nuvarande
framgangsmarknader for Parker ar framforallt Asien och i synnerhet Indien.

Parker jobbar med nagot som benimns “motion and control” som i praktiken betyder att de
arbetar med saker som ror pa sig. De arbetar mycket inom omraden som hydraulik, pneumatik
samt filtrering. Kunderna befinner sig framst i den tillverkande industrin som bygger maski-
ner som slutanvandare brukar. Exempel pd kunders verksamhet ar lastbilar, byggmaskiner,
gruvutrustningar samt skogsmaskiner. Kanda varumérken &ar dar bland annat VVolvo och Atlas
Copco. Parker séljer inte direkt till konsument utan saljer via egna saljorganisationer och via
distribution.

Organisationsmassigt ar foretaget operativt organiserade. Parker har ett aktiebolag som éar
dess lokala enhet i Sverige vilket innebar bland annat att arsbokslut gérs har. Emellertid finns
ingen styrelse eller VD i Sverige pa grund av en 6nskan att ha fokus pa sina processer. Nagra
ar fore inforandet av lean, gjordes organisationen om efter vardeflodesprincipen dar fabriken i
Trollnhattan var forst ut for atta ar sedan. Tanken med organisationsforandringen var bland
annat att ta bort granser mellan avdelningar och processer samt att fa en annan installning hos
personal dar laganda och affarsnytta skulle vara drivkraften.

78 www.parker.com
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4.2.2 Motiven for inforande av lean

Ar 2001 fick Parker en ny CEO som férvisso hade sin bakgrund inom féretaget. Han sag dock
en problematik dar foretaget var relativt splittrat, mycket pd grund av att det hade vuxit
kraftigt genom manga forvarv. Foljden av detta var att det upplevdes att Parker hade flera
foretag i ett, vilket bland annat tog sig i uttryck med olika mal. For att komma tillratta med
denna splittring lanserade han nagot som kallades for "The Win Strategy”.

#1 Absolut topp Finansiellt Lénsam
i kundservice resultat tillvaxt
# Leverantdrer =
b A er STRATEGISHA INKOP/ ¢
rﬁ": t'm“’ LT PARTNERSKAP ROy _ Glovansenng
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R = STRATEGISK emlosningar
Y iuystemet - PRISSATTNING
PHconnect # Initiativ i Europa # Stark distribution
Engagerade, motiverade medarbetare
One Step Ahead

Figur 4.2: The Win Strategy "

Malet med The Win Strategy var att pa ett papper beskriva Parkers vision och inriktning.
Detta lanserades vid ett stort mote i Amerika dar 300-400 av foretagets hogsta chefer deltog.
Vid den hér tidpunkten meddelade CEO:n att detta nu var det som gallde och att allt annat
skulle laggas ned. For samtliga tre delar sattes mal upp samt ett scorecard infordes som var
lika Over hela varlden dar alla lander skulle borja matas for varje fragment. Vice president
sales company nordic berattar: “Det hdr var, kanske inte ett massivt motstand i borjan men
det var mycket tyckande om att det inte gick att gora i sitt land, produkter, osv. Men vi fick
ganska tidigt veta att -this was non optional-, passade det inte var det lika bra man slutade pa
foretaget. Det tror jag var viktigt att visa.”. En av delarna i The Win Strategy var att infora av
lean. Den nya CEO:n hade under lang tid studerat och imponerats av Toyota och dess fram-
gangar och ville darmed att lean skulle inféras i Parkers fabriker.

Ytterligare ett motiv som platschefen for fabriken i Trollhattan aterger, var nar de blev upp-
kopta av Parker 1996. De var tidigare i VVolvos regi vilket innebar en oerhort stor kulturell
skillnad att bli amerikanskt 4gda genom Parker. Detta frambringade ett enormt kaos forsta
aret och dartill gick det samre pa marknaden. Fabriken i Trollhattan hade bland annat problem
med dalig kvalitet, maskinstrul samt att lonsamheten var tveksam. Trollhattans platschef
berattar: “Jag fick slicka brinder. Men sedan var vi ndgra medarbetare hdir som blev en
kdrna och som ville tva saker. Det ena var att vi ville organisera genom att skapa starka lag
som arbetar bra.

" powerPoint: Lansering Lean Ledarskap PHSverige 2007
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Det andra var att ge grupper ansvar dar det handlar om att ocksa fundera pa hur vi kan gora
vart jobb imorgon och dagen efter.” Med detta borjade fabriken i Trollhattan, det som
platschefen menar var en fordndring mot lean. Han fortsétter: “Det dr en mansklig férandring
och det tycker jag ar den roda traden. Att gora en forandring i riktning mot lean &r inte en
teknisk forandring utan det ar framforallt en mansklig anpassningsprocess. Det maste fa ta
tid for det tar tid for manniskor. Det ar inte bara att inféra hur man ska jobba, da gar det at
helvete. I béista fall kan man klistra pa lite lean utanpa ett tag men det faller ocksa samman.”
Genom att under flera ar ha arbetat med att fa ordning pa arbetsklimat och organisera utefter
vardefléden, menar Trollhattans platschef att de hade en valdigt bra start i jamfdrelse med
manga andra nar den nya CEO:n vl bestimde att lean skulle inforas. Aven platschefen for
fabriken i Falkdping instdimmer i detta och séger: "Ndr Parker kom in i bilden gled man éver i
lean. Fran den har tiden startade man ett val strukturerat arbetssatt inom lean, ett skitbra
standardiserat satt! Det var tur att vi hade arbetat lite enligt det darfor det gick riktigt snabbt
nar det infordes. Vi insag att det vi hade gjort innan passade val in och gjorde att det gick
smidigare”.

Det uppges ocksa att andra effektivitetsverktyg diskuterades men att det inte finns nagra
serifsa alternativ som har den helhetsbilden som lean upplevs ha. Trollhéttans platschef be-
réttar: “En del pratar om sex sigma men det &r ju bara ett satt att 16sa problemen, som for-
visso ar en grundbult i lean att jobba med problem och forbattra. Jag tycker inte det kan er-
satta lean men kan komplettera. Det finns 6verlapp mellan alla de héar effektivitetsbegreppen
men de har inte helheten”.

4.2.3 Forvantningar med lean

Forvantningarna med att infora lean i Parker var flera. Dels var det som tidigare namnts att fa
foretaget att arbeta at samma hall och matas pa samma vis. Det handlade ocksa om att bli
battre pa att tillfredstalla kundens behov och att géra det som har varde for kunden vilket i
Parker innebdr att leverera vad kunden dnskar nar kunden 6nskar det. For att kunna tillgodose
kundénskemalen var forhoppningen med lean att fa enkla system och minimera stopp- och
vantetider. Det handlar bland annat om att inte behdva lagga nagra order hos sina leverantorer
utan att dessa istéllet fylls pd i den takt som Parker har ett behov. Detta lyfts fram som nagot
som bilindustrin ar duktiga pa vilket Parker ocksa har som en malbild.

En annan férhoppning som fanns vid inférandet av lean och som var en resa som redan hade
paborjats fore lean, var att varje medarbetare skulle dga sitt eget arbete. Platschefen i
Falkoping utvecklar det: "Jag brukar sdga att man har tva jobb, dels att utfora jobbet och
dels att utveckla jobbet sjalv. Det ar det som &r grejen och det ar mycket det vi arbetar med i
organisationen och det tar tid. En gammaldags organisation dar chefen sager till, det ar inte
sd modernt. Det krdvs ett annat chefskap ™.

Ytterligare en avancerad forvantning med lean, som initierades av foretagets ledning, var att
investeringarna skulle halveras. Foretagets ledning meddelade analytiker och New York-
borsen att pa grund av att Parker inforde lean, skulle tillrackligt med kapacitet frigéras som
skulle ge konsekvensen att det inte skulle beh6vas investera i nya maskiner. Detta var en for-
vantan som var tuff for fabriken i Trollhattan dar standiga forbattringar var nagot som hade
statt i fokus ett bra tag. Det innebar att fabriken inte hade bytt maskiner sedan 1997 och
egentligen skulle behovt byta pa grund av aldersskél. Platschefen i Trollhattan forklarar:
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“Lean dr inte ett besparingskoncept utan det dr att frigora kapacitet for att ta mer affirer.
Det ar nagot jag tror ar viktigt for forstaelsen att lean inte &r ett besparingsprogram for som
besparingsprogram dr det inte bra... Vi har ocksd som instruktion fran Parker att inte sdga
upp nagon for att vi har blivit effektivare pa grund av lean, da handlar det istallet om att
skapa fler affarer. Visst om marknaden gar ned maste man sa klart anpassa arbetsstyrkan, det
dr ju givet, men inte ta bort folk for att folk jobbar bdttre” .

4.2.4 Implementering av konceptet

N&r The Win Strategy lanserades i Parker, investerades det enormt mycket i hjalp for att
komma igang pa ett bra satt. Det handlade da inte enbart om implementeringen av lean utan
aven om de andra delarna i The Win Strategy. Néstan varje del i foretaget hade konsulthjalp i
en eller annan form samt att det anordnades mycket utbildningar. Vice President Sales
Companies Nordic beréttar: ”"Lean Bootcamps som vi kallade dem, dkte man tre dagar pa
utbildning och blev fullstdndigt massakrerad av leanverktygen, men man gjorde det!”. Fran
ledningsniva utsdgs sedan olika personer att arbeta med att halla igang lean i organisationen
vilka aterges ha varit ettriga manniskor som ville ha sina uppgifter gjorda da de senare
rapporterade tillbaka till CEO:n.

Vidare skildras att det inte finns nagot definierat satt hur de olika delarna i foretaget ska
arbeta med lean. Daremot har nagot inforts som kallas Parker Lean House som innebdr att
samtliga leanverktyg tillhandahalles for att anvandas beroende pa vilken uppgift som ska
l6sas. Utdver detta finns lean-koordinatorer runt om i organisationen for att se till att halla vid
liv och standigt arbeta med lean. Nér det daremot handlar om lite kédnsligare och svarare
ovningar brukar Parker vélja att ta in externa konsulter till sin hjalp. Vice President Sales
Companies Nordic aterger ett tillfalle: Vi hade en évning for ett tag sedan med utomstaende
konsulter och det ar helt otroligt hur det har svangt. Fran att folk satt och grat till att man
satt och kramade varandra. En gammal organisation med manniskor som tror de ar
jatteduktiga. De ar tekniskt duktiga men de har ingen aning om vad de haller pa med mer an
tekniken men inte om fléden och sa vidare. Det kan vara ganska kanslomassiga 6vningar och
dd dr det bra att han nagon extern for det grejar man inte sjilv”.

Att implementera lean beskrivs déremot inte som ett storslaget projekt utan det handlar
snarare om att borja nagonstans och anvanda ett utav leanverktygen for att sedan bygga
vidare. Det viktigaste ar att gora det i den takt som ar rimlig. Platschefen i Trollhattan menar:
Vi har aldrig gjort nagon masterplan pa till exempel tre eller tio ar. Vi har klart for oss vart
vi vill men en plan ar ganska meningslos for kommer man en bit in i implementeringen sa
kommer det saker man inte visste i borjan. Da ar det ganska meningslost att ha en lang plan.
Det dr bdttre att ha en vision vart man ska och sa jobbar man efter det med korta planer”.
Samtidigt som implementeringen av lean mestadels uppges vara upp till varje del i foretaget
att bestdamma hur det ska ga till, finns det vissa direktiv som kommer fran centralt hall for att
ge en knuff i ratt riktning. Ett exempel ar att fran och med 1 januari 2008 &r det inte langre
tillatet att anvanda gaffeltruckar, detta beroende pa tva skal. Ett var pa grund av sakerhetsskal
da det hade skett tva dodsfall dar gaffeltruckar var upphovet. Ett andra skal var for att fa
personalen att arbeta med sma enheter och éndringar, da det ligger i linje med lean.

Ytterligare en aspekt som belyses ar att implementeringen av lean aldrig blir fullstdndig utan
det handlar om att borja ndgonstans vilket platschefen i Falkdping menar i sitt fall var
organisationen och den dagliga uppfoljningen. Han utvecklar vidare utbildningens betydelse
for implementeringen:
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“Sedan ingdr mycket utbildningar och det handlar dd om smd utbildningar, till exempel tva
timmar dar man beror de sju sloserierna. Alla ska lara sig samma sak sa man far en
plattform. Man maste ha nagot som stéttar med utbildningar och kurser, det ar bra och blir
starkt!”.

Den stora utmaningen att implementera lean beskrivs ligga i administrationen dér det inte ar
lika tydligt att se problemen i jamforelse i produktionen. Samtidigt beskrivs det vara samma
typ av sloseri som trots allt gar att visualisera. Platschefen i Falkoping beréattar vidare: “Alla
kanske ser ut att ha jattemycket att goéra och ar upptagna men de kanske gor fel? Det viktiga
ar att visualisera. |1 administrationen kanske man jobbar med 100 olika floden samtidigt och
det kan vara jobbigt att rita upp dem alla. Det ar latt att sdga, jag orkar inte 100, men da far
man ta en idag och en om nagra veckor. Det handlar inte om att ta allt pd samma gang” .

Organisationen uppges ha anpassats delvis med anledning av lean. Dels hade ju en
organisationsforandring genomforts pa fabriken i Trollhattan redan innan det fran centralt hall
initierades att lean skulle inforas. Detta ar dock ndgot som anses vara ett bra grundarbete infor
lean da organisationen antog ett processuellt perspektiv. Samtidigt har de olika lean-
koordinatorerna tillkommit i organisationen vilket &r ett direkt resultat efter inférandet av
lean. Vice President Sales Companies Nordic har ytterligare ett perspektiv gallande
organisationsforandringar till foljd av lean: Vi har lite anvint leantdnket nér vi har gjort
vara organisationsférandringar, men kanske inte strukturerat”.

4.2.5 Personalens mottagande

Parker upplever att de flesta av sina medarbetare &r positivt instéllda till lean. Om ledningen
idag skulle forbjuda sin personal att arbeta lean skulle de strunta i det direktivet och jobba
lean anda. Sjalvklart menar de att det alltid finns skeptiker, men den absoluta majoriteten &r
for lean. Vice President Sales Companies Nordic séger: “Jag har inte uppfattat det som att
lean har uppfattats nagot negativt i var organisation. Vi ar en organisation, ratt eller fel, som
har valdigt mycket do:ers i var organisation och do:ers har ett behov av att fa tillsagt vad
man ska gora. Nar sadana har grejer kommer sa koper man det forvanansvart latt snarare an
man ska vara med och ha synpunkter pa helheten. Darfor har det inte varit mycket motstind”.

Samtidigt berors faktumet, att i takt med att personal har fatt bestimma sjalva har de éven
blivit mer positivt installda till lean. Platschefen i Trollh&ttan menar att den manskliga aspek-
ten ar karnan for att lyckas med lean och tycker samtidigt att lean ofta aterges felaktigt nar det
handlar om medarbetarna. Parker i Trollhattan har haft forskaren P-O Bérnfelt som under ett
till tva ar har studerat dem och nagra andra foretags arbete med lean. Dar lyfts Parker fram
som undantaget, det positiva exemplet. Trollhdttans platschef sdger: "Han resonerar att lean
inte &r bra for medarbetarna for att det egentligen ar tillbaka till taylorismen. Han menar att
dar man ar ndjda med lean har man inte jobbat med lean utan blandat lean med annat. Per
definition, att om det &r uppskattat hos medarbetarna ar det inte lean langre. Jag tycker han
har gjort en del daliga slutsatser dar han inte har forstatt grundtankarna med lean. Lean ar
ju en foretagsfilosofi och inte bara inom produktion, det &r s mycket mer &n att bara

’

standardisera system”.

Aven platschefen i Falkoping beror att det finns en radsla att gora fel och misstag, men att den
radslan kommer av vad det blir for konsekvens nar misstaget har gjorts. Han fortsétter: ”Det
ar en kulturgrej, for det tar ju en stund att ta bort det gamla. Det ar ett satt med lean att
skapa en sadan atmosfar.
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En ledare ska bara stalla fragor, strukturera och ge verktygen, men i detalj handlar det om
att den person som ska utfora arbetet ska komma pa forbasringen . Det antyds ocksa att det
inte & hos personalen tveksamheten kan ligga utan det ar istéllet framst hos chefer och
tjanstemén. Flera chefer var fundersamma hur de skulle vara i sitt ledarskap darfor
genomfdrde Parker en uthildning som riktade sig just till cheferna. Dér det har varit svarast att
salja in lean &r hos mellancheferna och produktionsteknikerna, men dér menar Parker att det
ar viktigt att ge tid och motivera dem att se att det finns andra uppgifter att gora istéllet.

4.2.6 Problem och hinder

Det som ar den stora utmaningen ar att det inte enbart gar att infora lean, utan det drar aven
med sig andra fordndringar. Det kan till exempel handla om att ha ratt kompetens och géra om
gamla strukturer som motverkar lean. Ett annat problem som nédmns och som skulle goras
annorlunda vid ett nytt inférande ar att g& in pa “value stream mapping” betydligt tidigare for
att kunna se hela processen fran borjan. Platschefen i Falkoping aterger: Vi bérjade med
vissa omraden, det gav inga stora effekter. Vi kunde inte se fran bérjan hur mycket problem
det fanns mellan alla processer. Det skulle vi ha gjort tidigare!”.

Ett annat problem som Vice President Sales Companies Nordic lyfter, var problematiken att
vissa chefer i borjan inte tog lean pa allvar och dar det accepterades att det inte blev riktigt
implementerat, han menar: “Man behdver inte vara dvertygad om att det dr rdtt vig men att
leda foretag och leda verksamheten handlar mycket om att se till att folk haller sig pa den dar
vagen och inte accepterar om man inte ar pa vagen. Det hade jag nog gjort lite annorlunda.

i3

Jag hade nog tagit en del chefer i 6rat bade en och tva gdanger tidigare.”.

Det finns fyra fallgropar vid forandringar i ett foretag som platschefen i Trollhattan aterger &r
viktiga att ta hansyn till:

1. Vi har inte tid

Manga ganger sager personer att de har s3 mycket att gora och att de inte har tid. Detta menar
Parker &r den enklaste fallgropen att hantera for tid finns alltid, det handlar enbart om priorite-
ring. Om nagot ar tillrackligt viktigt och dar det finns tilltro, ses det till att frigoras tid.

2. Kompetens

Efter att tid har frigjorts kan det &nda vara sa att det inte blir bra. Denna fallgrop ar nagot tuf-
fare an den forsta men det finns samtidigt alltid kompetens att képa in. Trollhattans platschef
menar: “Jag tror att man alltid mdste képa in konsulter for att infora lean. Jag tror inte att
man kan gora det sjilv hur mycket man dn ldser och gdr pa studiebesdk” .

3. Talamod

Denna fallgrop &r annu svarare én de forsta tva da det handlar om manskliga processer. Om
ett foretag tror att det gar att radda sitt foretag pa sex manader med hjalp av lean ar de fel ute.
Det kan ga att géra nagra snabba forandringar for en bra start men det gar inte att bygga en
kultur och ett foretag pa ett sadant vis. Detta utvecklar Trollhattans platschef: “Om det tar
mig tre manader att greppa en ny idé, nar jag sedan har forstatt och ska dvertyga dem i verk-
staden... Hur kan de forstd och acceptera pa 15 minuter nar det har tagit mig tre manader,
bara for att vi sager att det ar sa. Det ar nar man forst forstar det i hjarna men sedan tar till

i3

sig det i hjdrtat som det blir bra”.
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4. Ha mod

Detta ar den krangligaste fallgropen och var nagot som Parker i Trollhattan kom att fundera
kring for tva-tre ar sedan. De gjorde da om sina materialfloden i verkstaden och gick 6ver till
kanban. Da var det en grupp som skulle vara forst ut och som hade lart sig pa egen hand hur
det skulle ga till. Av nagon anledning flyttades startdatumet fram gang pa gang, trots att
gruppen hade tillracklig kunskap att ga igdng med processen. Detta vidareutvecklar
Trollhattans platschef: Vi funderade, varfor hinder detta? Da slog det oss att det handlar
om radslan att ta steget ut i det okénda och helt sldppa det gamla och verkligen ge sig in i det
nya. Det skapade ju fjarilar i magen och darfor hittade man nagon anledning till att inte kora
igang... Det héinder titt som tdtt att allt dr klart men det hdnder ingenting. Det handlar inte
om att man inte klarar ga igdng utan det ar nagot som oroar folk och man vagar inte ga
Igang”.

4.2.7 Resultat och utomstaende reaktioner kopplade till lean

Parker visar pa flertalet resultat som har sin grund i lean. Det resultat som de kanske anser ar
det viktigaste, ar att ansvaret har decentraliserats sa langt som mojligt. Detta har medfort en
stor gladje pa arbetet. Arbetet flyter &ven fram snabbare mycket pa grund av
ledtidsforkortningar. Vice President Sales Companies Nordic ger ett exempel pa en process
som har blivit lean: Vi skulle géra en offert. Vi borjade med att fraga oss hur lang tid det tar
att gora en offert, det var det ingen som hade en aning om. Det alla var éverens om var att vi
inte var bra pa det. Vi gjorde da en lean-6vning och konstaterade att vi hade valdigt manga
konstiga loopar genom att manga méanniskor var inblandade, somliga hanterade med forst in
forst ut- principen, vilket hade till foljd att en del offerter hamnade sa langt ned att de aldrig
blev gjorda. Resultatet blev da att dela upp offerterna i lite olika typer sedan satte vi matetal
pd dem alla”.

Aven hérdare och finansiella varden har forbattrats beroende av lean. Nar det handlar om
leveranssakerheten har Parker gatt fran 75 % till 90 % vilket vid en forsta anblick inte kan
tyckas var en sa stor forbattring. Parker menar dock att for dem finns det bara ett sétt att mata
det pa vilket ar att leverera det kunderna dnskar. Ibland har kunderna en orealistisk forvantan
eller har ndgot annat har gétt problem pa vagen. Aven det bundna kapitalet har gatt ned da
Parker anser att de inte kan oka leveranseffektiviteten om inte lagret minskas. Det
exemplifieras genom att ett minskat lager for med sig 6kade floden och det ar forst da det gar
att hitta problemen. Ett lager anvands for att dolja ofullkomligheter i produktion. Parker har
ocksa haft en produktivitetsutveckling pa 43 % pa tre ar vilket ar ett matetal som splittras ned
pa varje anstalld. Malet ar att ligga 6ver 10 % per ar dar Parker menar att de darmed har legat
langt 6ver. Trollhattans platschef utvecklar: ”Mdnga tror att vi har outsourcat eller har inve-
sterat i nya maskiner, och att det ar darfor vi har battre produktivitet. Ja, kanske nagon pro-

5

cent men annars dr det arbetsorganisationen som dr orsaken till detta” .

Parker har aven fatt utomstaende reaktioner dar manga vill komma och gora studiebesok for
att se hur de arbetar med lean. De allra flesta &r positiva men det finns dven skeptiker vilket
Vice President Sales Companies Nordic utvecklar: De som kritiserar sdger ofta "hur kan ni
vara sa korkade att ni tror att ni kan kora era verksamheter med grona, gula och réda
gubbar? Det dr bara patetiskt” Men dd har de inte forstatt vad lean handlar om!”
Platschefen i Falkdping beskriver hur de nyligen ordnade ett kaizen-event tillsammans med en
av deras storsta kunder. Da tittade de pa orderprocessen och hur de bland annat skulle fa ned
bundet kapital och ledtider. Han utvecklar detta: "Att ha en bra orderprocess dr ju vdsentligt,
samarbetet ar vasentligt. Det kommer mycket om man har mognat.
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Vi har arbetat lange med lean sa vi kan ta kontakt med en kund och de sdger ju aldrig nej till
att fa det bdttre och billigare”.

428 Lean 2.0

Parker ar ett foretag som relativt lange har arbetat med lean och det &r tydligt att det inte ar ett
alternativ att ga tillbaka, foretaget ”ar” lean. Det uppges att det finns enskilda saker som kan
angras men det handlar snarare om att de skulle ha insett vissa saker eller tagit tuffare beslut
tidigare @n vad de gjorde. Att arbeta med lean ar darfor en sjalvklarhet. Platschefen i
Trollhattan beréttar: “Hur vill vi att det hdr foretaget ska fungera? Jo, pa grupper och
mdnskligt ansvar. Vilket foretag du dn dr i... tror man att det blir bdttre av att forminska
manniskor utefter ett givet system som man sjalv har tankt ut, da tror jag det ar helt fel vag.
Alla har val ett jobb i bagaget dar man har skitit i vad man har gjort, det ar att komma bort
fran det. Man ska kanna samma gladje har som att spela fotboll med sina vanner, att uppna
nagot bra. Det &r min stora utmaning att fa manniskor att kanna gladje och stolthet for det de
har uppnatt!”.

Att ta steget vidare for Parker handlar nu snarare om att fortsatta pa den vag som de redan &r
pa och se till att samtliga haller sig pa den vagen. Dér lyfts dven Scania fram som ett bra
exempel som lange har arbetat med lean. Parker upplever att allt kommer vid ratt tid samt att
det finns en otrolig gladje och stolthet i att arbeta pa Scania. Det ar malsattningen dven for
Parker.

4.3 Sammanfattning av det empiriska resultatet

Nedan kommer vi att kortfattat knyta samman vad som har redovisats i Tva beskrivningar att
arbeta med lean. Detta gors genom att besvara studiens inledande fragestéallningar med det
framkomna resultatet. Vidare kommer vi i de tva nastkommande kapitlen att analysera utifran
dessa resultat for att avslutningsvis lyfta diskussionen och undersokningen ytterligare en niva.

Hur kan foretag arbeta med lean for att konceptet ska fa basta mojliga orgnisatoriska
verkan?

Som det har framkommit i den empiriska studien ar lean till stor del en kultur och en
ledningsfilosofi, som forvisso innehaller olika verktyg for effektivisering. Det framkommer
att Parker och Fritidsresor har arbetat med koncpetet pa olika vis men dar bada havdar att det
ar viktigt att se nyttan for hela organisationen. Det utkristalliseras att det ar viktigt att
ledningen ger tydliga direktiv och &ven maste vara fullt beredda att hela tiden halla
leanarbetet vid liv, att stétta chefer och medarbetare i leanarbetet samt att ha tdlamod. Att
genomfora en sa pass stor forandring som lean innebar tar tid och kraver mod.

Vilka problem och svarigheter kan uppkomma vid inférandet av lean?

Vid ett inférande av leankonceptet kan en rad olika problem och svarigheter uppsta. Om inte
lean innefattar hela organisationen, kan det latt leda till missforstand mellan avdelningar och
manniskor. Vidare kan inte lean som koncept na sin fulla potential om inte hela organisatio-
nen bestdammer sig for att bli lean. Daremot uppfattas det vara mycket enklare i teorin &n i
praktiken att infora lean. Motstand kan uppsta hos ménniskor i organisationen som inte &r
beredda att dndra sina tankemonster eller tankestrukturer. Det nya konceptet kan dven leda till
osdkerhet hos de anstéllda, vilket leder till en brist pa bade det tdlamod och mod som kravs
for att ta steget och verkligen bli lean. Annu en svarighet som utkristalliseras &r att vidhalla
leanarbetet da det finns en risk att ga tillbaka till gamla vanor och monster.
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Vilka resultat vill de studerade foretagen lyfta fram som ar kopplade till lean?

Flera resultat som har framforts &r rent ekonomiska dér lean anges vara en faktor till detta.
Mer konkreta resultat som uppkommit genom leanarbetet ar kortare ledprocesser, vilket med-
fort en okad flexibilitet hos foretagen att mota kundernas krav och marknadens svangningar.
Det empiriska resultatet talar a&ven for att foretagen har borjat reflektera mer dver problem-
och forbattringsomraden i organisationen, mer fokus har riktats till kunderna och deras behov,
samt att de studerade foretagen borjat granska sin egen verksamhet mer kritiskt och objektivt.
Ytterligare ett resultat som har framforts ar att foretagen har decentraliserats da personalen

fattar beslut sjalva.
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5. ANALYTISK SAMMANKOPPLING AV FALLSTUDIERNA

| foljande kapitel kommer vi att fora en diskussion utifrdn det som har
framkommit i vara intervjuer kopplat till vad vi anser vara relevant teori.
Kapitlet kommer darfor att inrikta sig pa den kulturella aspekten da det
under studiens gang har framkommit vara en oerhérd central aspekt.

5.1 En kulturell inriktning

Var studie har hittills beskrivit bakgrunden till lean samt hur tva organisationer kan arbeta
med implementering av leankonceptet. Under arbetets gang har det blivit allt mer uppenbart
att lean inte ar ndgot som kan implementeras som ett traditionellt projekt, det vill siga med en
tydlig start och ett precist slut. Den forandring som det innebér att arbeta lean, paverkar alla
delar i en organisation. Det blir darmed snarare ett sétt att leda ett foretag samt att i grunden
forandra sattet organisationen tanker och arbetar pa. Det har saledes framkommit att lean inte
ar ett koncept endast for att rationalisera verksamheten, utan handlar till mycket stor del om
en ledningsfilosofi, en kultur och ett satt att skapa en effektiv organisation pa.

Utifran ovanstaende resonemang kommer darfor kapitlet fortsattningsvis att fokusera pa kul-
turen hos vara fallstudieforetag. Analysen kommer att beréra likheter och olikheter i kultu-
rerna samt att forsoka skonja om det finns nagra kulturella aspekter som é&r sarskilt lampliga
vid implementering av lean. Vidare kommer vi att stélla teoretiska utmaningar och fallgropar
med lean gentemot det som framkommit i den empiriska studien. Aven i detta kapitel kommer
vi for enkelhetens skull bendmna féretagen som Fritidsresor samt Parker.

5.2 Lika men samtidigt olika

| och med att lean har sitt ursprung inom produktion och tillverkning®, kan vi se att Parker
har en kultur och historia dér det verkar ha fallit sig mer naturligt att arbeta med lean &n vad vi
hittills har kunnat se hos Fritidsresor. Detta da Parker arbetar inom produktionsindustrin
medan Fritidsresor &r i tjanste- och servicesektorn. Samtidigt kan vi konstatera att lean hand-
lar mycket om att synliggéra sléserier®, men att det inom administration ar svarare att skénja
sloserier vilket bekréaftades av bade Parker och Fritidsresor. Detta uttryckte Parkers platschef
i Falkoping enligt foljande: I administrationen kanske man jobbar med 100 olika fléden

’

samtidigt och det kan vara jobbigt att rita upp dem alla...”.

Bade Parker och Fritidsresor menar att de inte ar en byrakratisk organisation och havdar att de
har en stark organisationskultur. Parker ar ett traditionellt industriellt amerikanskt foretag som
tydligt kommunicerar vision och inriktning genom Win Strategy. Fritidsresor talar istéllet om
en stark reseledarkultur som préaglar deras satta att arbeta. Vi kan konstatera, da vi under vara
intervjuer har métts av olika foretagsatmosfarer i form av exempelvis kladkoder, att bada
foretagen ar starkt praglade av sin branschtillhdrighet. Alvesson menar i det forsta av fyra sétt
att betrakta organisationskulturens effekter pa resultatet, att foretag som omfattas av tesen
starka kulturer dar anstéllda och ledning innefattar samma uppséattning av varderingar, fore-
stéllningar och normer leder till goda resultat.

80 \Womack, Jones & Roos (1991).
81 Utmana dina processer (2005).
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Vidare menar han att kulturer som dessa generellt avviker fran byrékrati.®* Detta ar ett
resonemang vi menar éverensstimmer med bade Parker och Fritidsresor.

De studerade foretagen utger sig aven for att till stor del vara operativt styrda. Alvesson
menar i det andra sattet att betrakta organisationskulturens effekter pa resultatet, att det i en
sadan typ av organisation kan vara enklare att samordna medarbetarna att arbeta mot samma
mal da starka resultat foder en stark kultur. Vidare menar han att en sarskild anda da antas i
organisationen dar de anstallda inte ifragasatter hur de ska ga tillvaga for att na resultat, vilket
i sin tur kan leda till samforstand, men aven viss konformism.® Vi kan se att detta ar ndgot
som stammer val in pa Parker som har en ledarkultur som préaglas av klara direktiv fran den
hogsta ledningen som “pekar med hela handen”. Efter inférandet av Win Strategy har goda
resultat gatt att urskilja vilket ocksa har givit organisationen, vad vi ser, en sdrskild anda.
Vidare kan vi dven bekrafta att Parker till stor del verkar arbeta utifran samférstand och att
leankonceptet i obetydlig grad verkar ha ifragasatts. Detta beskrevs av Vice President Sales
Companies Nordic enligt: Vi dr en organisation, rdtt eller fel, som har vildigt mycket do:ers
i var organisation och do:ers har ett behov av att fa tillsagt vad man ska géra. Nar sadana
har grejer kommer sa koper man det forvanansvart latt snarare an man ska vara med och ha
synpunkter pd helheten”. Fritidsresor har & andra sidan en annan typ av kultur dar lean istallet
infordes som ett pilotprojekt. Det antyds i intervjuerna att en viss problematik uppstod da
vissa arbetsuppgifter forflyttades fran den avdelning som arbetade med lean, till avdelningar
som inte gjorde det. Personer pa andra avdelningar hade svart att forsta konceptet da de
uppfattade det som att uppgifter dumpades pa dem. Vi kan i och med detta konstatera att
istallet for samforstand uppstod snarare missforstand, da inte en tydlig anda av lean fanns i
organisationen. Detta styrks dven av finansdirektéren pa Fritidsresor som uttryckte det: “Om
tolv personer &r med i en value stream kanske andra runt omkring tycker att de bara har
dumpat uppgifter pd andra... Det dr ett dilemma ndr man startar och det mdste vara ett tink
som genomsyrar hela organisationen”.

Enligt Alvessons fjarde synstt att betrakta organisationskulturens effekter pa resultatet menar
han, att kulturer som kan reagera och anpassa sig snabbt till sin omgivning &r nyckeln till
goda resultat. Sadana kulturer praglas av personal som ar villiga att ta risker, &r aktiva och
arbetar tillsammans for att identifiera problem och mdjligheter. Han menar aven att for
mycket forandring kan leda till bland annat instabilitet, riskabla projekt och bristande k&nsla
vad organisationen ar pa vag.®* Det 4r nigot som dven Normann tar upp som en risk med
standiga forbattringar d& det ar latt att tappa fokus pa helheten.® Vi ser att bade Fritidsresor
och Parker &r vana vid att standigt forandra. Fritidsresor genom ett kundfokus dar de anpassar
sig efter sasonger, trender pa resmal och sa vidare. Parker ar en organisation som ofta
forvarvar andra foretag vilket saledes gor dem vana vid forandringar. Bade Parker och
Fritidsresor menar att leanférandringar ibland gar fel eller att andra projekt testas och laggs
ned om de ej generar forvantad effekt. Vi kan genom detta se vissa tecken pa den risk som
Alvesson och Normann berér genom emellanat riskabla projekt, men vi kan i dagslaget inte
dra nagra vidare slutsatser utifran detta.

Hur implementeringsprocessen ska hanteras rader det nagot delade meningar om nar
fallstudierna stalls mot teorin. Hos Parker och dven delvis hos Fritidsresor, menas det att det
inte funnits nagon klar implementeringsplan utan att det istallet galler att bara borja forandra,

52 Alvesson (2001).
% Ibid.
* Ibid.
8 Normann (2001).
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att ta fordndringen dag for dag. Det fungerar inte att infora lean rakt igenom en hel
organisation pa en gang, utan det galler att borja smatt med att arbeta nedifran och upp. Detta
ar nagot som motsager mycket av den modell Hobbs presenterar, som bygger pa att mycket
ska fardigstallas utifran olika steg for att foretaget sedan ska starta produktionen och vid en
viss tidpunkt borja arbeta lean.®® Vi kan dock se element i Hobbs implementeringsstrategier
som stammer in pa bade Parker och Fritidsresor. Den forsta fasen féljdes till stor del av Parker
da det utsags lean champions samt att cheferna hade stora resurser for att stotta dessa ledare
som skulle hjalpa till med implementeringen. Fritidsresor foljde dven de teorin sa till vida att
de undersokte den basta avdelningen att implementera pa, kanske inte den de helst ville ha,
men den som bast kunde férandras.

5.2.1 Fleraolika kulturférandringar

Alvesson menar att fordndring av organisationskultur kan ske genom tre olika satt namligen
kulturférandring genom ett storslaget teknokratiskt projekt, som organisk social rorelse samt
som omgestaltande i vardagen.!” Vi kan med véra fallstudier se att tva eller flera satt ofta
framkommer vid forandringar, det vill siga att det endast inte ar ett satt att forandra pa som ar
explicit. Daremot kan vi skdnja att ett av de tre synsatten ar mer dominant &n andra i de tva
fallstudierna.

Parker- det storslagna teknokratiska projektet

Det storslagna teknokratiska projektet dar ledningen ar arkitekten bakom forédndringen och
den nya kulturen, vilket ofta handlar om att vilja fordndra hur méanniskor tanker, kanner samt
agerar.®® Det storslagna teknokratiska projektet ser vi tydligt stimmer in p& Parker dé det var
den nya CEO:n som inférde Win Strategy, dar lean var en del. Vice president sales company
nordic uttryckte det enligt foljande: “Det hdr var, kanske inte ett massivt motstand i bérjan
men det var ganska mycket tyckande om att det inte gick att gora i sitt land, produkter, osv.
Men vi fick ganska tidigt veta att- this was non optional, passade det inte var det lika bra man
slutade”. Alvesson menar ocksa att foretaget i en forandring som denna ofta anlitar konsulter
for att hjalpa foretaget att genomdriva denna typ av forandringsarbete. Detta var nagot Parker
satsade mycket pa vilket vi aven forvisso kan se hos Fritidsresor men dock inte samma stora
skala. Vi ser ocksa att Parker har foljt vissa monster i de sex steg som Alvesson menar ar en
generell plan for att genomfora en forandring som denna. Den implementeringsteori av lean
som vi namnde ovan som Hobbs skrivit, Milestones, menar vi paminner i innehallet mangt
och mycket om Alvessons sex steg. Det finns vissa tecken pa att Parker har foljt vissa av
dessa, dock inte pa ett sddant rationellt och fullstandigt satt som Hobbs teorier foresprakar. En
av de 14 punkterna i Lean Produktion som sammanfattades av Jeffrey Liker, berdr att de
anstéllda ska utvecklas till lysande manniskor som féljer Toyotas filosofi.®® Négot vi menar
kan se stammer in i det storslagna teknokratiska projektet. Vi menar ocksa att manga ganger
kan detta uppfattas som tabubelagt men samtidigt kan vi konstatera att det handlar om att vaga
sta for att en organisation faktiskt styr sin personal genom ett koncept. Detta ar trots allt ett av
delmalen att vaga vara 6ppen och fa medarbetare att tanka i enlighet med lean. Vi kan kon-
statera, i synnerhet Parker men dven till stor del Fritidsresor, menar att det &r viktigt att kom-
municera denna 6ppenhet.

% Hobbs (2003)

57 Alvesson (2001)

% Ibid.

% The Toyota Way 14 Management Principles (2004).
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Fritidsresor- en organisk social rorelse

En organisk social rorelse innebér att en kulturforandring ar nagot som vaxer fram och att det
inte &r en central stark vilja med en séarskild plan. Férandringen kan ha sitt ursprung externt da
forandringar hos organisationens kunder kan ge upphov till forandring. Ofta karaktériseras
denna forandring av ett perspektiv utifrdn och inat.*® Detta &r ndgot som vi till stor del menar
stammer val in pa Fritidsresor. Beslutet att testa lean togs forvisso pa ledningsniva men sam-
tidigt var det personalen pa avdelningen som inférde pilotprojektet, som slutgiltigt tog beslu-
tet att testa lean. Anledningen till varfor det blev just det valda pilotprojektet berodde pa att
avdelningen upplevde att den inte motsvarade kundernas forvantningar. Den operative
direktoren forklarade detta: "Vi som foretag har vuxit mycket och vi kdnde av att tempot
utifran var hogre. Alla i processen kande att det knakade. Vi jobbade allt vad vi kunde och
dnda levererade vi inte bra. Vi klarade inte av det utan kinde att vi jobbar ihjil oss”. Vi
menar aven, att en kulturforandring som organisk social rérelse som véxer fram, ar nagot som
overrensstammer med Fritidsresors forfaringssatt da det initialt testades pa en avdelning och
med ett gott resultat har lean sedan tagits sig vidare till andra delar i organisationen. Det ar
nagot som forvisso ocksa skulle kunna ga att skonja hos Parker som dven de menar att
organisationen ursprungligen bérjade med en del, for att sedan utdka till andra delar. Den
stora skillnaden ser vi dock vara att det var ett tydligt centralt beslut i Parker att arbeta med
lean medan Fritidsresor sharare gjorde ett test for att sedan se om det var av vikt att arbeta
vidare med. Aven detta illustrerades av den operative direktéren som menade: “Jag tror det
behovs ett tydligare stallningstagande, ska man jobba med lean maste man bestamma att man
ska vara lean for att fa full effekt. Jag tror inte vi haft det helt klart for oss nar vi bérjade
jobba med lean. Foretagets ledning maste saga och ta stallning att vi tror pa lean, det ar ett
bra arbetssdtt och att vi sjilva dr lean gentemot organisationen”.

Omgestaltande i vardagen hos bade Parker och Fritidsresor

Gallande det tredje synsattet som kallas omgestaltande i vardagen, genomdrivs av nagra fa
aktorer, exempelvis en chef eller grupp men att informella ledare dven kan spela stor roll.™
Detta kan vi se stammer in pa Parker i Trollhdttan dar forvisso ledningen for hela Parker
bestdmde sig for att arbeta lean men redan innan detta beslut togs, hade Trollhattan borjat
anpassa sitt arbetssatt i riktning mot lean. Anledningen till detta menade platschefen i
Trollh&ttan var att han fick sldcka brander och fortsattningsvis uttryckte han det: “Men sedan
var vi nagra medarbetare har som blev en karna och som ville tva saker. Det ena var att vi
ville organisera genom att skapa starka lag som arbetar bra. Det andra var att ge grupper
ansvar dar det handlar om att ocksa fundera pa hur vi kan gora vart jobb imorgon och dagen
efter.” Vi kan med detta konstatera att platschefen hade ett visst matt av formell makt, men
sett till hela globala organisationen var han dock en chef pa mellanniva som valde att foérandra
sin vardag till det battre tillsammans med en grupp manniskor. Aven hos Fritidsresor kan vi
skdnja tecken pa detta da det i intervjuerna framkom att det var méanniskorna pa avdelningen i
pilotprojektet som sjédlva genomférde fordndringen utan inblandning av cheferna.
Finansdirektoren uttryckte det enligt féljande: “De som jobbade med det, inte cheferna,
presenterade vad man skulle férandra. De hade glasklart for sig vad problemet var, vad som
skulle goras, och sa vidare. Att da implementera forandringen var gjorde pa nolltid eftersom
det var de som genomforde det fran borjan”. Alvesson menar dven att en typ av forandring
kan se som nagot svagare da den saknar auktoritar uppbackning dock har omgestaltningen i
vardagen ett matt av realism som de andra typerna saknar da det ofta ar personer i direkt
kontakt med personalen som leder férandringen.

% Alvesson (2001).
! |bid.
% |bid.
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Vi kan konstatera att det ar nagot som beskrivs i bland annat citatet ovan hos Fritidsresor men
aven hos Parker framkommer detta i och med att det &r personalen som genomdriver och
forankrar férandringen.

5.3 Utmaningar att ta hansyn till

Under studiens gang har vi tagit del av teorier som ar kritiska och som framhaller vissa
problem med lean. Under féljande stycke kommer vi att belysa dessa och stélla dem mot var
empiriska insamling.

5.3.1 Oppenhet

P-O Bornfeldt framhéver i sin kritik mot lean att det kan finnas en viss radsla for att oppet
vaga visa sina tillkortakommanden infor sina arbetskamrater och chefer. ”Att vdga dra i
snoret” dr ofta forknippat med stor skam da alla uppmirksammar vem som har gjort fel och
stoppar hela processen. Bornfelt presenterar i sin bok att journalisten Satoshi Kamata som
tillfalligt arbetade pd Toyota sex manader 1972-1973, 4ven bekraftar detta i sin rapport.®
Rapporten fran Toyotas produktionsgolv ar cirka 35 ar gammal och en fraga som vi menar &r
betydelsefull att stélla &r hur pass relevant den kritiken ar idag. Vidare anser vi att 2008 borde
det rada ett annat klimat pa arbetsplatser samt att lean har haft ytterligare 35 ar pa sig att ut-
vecklas. Vi menar darfor att det ar viktigt att reflektera kring hur pass langtgaende slutsatser
som med relevans kan dras fran en sadan rapport. Detta ar &ven nagot som Parkers platschef i
Falkoping motsatter sig da han menar att lean i stor utstrackning ar en kultur som kréaver att
den forandras for att det ska vara acceptabelt att synliggora problem. Det finns en rédsla att
gora fel och misstag men att den radslan kommer av vad det blir for konsekvens nar misstaget
har gjorts. Han uttryckte detta vidare: "Det dr en kulturgrej, for det tar ju en stund att ta bort
det gamla. Det dr ett siitt med lean att skapa en sddan atmosfir”. Aven pé Fritidsresor ar det
inget som bekraftar Bornfelts kritik. Samtidigt ar det viktigt att poangtera att da vart perspek-
tiv har utgatt fran personer pa ledningsniva ar det majligt att andra uppgifter skulle ha fram-
kommit vid intervjuer av medarbetare.

5.3.2 Ansvar sa langt ned som mojligt

Bornfelt havdar dven att de som tjanar pa leankonceptet i ett foretag ar mellancheferna som
far mer makt och att arbetarna istallet passiviseras pd sikt.** Vid véra studier har dock en
annan bild kommit fram, dar inget av vara studerade foretag har starka mellanchefer och en
tydlig hierarki. Det vi snarare kan se ar att mellancheferna far mindre makt da ansvar
forflyttas langre ned i organisationen. Vidare hdvdar Bornfelt att det finns en risk att de
anstallda blir mer fast i sina arbetsuppgifter®™, dock &r inte heller detta ndgonting som vi har
sett tecken pa i var studie. Liksom i foregaende stycke maste har framhallas att vi har under-
sokt dessa foretag fran ett ledningsperspektiv, varfor generella uttalande eller slutsatser kring
de anstélldas situation inte kan goras.

Den typ av starka kultur som lean foresprakar dar ansvar pressas nedat i organisationen kan
skapa osakerhet menar Bornfelt. Det kan innfinna sig en rédsla for att gora fel och ta fel
beslut, vilket leder till oro hos personalen.

% Bornfelt (2006).
% Ibid.
% Ibid.
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Han menar ocksa att det kravs mod for att arbeta lean genom att dra i snoret och stoppa
processen, vilket kan innebara en kansla av skam.®® Platschefen hos Parker i Trollhattan
medger att det kravs ett visst matt av mod for att ta steget till att bli lean och att det &r just
fragan om mod som ar det svara i en leanforandring. Han uttryckte detta genom att séga: “Det
handlar inte om att man inte klarar ga igang utan det &r nagot som oroar folk och man vagar
inte gd igdng.” Det ar nagot vi dven kan se Alvesson berér da han menar att kulturer som
praglas av snabba forandringar dven har anstallda som &r beredda att risker.®” Vi har dock
inte, genom vara fallstudier, sett nagra tendenser dar skam forekommer i Parker eller
Fritidsresor da problem synliggors.

5.3.3 Talamod

Hobbs menar att en av de stora farorna efter att ha implementerat lean produktion, ar att
organisationen sakta borjar aterga till gamla beteenden och ménster.?® Det talar 4ven Alvesson
om som menar att en gyllene regel om en organisation ska ge sig i kast med en avsiktlig
kulturell forandring ar att vara uthallig. Idealet med snabba klipp och pressen att alltid visa
bra resultat i ett kortare perspektiv star i direkt motsatsforhallande till vad som kréavs vid
kulturforandringar.® Vi kan konstatera att detta ar nigot som bade Parker och Fritidsresor
belyser som en svarighet. Hos Fritidsresor framkommer det att det ar viktigt men samtidigt
svart att halla vid liv i lean och att en starkare uppféljning behdvs goras. Idag féljer de
noggrant upp efter 30-, 60- samt 90 dagar men dérefter &r det inte lika exakta uppféljningar,
vilket gor att det ar en fara att organisationen sa sakteliga atergar till gamla monster och
beteenden. Aven hos Parker dryftas detta genom att det ar viktigt att lean inte far bli for
mycket av en stor happening da kommer det inte att fungera. Parker menar ocksa att de som
pa sex manader tror att de kan radda ett féretag med lean inte har forstatt grundtanken. Det
gar forvisso att gora snabba forandringar for en bra start men det gar inte att bygga en kultur
och foretag pa det sattet. Vikten av att ha talamod utvecklade platschefen i Trollhattan genom
att siga: “Om det tar mig tre manader att greppa en ny idé, nar jag sedan har forstatt och ska
overtyga dem i verkstaden... Hur kan de forsta och acceptera pa 15 minuter ndr det har tagit
mig tre manader, bara for att vi sager sa. Det ar nar man forst forstar det i hjarna men sedan
tar till sig det i hjcirtat som det blir bra”. Detta &r nagot som vi kan konstatera dven Lowstedt
lyfter fram som ett stort hinder vid implementering av lean. Han menar, att forma manniskor
att forandra sattet de tanker och agerar pa i vissa situationer kraver uthallighet och talamod for
att 6vervinna dessa tankestrukturella problem. *®

5.3.4 Med leankompassen in i framtiden

| vara fallstudier har det framkommit fran bada foretagen att det &r oerhort viktigt med tydlig-
het fran ledningen. | Parkers fall som vi tidigare har redovisat var det en signifikant tydlighet
dar ledningen pekade ut vagen, vilket &ven de menade var en framgangsfaktor till varfor lean
har fungerat sa val. Nar det kommer till Fritidsresor var det dock inte lika patagligt, vilket vi
har uppfattat & nagot de skulle ha agerat annorlunda vid ett inforande idag. Fritidsresors
operative direktor menade: "Man kan vara hur lean som helst pa kundserviceavdelningen
men har man inte ledningen med tror jag inte man far full utveckling av det”.

% Bornfelt (2006).
97 Alvesson (2001).
% Hobbs (2003).

% Alvesson (2001).
100 dwstedt (1995).
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Vi kan dock konstatera att astadkomma en medveten kuturell férandring i en organisation &r
ndgot som Alvesson framhéller 4r mycket komplicerat.**

Fortsattningsvis framhaller bada foretagen i denna studie, att &ven om leanarbetet borjar i en
liten skala, géller det att vara fast dedikerad redan fran borjan. Som tidigare namnts, kan en
organisation inte vara lite lean”. Foretagen framhéller dven vikten av ledarskapet da arbetet
med lean paborjas vilket innebar att cheferna och ledarna i en organisation maste vara med
och stotta kontinuerligt i processen. Detta for att halla liv i lean och hjalpa medarbetarna pa
vagen. Vi kan se att det dven ar ndgot som Alvesson berér genom att saga att kulturforandring
kraver mottaglighet hos kollektivet for nya idéer, varderingar och uppfattningar. Om inte
denna mottaglighet finns, 4r det valdigt svart att astadkomma en kulturférandring.'%? Detta
belyser &ven Hobbs som menar att konflikter kan uppsta om en avdelnings leanmal inte
Overensstimmer med en annan avdelnings “gamla” interna mal. Det ar darfor viktigt att
implementera leankonceptet i hela organisationen dar lean blir ett med kulturen i foretaget.*®
Avslutningsvis kan vi se att Fritidsresor inte gjorde detta genom att de implementerade lean
forst enbart pa en avdelning och missforstand da uppstod déar andra avdelningar hade svart att
se syftet. Aven Parker menade att detta alltid ar en utmaning med lean. Det gér inte att gora
ett foretag lean utan att géra andra forandringar dar gammal struktur anpassas for att matcha
lean.

1%L Alvesson (2001).
92 1bid.
193 Hobbs (2003).
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6. SLUTDISKUSSION

| foljande kapitel avser vi att, utifrdn studiens analys och de
fragestallningar som tidigare besvarats, fora diskussionen vidare och belysa
vissa framtradande faktorer. Vidare kommer vi att berdra ytterligare
funderingar som vuxit fram under studiens gang, men som inte kan besvaras
inom ramen for denna uppsats. Slutligen tar kapitlet upp fortsatta studier
som kan goras utifrdn denna uppsats samt nagra avslutande kommentarer
om arbetet med var studie.

6.1 Studiens resultat

Under studiens gang har det blivit allt mer klart att lean i grunden handlar mycket om att fa en
helhetssyn pa organisationen. Det har &ven visat sig vara viktigt att ledningen vagar ta ansvar
och besluta for hela organisationen att bli lean. Detta var nagonting som vi inte trodde skulle
vara framtradande da vi borjade arbetet med studien. Vi hade en sinnesbild att all forandring
bast frambringades genom ett organiskt vaxande, detta grundades dock pa egna forutfattade
meningar. Klart ar att alla typer av forandring kommer att orsaka problem och svarigheter.
Om det pa ledningsniva fattas beslut om att hela organisationen ska férandras, kommer tanke-
strukturerna hos vissa manniskor att hindra férandringen. Likasa om férandringen sker som en
social rorelse eller som ett omgestaltande i vardagen. Leanarbete tycks dock leda till en viss
man av sjalvinsikt hos de studerade foretagen, dar problem fors till ytan och organisationen
sjalv ifragasatter sattet att arbeta pd. De olika forbattringsomraden som identifieras har ofta
for avsikt att forbattra forhallandena inom organisationen och i slutandan for kunderna. De-
centraliseringen av makt och ansvar sa langt ned i organisationen som mojligt, tycks vidare
vara en orsak till forandring som kanske sker mer omedvetet, som ett socialt omgestaltande i
vardagen. Aven om leanarbetet skulle misslyckas, kan organisationen lara sig att ta ansvar, se
till helheten och samtidigt vara forberedda pa att stalla om.

6.2 Framtradande faktorer

Vi har genom analysen kunnat identifiera nagra faktorer som varit mycket framtradande i var
studie och som vi anser ar vasentligt att ta i beaktande vid ett inférande av lean.

De bada foretagen har till stor del valt olika satt att arbeta med lean pa. Parker a ena sidan har
antagit en mix av det stora teknokratiska forandringsprojektet, med mer klassisk implemente-
ringsteori samt omgestaltande i vardagen. Att pa detta satt forsoka att genomfora en medveten
forandring har enligt var mening och studie, visat sig vara framgangsrik. Den hybrid som har
skapats, tillgodoser manga av foretagets olika delar och individer, dock maste det framhallas
att denna typ av toppstyrning rimligtvis kraver en viss typ av kultur och organisation.

Fritidsresor & andra sidan har valt ett annat sétt att forandra sin organisation. Den sociala ro-
relsen, blandat med ett omgestaltande i vardagen har medfort att det i intervjuerna uttryckts en
viss onskan om 6kat engagemang fran ledningens sida.

Saledes tycks den typ av forandring som lean faktiskt innebar, krava ett visst matt av topp-
styrning, dar en eller flera ledare tydligt visar vart de vill att organisationen ska ga och vart
organisationen ar pa vag. Overgangen till lean tanke- och arbetssatt har hos bada de studerade
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foretagen varit en utmaning och fortsatter vara en utmaning varje dag. En viktig aspekt pa
lean anser vi da vara huruvida foretagen har lyckats skapa ett gemensamt sprak i organisatio-
nen, dar ett stérre utbyte kan ske och ménniskor runt om i organisationen enklare kan sam-
ordnas och samarbeta. Parker har till stor del lyckats skapa en sddan gemensam plattform, ett
gemensamt sprak och kultur. Fritidsresor har daremot lyckats mindre bra med detta, da
konceptet till en borjan endast infordes pa en avdelning, vilket ledde till vissa missforstand
och i viss man frustration pa andra avdelningar som inte talade samma sprak eller hade
samma leankultur. Awvslutningsvis kan vi aterigen namna ett citat som blivit valdigt
framtradande och talande for arbetet med denna studie. Det gar inte att arbeta “lite lean” utan
konceptet kraver en full satsning redan fran dag ett. Vid vidare diskussioner uppstod fragan
om huruvida foretag och kanske framforallt ménniskorna i foretag, verkligen orkar vara lean
fullt ut. Det har sagts att oordning sker automatiskt, men ordning maste du arbeta for. Om det
aldrig kan fa finnas oordning eller tid for reflektioner och andrum, orkar du verkligen da?

6.3 Vidare funderingar

Att forsoka sammanfatta en komplex verklighet i en teoretisk modell har vi aldrig antagit vara
en enkel uppgift. Genom arbetets gang har denna bild dock verkligen forstarkts. De modeller
och teorier vi har tagit del av, har vi forvisso uppfattat som goda beskrivningar av
verkligheten. Samtidigt da det har kommit till att sjalva stalla verkligheten pa prov med hjalp
av dessa modeller och teorier, har det visat sig vara mycket mer komplex &n vad vi initialt
trodde.

Manniskor ar synnerligen oférutsagbara att enkelt kunna paverkas till att géra nagonting de
sjalva inte forstar eller vill, varfor diskussionen kring leankonceptet enligt var mening alltid
kommer tillbaka till individen och kulturen. Konceptet bestar dock inte endast av kulturella
aspekter, utan innehaller dven konkreta verktyg for att effektivisera verksamheten. Fragan
vacktes dd om det pa ldng sikt 4r hallbart att “endast” locka individer, midnniskor, anstillda,
med mojligheten till att utveckla sitt eget arbete? Om da majligheten till att utveckla sitt eget
arbete inte skulle sig visa vara tillracklig motivation for de anstéllda, vad ar da det alternativ
som aterstar? Ett arbete utan chans till egen paverkan anser vi rimligtvis vara mindre
utvecklande an tvartom.

Under studiens gang, framférallt da vi arbetade med delen om kritik mot lean, diskuterade vi
aven pa vems villkor arbetet med lean egentligen sker. De anstillda utfér manga av de
forbattrande atgarderna, men vem skordar egentligen frukterna av det standiga forandrings-
arbetet? Ar da kopplingen mellan de anstalldas beloningar sa starkt kopplade till organisatio-
nens resultat att de verkligen upplever en kansla av att kunna paverka? Bornfelts kritik mot
arbetstagarnas situation, kan vi till viss del forsta, dven om kritiken inte har styrkts i denna
studie. Vi har studerat tva foretag som haft framgangar med sitt sétt att arbeta med lean, till
skillnad fran Bornfelt som har studerat fler foretag som haft olika erfarenheter av konceptet.
Vi vill darfor aterigen uppmarksamma om att studien endast behandlar just tva foretag, med
sex personer, samtliga pa ledningsnivd. Om studien haft ett arbetstagarperspektiv kanske
bilden hade varit annorlunda. Daremot foder det fragan om de foretag som studerades av
Bornfelt verkligen arbetade lean, i och med att kanslor av skam, oro och stress var sa framtra-
dande, nagot vi har uppfattat inte egentligen stammer dverens med lean.

Vidare har det i samband med leankonceptet i denna studie ndmnts att Toyota ville skapa en

typ av “familj” pé arbetet. Detta dr en diskussion som dven ndmndes under en intervju med
Parker.
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Den undran som vacktes da vi diskuterade detta i efterhand dr, om manniskor idag verkligen
vill ha en sa tydlig "arbetsplatsfamilj” som skapar nagonting tillsammans att vara stolt dver.
Tanken om att varje dag astadkomma nagot med stolthet, ar forvisso efterstravansvart bade
privat och i arbetslivet, men finns det ett kausalt samband mellan familjek&nslan och stolthet,
gladje och lycka pa arbetet? Var tro ar att en yngre generation kan se detta som en antydan till
nagonting hotfullt, da fritiden &r tillndrmelsevis “helig” dir arbete dr ingenting annat &n
arbete.

Dessa fragor kan vi inte ge nagra vidare svar pa i denna studie, men tankarna och asikterna
kring lean &r manga och fortsatter att ga isar. Vi anser dock att lean kan vara ett oerhort kraft-
fullt satt att leda en organisation pa, om detta sker med full vetskap och kannedom om grund-
tankarna i lean.

6.3.1 Forslag till fortsatt forskning

| den har uppsatsen har vi begransat studien till ett ledningsperspektiv pa lean. Vi anser
darmed att det skulle vara mycket intressant att gora en liknande studie, men da se till de
anstalldas situation och hur de upplever vardagen i ett leanféretag. Vidare anser vi att det
skulle vara av stor vikt med fler studier som beror lean i tjanste- och servicesektorn i och med
att lean har sin historia i produktion samt att flédena i tjanste- och servicesektorn &r betydligt
svarare att tyda &n i ett produktionsforetag.

Avslutningsvis kan det dven vara av intresse att gora en uppféljning pa vara valda foretag i
framtiden, for att se hur de har kommit vidare i sitt arbete med lean.

6.4 Avslutande kommentarer

Fore studiens utformning hade vi for avsikt att undersoka hur foretag kan effektivisera utan att
endast skdra i kostnader. Att det slutligen blev en studie om lean, var inte givet fran borjan
men som i efterhand har varit otroligt intressant och larorikt. Tack vare denna studie har vi
fatt en stor insikt hur en kulturell forandringsprocess kan ga till samt hur ett koncept som lean
kan tolkas pa sd manga olika sitt. Vad som ar till synes sjalvklarheter i teorin, ar inte alltid
lika sjalvklara i en komplicerad verklighet. Vi har aven fatt en storre insikt vilka olika typer
av problem som foretag stéter pd i den dagliga verksamheten. Aven om de studerade
foretagen skiljer sig mycket at, delar de trots allt manga upplevelser.

Utbver dessa lardomar har det varit mycket berikande att sjalvstandigt genomfora ett
forskningsarbete fran start till mal. Slutligen &r var forhoppning att denna studie ska ses som
ett positivt bidrag nar det géller forskning om lean och kulturférdndring. Vi hoppas aven att vi
pa ett tillfredsstallande satt har atergivit var tolkning av begreppet lean samt nagra av de
problem och upplevelser som kan uppsta vid en implementeringsprocess.
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BILAGA 1. Intervjuguide

Personligt
- Kon
- Alder
- Befattning

Bakgrund
- Hur ser organisationsstrukturen ut i ert foretag och vad ar syftet bakom dess
utformning?
- Vilka var motiven bakom inférandet av Lean?
- Varfor just Lean?
- Upplevdes infrandet som genomtankt?
- Vilka férvantningar fanns vid inforandet?

Genomfdrande
- Hur implementerade/implementerar Ni Lean?
- Hur motiverades implementeringen?
- Anpassade Ni organisationen nagot utefter Lean?
- Hur har personalen/organisationen mottagit konceptet?
- Har ni upplevt nagra problem under och efter inférandet av Lean? | sa fall vilka och
vad anser ni skulle ha gjorts annorlunda?

Avslutning
- Vilka resultat kan Du se, som har en direkt koppling till Lean?
- Har Du fatt nagra reaktioner fran kunder eller utomstaende, positiva som negativa,
efter inforandet av Leankonceptet?
- Med den kunskapen Ni har om Lean idag, skulle Ni valja att infora det igen?
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BILAGA 2. Ordlista

Andon Tavla for lagesinformation.

Jidoka Frigor manniskor fran maskiner sa att de kan skota flera uppgifter utan risk for
tillverkning av partier med kvalitetsbrister.

Heijunka Ett mellanlager for artiklar som &ar konstruerat sa att det kan anvandas for att
styra tillverkningen i tid och volym for processer uppstréms. Syftet ar att
balansera tillverkningen for att fa ett jamnt flyt.

Poka-Yoke Felsékring. Metodik i form av automatiska kontroller och varningssignaler som
forhindrar misstag som kan leda till defekter hos kund

Cando Kallas &ven for 5 S -system:
Seiso Stada systematiskt.
Seiri Sortera nodvéandiga verktyg, material etc.
Seiton Strukturera allt som ar nédvandigt sa att detta ar latt att fa tag pa

Seiketsu Standardisera arbetets dagliga rutiner sa att allt kan hallas i trim
Shitsuke Skapa vana att uppratthdlla hog standard, som dessutom
regelbundet kan forbattras

Hadome Fraga varfor fem ganger och finn grundorsaken till problemet

Shojinka  Flexibla arbetsuppgifter

Gemba Ga till platsen dar verksamheten bedrivs. For att forstd maste du se problemen
med egna 6gon

Kanban Ett dragande system (pull) for att styra produktion och lagerhallning. Kanban
betyder kort. Exempelvis ett kort som anvénds for att signalera néar det finns
behov av en leverans kallas leverans kanban.

Sensei En "mastare”, med lang erfarenhet av saval Lean Produktion i vérldsklass som
den langa véagen att na dit och som pa ett skickligt satt vagleder sina "gesaller"
sa att de forkovrar sig steg for steg.

Muda Sloseri
Kaizen Standiga forandringar till det battre i manga sma steg och i alla aspekter av
manskligt liv.
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