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Abstract

The report seeks to answer the study's main question, which reads: What are the
requirements for leadership to successfully implement and sustain Lean Production in
Swedish companies? A normative model that answers the main question is presented. The
basis for the model has been an extensive literature review, interviews with knowledgeable
people in the area and several visits at companies who have been supported by
Produktionslyftet in its implementation of Lean. An addition to this was also a baseline
survey in two large Swedish companies that have not had this cooperation to expand the
study and detect differences in the organization. The study has considered a number of
analysis variables based on the literature review and interviews conducted with staff at
Produktionslyftet.

To examine the matter, three levels of leadership have emerged that are based on the
study's three output areas. The first is leadership at the executive management level where
all the work and attitude are treated. The second is leadership at management level, a
section describing how the leader itself has to be and act to develop the business and its
employees. The third and last is leadership at the employee level, which describes how the
leadership should focus on the employees to succeed. Under each level different aspects
have been formulated. This has led to the study's normative model.

Executive management level

e Philosophy - A long-term philosophy focusing on the development of individuals
and practices.
e Mission & Vision - Create goals and vision so that the entire company will
contribute to the whole.
Management level

e Self-development - Develop oneself as a leader by constantly increasing challenges.
e Coaching leadership - leading by asking questions to encourage learning and
ownership of the knowledge.
e Knowledge - In order to ask the right questions, the leader must have knowledge of
processes and the production system.
Employee Level

e Participation - All of the company has to be involved in the Lean process.

e Motivation - A leader has to be motivated to involve and motivate its employees and
work actively with Lean.






Sammanfattning

Rapporten syftar till att besvara studiens huvudfraga som lyder: Vilka krav stdlls pa
ledarskapet fér att lyckas implementera och upprdtthdlla Lean Production i svenska féretag?
En normativ modell som besvarar huvudfragan presenteras. Underlaget till modellen har
varit en omfattande litteraturstudie, intervjuer med kunnigt folk inom omradet och ett
flertal besok pa foretag som har fatt stod av Produktionslyftet vid sin implementering av
Lean. Utdver detta gjordes dven en referensundersokning pa tva stora svenska foretag som
inte har haft detta samarbete for att bredda studien och upptacka skillnader i organisation.
Studien har behandlat ett antal analysvariabler som ar baserade pa litteraturstudien och de
intervjuer som genomforts med personal pa Produktionslyftet.

For att utrona fragan har tre nivaer i ledarskapet utkristalliserats som ar baserade pa
studiens tre utgangsomraden. Den forsta ar ledarskap pa ledningsniva dar framst
ledningsgruppens arbete och instéllning behandlas. Den andra &r ledarskap pa ledarniva,
en del som beskriver hur ledaren sjilv ska vara och agera for att utveckla verksamheten
och de anstéllda. Den tredje och sista ar ledarskap pa medarbetarnivd, vilket beskriver hur
ledarskapet bor inriktas pa mot medarbetarna for att lyckas. Under respektive niva har
olika aspekter formulerats. Detta har utmynnat i studiens normativa modell.

Ledningsniva
e Filosofi - En langsiktig filosofi med fokus pa utveckling av individer och arbetssatt.
e Madl & vision - Skapa mal och visioner for att samtliga pa foretaget ska bidra till

helheten.
Ledarniva
e Sjdlvutveckling - Utveckla sig sjalv som ledare genom att standigt 6ka
utmaningarna.

e Coachande ledarskap - Leda genom att stélla fragor for att uppmuntra till larande
och agande av kunskapen.
e Kunskap - For att kunna stdlla ratt fragor maste ledaren ha kunskap om
processerna och produktionssystemet.
Medarbetarniva

e Delaktighet - Samtliga i foretaget ska vara delaktiga inom Lean-arbetet.
e Motivation - En ledare maste vara motiverad for att kunna engagera och motivera
sina medarbetare och arbeta aktivt med Lean.






Lasanvisning

Rapporten foljer arbetets kronologi och bor darfor lasas i den ordning som avsnitten
presenteras for att ge en heltdckande bild av studien. Forst presenteras en ordlista som
kort beskriver forekommande japanska ord och termer i texten. Den som ar inldst pa Lean
ar troligen bekant med orden, men for den oerfarne lasaren utgor den ett enkelt stod till
lasningen.

Dérefter beskriver inledningen projektets bakgrund och ger en bild av den dnde i vilken
studien inleds och mot vilken bakgrund relevanta fakta hamtas. Ett viktigt avsnitt i
bakgrunden ar det om Produktionslyftet. Det ger ett tydlig stod till studiens avgransningar
och faltstudiens urval. Vidare forklaras syftet med projektet. Syftet klargor vad projektet
forvantas generera for resultat vid den avslutade tidpunkten.

[ problemformuleringen som foljer belyses de delar som projektet avser att fokusera pa.
Det presenteras dven en huvudfraga med koppling till syftet som vagleder projektet.
Metodavsnittet forklarar sedan hur problemet har angripits. Har betonas hur syftet har
formulerats till en huvudfraga och hur huvudfragan i sin tur bryts ner i omraden som
studeras och analyseras for att samla relevanta synpunkter till slutresultatet.

De omraden som projektet innefattar ar en litteraturstudie, en granskning av
Produktionslyftets arbete och en faltstudie hos utvalda foretag. Litteraturstudien beskrivs i
metoden som en insamling av fakta av amnena Lean och vedertaget ledarskap. Har kopplas
fakta fran de studerade omradena och slutligen presenteras en analys som tydliggor vad
ledarskap inom Lean innebar.

Kapitlet om Produktionslyftet ar kopplat till projektets bakgrund. Bakgrunden beskriver
hur Produktionslyftet varit inblandade i den Lean-satsning som en del svenska foretag har
valt att inrikta sig mot. Urvalet av foretag i den senare faltstudien baserades i huvudsak pa
foretag inom Produktionslyftet som natt framgang med sitt Lean-arbete. Metodavsnittet
beskriver hur urvalet gick till och hur den kritiska granskningen samt analysen av
Produktionslyftet genomfordes. Slutligen redogér metodavsnittet for vad som undersoktes
i faltstudien, det vill sdga vilka fragestallningar som togs upp hos de svenska foretagen och
vilka referensramar som anvandes for att forma analyserna.

Innan resultaten presenteras redogors kort for begreppet Lean Production. For den insatte
lasaren ar detta ett avsnitt som kan forbises da det mest ar ett stod for mer ovana lasare.
Det som betonas i introduktionsdelen ar de principer som Toyota efterlever i sitt arbete
med Lean. Toyota far ett stort utrymme i studien. Det ar en utgangspunkt for studien och



darfor finns det skal att presentera Toyotas synsatt for att tydliggora studiens initiala
angreppspunkt.

De omrdden som beskrivs i metodavsnittet redovisas darefter. Forst klargors resultaten
fran var del for sig, darefter byggs analysen pa allteftersom studien fortskrider, det vill saga
den sista delen vager in samtliga av de tidigare analyserna. Fran detta underlag beskrivs
slutsatsen, en normativ modell av ledarskapet i svenska Lean foretag.

For att tacka in ytterligare synpunkter pa studien rekommenderas ldsaren att ta del av den
kritiska granskningen som foljer efter metodkapitlet. Har ifragasatts om resultaten hade
avvikt om en annan metod hade valts. Det finns dven ett kapitel i slutet, vidare
rekommendationer, som beskriver vart studien bor vidtas vid ytterligare forskning kring
amnet Lean i Sverige.

Slutligen presenteras kallorna till studien och dven de bilagor som anvéandes till
faltstudierna.









Ordlista

Anvanda ord som i texten kan uppfattas fraimmande presenteras nedan i ordlista for att
underlatta lasandet.

5S: Lean verktyg for att minska sloseri. 5S star for sortera, systematisera, stada,
standardisera och se till.

Andon: Signalsystem i produktion som uppmarksammar var felen ar i processen.
Demings hjul: Se PDCA.

Coachande ledarskap: En informell ledarstil dar fokus ligger pa medarbetarens vilja till
utveckling och larande.

Catchball: En tvaviagskommunikation som anvands pa Toyota for malnedbrytning.

Dragande system: Innebar att det ska vara ett drag i processflodet, det vill sdga tillverka
efter kundorder, motsatsen till tryckande system.

Gemba: Japansk term som betyder den verkliga platsen. Ordet avser platsen dar vardet
skapas, i manga avseenden verkstaden/produktionen.

Genchi Genbutsu: Ga och se, handlar om att fysiskt ga och se platsen dér problemen
uppstatt, men handlar i ledarskapssammanhang mer om sattet att fatta beslut pa.

Hansei: Sjdlvreflektion. Innebar att erkdnna och begrunda sina misstag for att sedan kunna
forbattra sig.

Hoshin Kanri: Metod for malnedbrytning. Processen dar mal satts i konsensus for
langvarig forbattring.

Jidoka: Innebar att stoppa vid fel och ratta till det direkt. Automatisering kombinerad med
mansklig intelligens. Handlar om att bygga in kvalitet under tillverkning.

Just In Time, JIT: Att forbattra sina floden inom organisationen, en stravan efter ratt
kvantitet vid ratt tid.

Kaizen: Standig forbattring, ar ett forhallningssatt att jobba med kontinuerlig forbattring.



Lean Production, Lean: Ar ett resultat av Toyotas foretagsfilosofi och foretagskultur.
Minomi: Ett system for effektivt materialflode.

PDCA: Plan-Do-Check-Act, ar en process som stodjer problemlésningen och den stiandiga
utvecklingen, kaizen.

Pull: Se dragande system.
Shu Ha Ri: En larandeprocess i tre olika stadier.
Sensei: Japansk titel som bade betyder mastare och larare.

The Toyota Way: Filosofin som efterlevs pa Toyota. Ej att forviaxla med boken The Toyota
Way av ]. K. Liker (2009).

Toyota Production System, TPS: Produktionsystemet Toyota tillampar som sedan
fungerar som bas for Lean Production.

True North: Ar ett idealt stadium pa Toyota, fritt frn sloseri.
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1 Inledning

Detta avsnitt ar en introduktion till den studie som genomforts. En bakgrund tas upp
inledningsvis dar avsikten ar att presentera dmnet. Darefter foljer studiens syfte. Avsnittet
avslutas med en beskrivning av de avgransningar som gjorts.

1.1 Bakgrund

Toyota har gatt ifran att vara ett foretag som producerat vavstolar till att bli en av varldens
storsta biltillverkare (OICA, 2010). De lyckades trots Fords starka position som
marknadsledare. Detta gjorde Toyota utan att ha samma ekonomiska forutsattningar som
Ford. Istédllet skapades en stark foretagskultur som har blivit en forebild for manga féretag
varlden over. | vasterlandska lander har denna kultur och sattet att jobba blivit kdnt som
Lean Production.

Lean dr baserat pa ett styrt arbetssatt vilket skiljer sig fran de svenska
organisationsmodellerna som blev framgangrika pa 70-90 talet. De svenska
arbetsmetoderna innebar ett stort sjalvstyre och stort inflytande fran samtliga i
organisationen. Under senare ar har dock Lean Production etablerats i flera foretag inom
den svenska industrin. Exempelvis har foretag som Scania och Autoliv Sverige natt stora
framgangar genom att utveckla egna produktionssystem baserat pa Lean. Dessa foretag har
visat att det ar mojligt att implementera Lean trots de stora kulturella skillnaderna i Japan
och Sverige.

Svensk industri har idag en betydande produktivitetspotential som kan och behéver
utvecklas (Produktionslyftet, 2012-05-09). For att hjdlpa foretag att gora detta har
Produktionslyftet startat. Produktionslyftet ar ett statligt finansierat projekt som hjalper
sma och medelstora foretag i Sverige att dndra sitt arbetssatt och att anvanda sig av Lean-
principer. De forsta foretagen borjade sin implementering ar 2007 och har idag kommit en
bit pa vagen i sitt Lean-arbete. S3 langt att ett av dem blivit tilldelade Svenska Leanpriset ar
2011. Produktionslyftet kommer att vara en grund till studien om ledarskap inom Lean, da
foretag som fatt hjalp kommer att utgora storre delen av studiens datainsamling.

Varterminen 2011 gjordes kandidatarbetet Lean pd svenska om vilka problem svenska
foretag kan stota pa vid implementering av Lean i deras produktionssystem. En viktig
slutsats fran denna studie var att ledarskapet ar helt avgorande for att lyckas med Lean i
Sverige. Ledarna har ett stort ansvar for foretagets framgang och maste vara den drivkraft
som for foretaget framat. Denna studie dmnar att undersoka hur detta ska genomféras pa
lampligast satt.



1.2 Syfte

Syftet med projektet var att analysera kraven pa ledarskapet for att med framgang infora
och uppratthalla Lean i svenska foretag. Analysen byggde pa en djup studie i Lean
Production och hur ledarskapet inom detta ser ut. Resultatet av projektet genererade en
normativ modell fér ledarskapskraven inom Lean som beskriver hur en implementering i
svenska foretag kan genomforas.

1.3 Avgransningar

For att begransa arbetet analyserades huvudsakligen sma till medelstora foretag i Sverige.
Foretagen i faltstudien har fatt stod av Produktionslyftet i sin Lean-satsning. Denna
avgransning gjordes for att fa en enhetlig studie med jamforbara studieobjekt.

Vid valet av sma till medelstora foretag undveks dven for komplexa
organisationsstrukturer som kan rada i stora foretag. Detta skulle inneburit en mer
avancerad studie da en omfattande struktur for med sig fler nivaer av ledarskap.
Inriktningen pa foretagsbesoken var mot produktionsforetag.

Studien har dven haft en tidsbegransning pa 15 hogskolepoang fordelat 6ver en lastermin.
Detta och de begransade ekonomiska resurserna bidrog till att inte fler foretag kunde
analyseras for att fa en bredare studie.



2 Problemformulering

Studien syftar till att skapa en normativ modell for hur ledarskapet ska vara utformati ett
svenskt foretag som tillimpar Lean. Detta syfte genererar en huvudfraga som projektet
avser att besvara. Denna fraga lyder:

Vilka krav stdlls pd ledarskapet for att lyckas implementera och upprdtthdlla Lean
Production i svenska féretag?

For att besvara huvudfragan delas arbetet in i tre relevanta omraden. Omradena kopplas
till varandra i slutet av studien for att utgora grunden till analysen och slutsatsen, den
normativa modellen. De férdjupade omradena ar en litteraturstudie, Produktionslyftet och
en foretagstudie.

2.1 Litteraturstudie

[ litteraturstudien redogors Toyotas ledarskap och analyseras samt relateras till
vedertagna ledarskapsteorier och definitioner. Hur ledare pa Toyota arbetar ar arketypen
for Lean-ledarskap. Toyotas ledarskap agerar darfor som en utgangspunkt for studien.
Arbetet med ledarskap i Japan och hur framgang med Lean nds ar sdledes en nyckelfraga
att besvara for att leda studien vidare. Foljande delomraden inom Toyotas ledarskap
underlattade undersokningen inom den litterdra delen:

Sjalvutveckling

Coacha och utveckla andra
Dagligt ledarskap
Malstyrning

2.2 Produktionslyftet

Den andra delen bygger pa en analys av Produktionslyftets tankar kring ledarskap.
Produktionslyftets ideér ar en modifikation av Toyotas ledarskap for att passa svenska
foretag och kommer ligga till grund for det avslutande arbetet med hur svenska foretag har
anammat Produktionslyftets tankar. Produktionslyftets syn pa ledarskap delades in i tre
omraden for att kunna strukturera hur de jobbar med foretagens ledarskap. Delarna ar
olika nivaer pa foretagen och forklaras nedan:

e Ledarskap pa ledningsniva:
Hur arbetar foretagen hégst upp i ledningen med Lean?



e Ledarskapsstil:
Vad ar viktigt for ledaren att tinka pa och hur ska ledaren agera for att lyckas med
sitt ledarskap?

e Medarbetare:
Hur involveras medarbetarna i tankarna pa ledningsniva och vad ar viktigt for
ledarskapet mot medarbetarna for att forankra tankarna har?

2.3 Foretagsstudie

Slutligen foljer en del med redogorelse for de svenska Lean-foretagens ledarskapstankar.
Har ar syftet att dterge hur de svenska foretagen arbetar med ledarskap. Denna del har
aven dndamalet att belysa de teoretiska tankarna ur ett mer praktiskt och gripbart
perspektiv. | foretagsstudien anvands Produktionslyftets och Toyotas tankar om ledarskap
for att studera hur foretagen jobbar med Lean. Variabler for foretagsanalysen tas fram och
forklaras efter att studiens tidigare delar har avverkats. Variablerna ar ett resultat av en
analys och darfor ges en senare fordjupad problemformulering till detta avsnitt.

Genom indelningen i de olika omradena har studien spant upp den mangd av analys som
behovs for att besvara huvudfragan, vilket ar studiens primara mening.
Problemformuleringen bestar sdledes av att inhdmta analysunderlag och utnyttja det till att
besvara huvudfragan.



3 Metod

[ detta avsnitt forklaras hur projektet har genomforts. Metoderna och angreppet av
problemet presenteras nedan med tillhérande motivering.

3.1 Genomforande

Arbetet indelades, som namndes i problemformuleringen, i tre omraden dar material
inhdmtades for att komma at syftet med studien. De tre omrdadena presenteras och
forklaras i avsnittet nedan. Efter att analysmaterialet samlats in fran de tre omradena som
studien tacker formulerades en slutsats som beskriver den normativa modellen.

3.1.1 Litteraturstudie

Till stor del har arbetet praglats av litteraturstudier. Syftet med dessa var att ge en
fordjupad kunskap om Lean-ledarskap. Litteratur har fraimst rekommenderats av Jan
Lindér, handledaren for projektet, men dven manuella s6kningar har gjorts fran relevanta
referenslistor och efter konsultation med andra sakkunniga.

Omfattande s6kningar gjordes med kritisk granskning av materialet. Inledningsvis
inriktades studien mot grundlaggande litteratur om ledarskap och litteratur om Lean
Production for att gruppen skulle introduceras samt for att komma fram till en relevant
problemformulering. Vidare studier gjordes sedan genom att fordjupa sig i Toyotas
ledarskap, som ar urbilden av det som undersoks.

Litteraturstudierna gav kunskaper om dmnet sa att underlag till en kritisk granskning av
Produktionslyftets metodik, med fokus pa deras syn pa ledarskap, kunde ske. Studierna
utgjorde dven, tillsammans med Produktionslyftets tankar, ett fundament till de
intervjufragor som togs fram till den foretagsinriktade delen av studien. Kunskapen fran
teorin hjalpte att forma de variabler som ansags relevanta att undersoka i foretaget.

3.1.2 Produktionslyftets ledarskapstankar

Arbetet har en tydlig koppling till Produktionslyftet. Anledningen till det beskrivs i
avgransningarna och med att utnyttja kontakterna som fanns inom Produktionslyftet. Det
fanns dven ett skal med att utnyttja Produktionslyftets erfarenheter om hur
implementering gar till i de svenska foretagen. Med en teoretisk bakgrund om ledarskap
inom Lean undersoktes Produktionslyftets tankar kring dmnet. Detta gjordes for att bilda
en forstdelse for hur foretagen i studien ledde sitt implementeringsarbete.

Arbetet med datainsamlingen fran Produktionslyftet var uteslutande empirisk. Det holls
intervjuer med 6ppna intervjufragor kring deras syn pa ledarskap. Fragorna skulle inte



generera nagra styrda svar och darfér motiverades 6ppna fragor med utrymme for
fordjupande diskussioner. Bakgrunden till dessa fragor hamtades fran den litteratur som
studerats. Fran Produktionslyftet intervjuades mestadels personer som arbetar som Lean-
coacher. Det holls dven intervjuer med sakkunniga pa Chalmers Tekniska Hogskola om
amnet Lean. Detta for att vidga vyn och bredda kunskapen ytterligare om Lean.

Vidare utnyttjades Produktionslyftets erfarenhet om de féretag som de samarbetat med.
Oberoende av vad de tidigare coacherna hade sagt fran sina intervjuer efterfragades vilka
foretag som natt framgang med sin Lean-satsning. Svaren konvergerade tamligen
omgaende och sdledes underldttades det urval av foretag som ingick studien. Urvalet
beskrivs narmare under foretagsdelen.

Efter att intervjuerna med coacherna pa Produktionslyftet sammanstallts skapades en bild
av deras Lean-metodik, med avseende pa ledarskapet. Denna jamfordes och analyserades
mot den modell som togs fram ur det teoretiska momentet. Fran detta underlag skapades
en intervjumall, se bilaga 1, som brukades i faltstudien hos utvalda féretag.

3.1.3 Foretagen i studien

[ arbetets tredje moment gjordes en faltstudie hos de utvalda foretagen. Faltstudien
innebar saval intervjuer som studiebesok i produktionen. Denna del av arbetet
genomfordes for att erhalla ytterligare vetskap for hur ledarskapet ska bedrivas inom Lean
i Sverige for att na goda resultat. Foretagen som besoktes var foljande:

Autoliv Sverige
Emballator Lagan Plast
Furhoffs

Nolato Cerbo

SKF

aprwbdhE

Autoliv Sverige och SKF har ej samarbetat med Produktionslyftet, dock bedriver de en
produktion som praglas av Lean och har visat sig vara framgangsrika med sitt Lean-arbete.
Faltstudien omfattade dven dessa foretag for att ha en referens mot féretagen inom
Produktionslyftet.

Vid intervjutillfallena hordes personer fran bade den dvre delen av organisationen, VD eller
Produktionschef, och den operativa nivan, teamledare eller operator. Meningen med
intervjuerna var att tacka in ledarskapet fran samtliga nivaer och fa fler infallsvinklar att
reflektera kring. Det intervjumaterial som togs fram innan faltstudien var riktad till bade
operatorsniva och ledningsniva. Fragestallningarna byggde pa att 1ata intervjuobjektet med
egna ord redogora for det Lean-ledarskap som bedrivs och pa sa satt undvika ledande



fragor inom dmnet. Som ett komplement till intervjuerna gjordes studiebesok i
produktionen. Detta genomfordes for att undersdka hur miljon var influerad av Lean och
darmed vilka forutsattningar som arbetet med Lean ges.

For intervjuerna identifierades sarskilda analysvariabler fran de tidigare delarna av
studien. Dessa analysvariabler tackte in de omraden hos foretagen som beskrev hur de
olika ledarna arbetar inom organisationen. Variablerna utgjorde undersékningens
utgangsmaterial och foljdes konsekvent vid saval intervjuer som vid besoken ute i
produktionen.

Urval

Urvalet av foretag kan beskrivas som ett bekvamlighetsurval. Projektet avsag
avgransningar till sma medelstora foretag, med reservation for de referensforetag som
studerades, dar Produktionslyftet utnyttjades for att peka ut de foretag som natt framgang
och kommit relativt langt i sin satsning pa Lean. Studien riktade sig till foretag inom vastra
Sverige for att underlatta for resor till foretagen. Med hansyn till detta skalades mangden
av foretag ner och de som besoktes ar presenterade i borjan av avsnittet.

3.1.4 Normativ modell

Da samtliga foretag intervjuats och besokts skedde en sammanstéllning av materialet.
Denna sammanstallning jamfordes och analyserades mot omrdaden inom teoristudien och
studien om Produktionslyftet. Asikter och synpunkter fran féretagen och Produktionslyftet
som konvergerat mot teoridelen identifierades. Det som sades om ledaren, ledarskapet och
det praktiska som denne utfér samt motsvarigheterna till teorin utgjorde grunden fér den
normativa modellen. Den normativa modellen beskriver studiens slutsatser om vad
ledaren ska agera och hur det sker med bakgrund i de studerade omradena.

3.2 Kritisk granskning

Projektet bygger pa ett urval av litteratur och personer som intervjuats vilket ger
anledning till att granska projektet. Da forkunskapen innan projektstarten var relativt 1ag
infanns saledes ett initialt beroende av handledaren som rekommenderade den litteratur
som studien skulle omfatta inledningsvis. Det rader ingen misstro om litteraturen i sak men
handledarens uppfattning om dmnet kan darmed, i viss utstrackning, vinkla arbetet mot
personliga preferenser.

Den kunskapsgrund som lades utgjordes av omfattande studier om Toyota. Framst
praglades valet av litteratur av Jeffrey K. Likers bocker. Denna kunskap kunde inte
verifieras i egna intryck da det inte var genomforbart att besoka en Toyotafabrik och traffa
ledarna inom verksamheten pa plats. Detta har inneburit att arbetet har fatt lita pa



litteraturen for vad som star. Det loper en risk att forfattaren ar firgad av det han skriver
om och for en dokumentation som inte ar helt opartisk. Utdver den rekommenderade
litteraturen studerades annan litteratur for att fa fler infallsvinklar men majoriten av faktan
kommer fran Liker, delvis pa grund av handledarens rekommendationer men dven pa
grund av gruppens konsensus och samtycke fran intervjuade sakkunniga.

Det finns dven skal till att ifrdgasitta metodiken. Ar det effektivaste séttet att generera en
normativ modell av ledarskapet inom Lean Production genom att gora ett urval av foretag
inom Produktionslyftet? Som ndmnts ar urvalet kvalitativt och avgransat till en geografisk
aspekt vilket kan paverka studiens palitlighet. Flera av svaren fran intervjuerna
konvergerade, bade fran Produktionslyftsforetagen och referensforetagen, vilket tyder pa
viss trovardighet i undersokningen, men tillforlitligheten skulle ytterligare stirkas om fler
foretag deltog i studien. Foretagen som intervjuades har gemensamt att de har lyckats att
infora Lean. En ytterligare referens till studien vore kanske att undersoka foretag som inte
lyckats.



4 Introduktion av Lean

Lean Production har utvecklats i Toyota fran borjan 1900-talet och har beskrivits som
innehallande fyra huvudsakliga varderingar (Liker, 2009). Dessa bygger pa fyra P:n
Problem Solving, People, Processes, Philosophy. De beskrivs med hjalp av en figur i form av
en pyramid som kan ses nedan i figur 1.

Problem
Lésning
{Standiga

férbéttringar
och larande)

Medarbetare och partners
(Respektera, utmana och
utveckla dem)

Process
(Eliminera férluster)

Filosofi
(Lingsiktigt tinkade)

Figur 1, 4P1

Det som anses vara mest grundldaggande ar filosofin som darfor ar placerad i botten av
pyramiden. Darefter foljer processerna som framst syftar till att eliminera olika slserier i
foretaget. Sedan skall medarbetare och partners respekteras, dar respekten syftar till att
utmana och utveckla. [ toppen pd pyramiden star problemlésningen dar det ska finnas
system for att gora standiga forbattringar och att strava efter att vara en larande
organisation.

Baserat pa de fyra P:na har Liker (2009) sammanfattat Toyotas idéer i 14 principer som
ska utgora tankesattet under dem.

1 Omarbetad bild fran Liker, 2009



Filosofi

1. Basera beslut pa langsiktigt tinkande dven da det sker pa bekostnad av kortsiktiga
finansiella mal.

Processer

Skapa kontinuerliga processfléden for att féra upp problem till ytan.

Anvand dragande system for att undvika éverproduktion.

Jamna ut arbetsbelastningen.

Skapa en kultur dar processer stoppas for att reda ut problem.

Standardiserat arbete ar grund for standiga forbattringar och for medarbetarnas
medverkan.

7. Anvand visuell styrning sa att inga problem doljs.

8. Anvand bara palitlig, val beprovad teknik som passar medarbetare och processer.
Medarbetare och partners

9. Setill att ledningen kdnner verksamheten pa djupet, lever enligt foretagets filosofi och
lar andra att gora det.

10. Utveckla manniskor och arbetslag som foljer foretagets filosofi.

11. Respektera partners och leverantorer genom att hjalpa dem att bli battre.
Probleml6sning.

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

13. Fatta beslut ldngsamt och i samférstdnd. Overvég alla alternativ och genomfér sedan
valt beslut snabbt.

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

o Uk W

4.1 Sloseri

Att arbeta Lean innebar att eliminera sloseri (Liker, 2009). Liker har identifierat atta olika
typer av sloseri pa Toyota. Sloseriet definieras som aktiviteter inom affarsverksamheten
eller produktionen som inte tillfér ndgot direkt varde for kunden. Dessa kan appliceras pa
produktutveckling, ordermottagning eller kontoret och alltsa inte enbart inom
produktionen. Sloseriet Liker har fokuserat pa ar:

1. Overproduktion - Producera produkter tidigare eller i stérre kvantitet som behovs
just for tillfillet. Overproducera dr dven en killa till de dvriga sléserierna som
overbemaning, lager och transportkostnader.

2. Vidntetid - Operatorer som vaktar en automatisk maskin eller som vantar pa att en
maskin ska bli ledig. Det géller dven att vanta pa grund av maskinstopp eller
flaskhalsar.

3. Transporter - Giller samtliga transporter inom produktionen. Flytta produkter i
arbete mellan processer eller att flytta material mellan olika lager ar exempel pa
transportsloseri.
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4. Overbearbetande eller fel bearbetande - Vidta onédiga steg for att bearbeta
delarna. Ineffektivt bearbetande pa grund av daliga verktyg och dalig produktdesign
skapar onddiga rorelser och defekter i produktion. Sléseri ar ocksa genererad da
hogre kvalitet an behovligt produceras.

5. For stora lager - Overskott p& material, produkter i arbete eller firdiga produkter
genererar i langre ledtider, inaktuella produkter, transport och lagerkostnader. For
stora lager ger ocksa problem med att synliggora defekter som
produktionsimbalans, forsenade leveranser fran leverantorer och sd vidare.

6. Onoddiga rorelser - All rorelse arbetare behdver gora for att gora sina
vardeadderande aktiviteter dr ett sloseri. Med rorelse menas dven att exempelvis
leta efter verktyg och material.

7. Defekter - Produktion av defekta produkter eller att korrigera defekta produkter ar
sléseri. Aven inspektion av produkter for att finna defekta delar riknas som sldseri.

8. Outnyttjad kreativitet hos medarbetare - Att forlora tid, idéer, skickligheter,
forbattringar och tillfallen att lara pa grund av att inte engagera eller lyssna pa sina
medarbetare anser Liker vara sldseri.

Det ar ett antal olika processer for att rdda bot pa sloserierna. I de flesta fall gar det inte att
helt eliminera sloserierna men det gar ofta, i princip alltid, att minska sloserierna. Detta
kan goras med hjalp av 5S-aktiviteter. De 5S:en ses i figur 2.

Stada Sortera

Se till Systematisera

Standardisera

Figur 2, 5S-cirkel?

De tva forsta S:en, stdda och sortera, amnar att skapa initial ordning och reda och rensa upp
pa arbetsplatsen. De tre senare S:en, systematisera, se till, och standardisera syftar till att
skapa disciplinerade arbetsrutiner som ar avgorande for en vidare lyckad implementering
av Lean. Det ar viktigt att 5S-aktiviteter inte ar en engangsforeteelse utan att det ska vara
nagot som standigt ska repeteras for att skapa standiga forbattringar.

2 Omarbetad bild fran Liker, 2009
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4.2 Toyota Production System

Toyota Production System, TPS, ar ett forhadllningssatt Toyota efterstravar for att fa ett sa
felfritt produktionssystem som méjligt. Toyota har lyft fram viarderingarna genom att
symbolisera dem i ett hus, se figur 3 nedan, dar grunden ar utjdamning av produktionen och
standardisering av arbetssatten. Vaggarna och TPSs huvudsakliga principer ar Just-In-Time
och Jidoka. Taket och sjdlva malet for Lean ar hogsta kvalitet, kortast ledtid och lagst
kostnad. For att taket inte ska rasa in ar det viktigt att det finns en balans mellan de tva
barande vaggarna. Grunden ar fundamental for att kunna uppratta vaggar och vaggarna
maste finnas nar taket konstrueras.

Hogsta kvalitet, Lagsta kostnad, Kortast Ledtid

JustinTime Jidoka
Takt .
Kontinuerligt flode Inbyggd kyalltet
pull Stoppa vid fel

Standardiserat arbete, Utjamnad produktion

Figur 3, TPS-huset3

4.2.1 JustIn Time

Tanken med Just-In-Time ar att férbattra sina floden inom organisationen och ar tillampbar
i alla typer av floden. Nar JIT ska anvandas ar det viktigt att hela flodet studeras. Att
fordndra i enskilda processer ar viktigt men att det gynnar helheten ar det viktigaste. Det
finns tre principer for JIT:

Takt - Genom att bestimma en takt, det vill saga en fast produktionsvolym per tidsenhet
skapas en puls i produktionen, som vanligen beskrivs som takttid. Att behandla takttid

3 Omarbetad bild fran Liker, 2009
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handlar om att pa ett 6vergripande satt utjamna produktionshastigheten sa att
arbetsinsatsen kan vara sa jamn som mojligt. Detta gors genom att aktiviteter
synkroniseras, hastigheten begransas och avvikelser upptacks i produktionen.
Kontinuerligt flode - Mdlet ska vara att stindigt foradla det som ingar i processen. Genom
att minimera vantetiden kan ledtiden forkortas vilket ar att foredra. Det ar omojligt att
uppna helt kontinuerliga floden men det bor vara en stravan att uppna det i sa stor
utstrackning som mdjligt. Detta kan goras genom att delleverera, reducera buffertar och
reducera avstandet mellan processer.

Pull - dragande system. Ett pull-system innebar att det ska vara ett drag i processflédet och
istallet for att producera mot lager ska produktionen vara mot direkt efterfragan, utifran
kundorder. Nar en kundorder inkommer ska detta vara en signal att starta produktionen
och informationen ska ga bakat i processen samtidigt som att materialet ska dras fram i
processen.

4.2.2 Jidoka

Jidoka 6versatts till noll fel och handlar om att dstadkomma hoég och jamn kvalitet i sin
produktion. Det handlar om att bygga in kvalitet i sina processer och strava efter att
undvika kontrollerande aktiviteter som inte tillfér ndgot varde. Detta gors med hjalp av
diverse olika hjalpmedel for att underlatta for operatoren att bega misstag.
Standardiserat arbete - Genom att ha standardiserade arbetsprocesser fas det for tillfallet
basta sattet att arbeta pa. Detta ar i sig en forutsattning for att kunna utfora kaizen-arbete
och utvdrdera den nuvarande processen.

Andon - Om operatoren har problem skall det finnas ndgot satt att enkelt visa detta pa3,
exempelvis genom en knapp eller ett snére som operatoren drar i och teamledaren far med
hjalp av lampor reda pa vilken station som har problem. Det ska da standigt finnas personal
som kan ga in och hjélpa till och reda ut vad problemet ar. Samtidigt ska processen
fortsatta och ej behova stannas upp. Detta dr ett satt att adressera problemen dar de sker i
processen och inte skjuta upp det senare i processen.
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5 Litteraturstudie

Detta avsnitt omfattar den teori studien har grundats pa. Avsnittet inleds med en
redogorelse for ledarskap dar det beskrivs vad ledarskap ar for nagot och allmanna teorier
for hur en ledare ska vara och bete sig. Efter det behandlas Toyotas ledarskap. Avsnittet
avslutas med en sammanfattning av Toyotas syn pa Lean-ledarskap.

5.1 Ledarskap

For att fa en djupare forstaelse for hur Lean-ledarskap fungerar utreds begreppen
ledarskap och ledare. Forst definieras begreppet och sedan féljer en diskussion om
skillnaden mellan att vara chef och att vara ledare. En mangd olika teorier har tagits fram
for att forsoka hitta den basta och mest effektiva ledaren. Nagra allmént kdnda beskrivs
sedan.

5.1.1 Definition

Det finns en mangd olika definitioner pa ledarskap och vad en ledare ar. Enligt Robbins &
Coulter (2009, s. 386) ar ledarskap vad ledare gor. Ledarskap ar en process att leda en
grupp och paverka gruppens medlemmar att na sitt mal. Ledarskap har en formaga att
utveckla och paverka andras tdnkande, instdllningar och uppférande. Northouse (2007, s.
3) definierar ledarskap genom att sdga att “ledarskap dr en process ddr en individ pdverkar
en grupp individer att uppnd ett gemensamt mal”+.

5.1.2 Chef eller ledare

Att vara chef och att vara ledare kan ibland tyckas vara samma sak men det finns en
skillnad mellan de bada begreppen, dven om de ar intimt sammankopplade. Sigvard
Rubenowitz skriver i boken Organisationspsykologi och ledarskap (2004) att chefskap ar en
formell befattningsroll dar makt fas fran 6verordnade i organisationen. Ledarens makt fas
daremot av medarbetarna, alltsa underifran. En ledare dr ndgon man valjer att f6lja, inte
tvingas till menar Bennis (1959). Hughes m. fl. (2006, s. 39) forklarar skillnaden pa vad en
chef och en ledare gor med att en chef administrerar, vidmakthaller och kontrollerar en
verksamhet medan en ledare fokuserar pa att utveckla, inspirera och nyskapa. Sten Jonsson
och Lars Strannegard har i Ledarskapsboken (2009, s. 35) definierat skillnaden sahar:

Chefskapet kan fa saker och ting utférda av andra genom de traditionella
aktiviteterna planering, organisering, évervakning och kontroll utan att bekymra
sig allt fér mycket om vad som férsiggar i folks huvuden. Ledarskapet ddremot dr

4 Citatet ar oversatt fran engelska, ser ut som féljer i original: “Leadership is a process
whereby an individual influences a group of individuals to achieve a common goal.”
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frdmst upptaget av vad folk tdnker och kdnner och hur det kan kopplas till miljon,
till avdelningen och till arbetet/uppgiften.

Ledarskapet har fatt en alltmer betydande roll enligt Rubenowitz (2004). Den tidigare
populdra byrdkratiska chefsrollen har forlorat sin auktoritet och foretag borjar forsta mer
och mer att ledarskapet dr en mycket viktig forutsattning for att krav pa effektivare
organisationsformer ska kunna tillgodoses. Mer uppméarksamhet maste dgnas at
manniskorna for att kunna ta tillvara pa all kunskap, kompetens och ambition de sitter pa.
Jonsson och Strannegard (2009) menar dock att man ska vara forsiktig med att sarskilja
begreppen for mycket eftersom de hor sa starkt ihop. En bra ledare maste ocksa ha den
administrativa kompetensen for att lyckas. Det fungerar inte att bara dgna sig at storslagna
visioner och planer, de maste kunna genomforas ocksa. Att foredra ar alltsa en
kombination av de bada begreppen, att en chef ocksa ar en god ledare.

5.1.3 Ledarskapsteorier

Att hitta och ta fram den perfekta ledaren har lange varit intressant. Det finns en mangd
olika teorier om hur denne ska vara for att na basta mojliga resultat. Rubenowitz (2004)
delar upp dessa teorier i tre olika grupper som beskrivs nedan. Det ar teorier baserade pa
personlighetsegenskaper, ledarens beteende och situationsanpassat ledarskap.

Teorier baserade pa personlighetsegenskaper

For att vara en bra ledare bor personen i fraga ha personlighetsegenskaper som
tillfredstéller de krav som stdlls pa ledaren. En mangd studier har gjorts for att forsoka
kartlagga dessa egenskaper. Robbins & Coulter (2009, s. 388) namner sju essentiella
karaktdrsdrag for en ledare;

e Driv; ledare uppvisar en hog anstrangningsniva och en hog dnskan att uppna mal,
ar ambitidsa, har mycket energi, visar initiativ och de ar outtrottligt ihdllande i sina
aktiviteter.

e Vilja att leda; ledare har en hog ambition att paverka och leda andra. Han/hon visar
en stor vilja for att ta ansvar.

e Arlighet och integritet; ledare skapar en fértroendeinvickande relation till sina
medarbetare genom att vara sanningsenliga eller att inte vara svekfulla och genom
att visa stor overensstimmelse mellan ord och handling.

e Sjdlvfortroende; anstillda ser pa ledare som en avsaknad av egna tvivel. Darfor
behover ledare visa ett hogt sjalvfortroende for att 6vertyga sina anhdngare om sina
mal och beslut.

e Intelligens; ledare behover vara tillrackligt intelligenta for att kunna samla,
syntetisera och tolka en stor mdngd information. De ska dven kunna skapa visioner,
l6sa problem och fatta korrekta beslut.
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e Jobbrelevant kunskap; effektivt ledarskap har en hog grad av kunskap om
foretaget, industrin och tekniska fragor. Ingdende kunskap tillater ledare att géra
valinformerade beslut och for att forsta effekten av dessa beslut.

e Extrovert; ledare ar energiska, livfulla manniskor. De dr sociala, bestimda och
sdllan tysta eller aterkallande.

Rubenowitz (2004) har listat fyra olika egenskaper som relativt ofta visat sig samga med
skickligt ledarskap. Ledaren ska

ha en positiv manniskosyn

vara socialt mogen och vidsynt
ha god intelligens

och ha stor prestationsmotivation

Han pdstar aven att den forstndmda har visat sig vara den mest betydelsefulla. Resultaten
av alla egenskapsstudier som har gjorts ar dock langt ifran samstammiga. Kraven pa en
ledares egenskaper varierar beroende pa vad det ar for foretag, arbetsuppgifternas
karaktar och medarbetarnas utbildnings- och anspraksniva. Att en person har alla de
egenskaper som kravs behover inte heller betyda att denne dr en god ledare. Dessa teorier
kan darfor inte ses som tillrackliga for att pa ett heltackande satt kartlagga ledarskapet.

Teorier baserade pa beteendet

Da det ar svart att faststilla specifika egenskaper som karakteriserar bra ledare har teorier
med avseende pa en ledares beteende istdllet tagits fram. Dessa teorier menar att ingen blir
fodd till ledare utan att det ar ndgot man kan lara sig. Studier av ledarens beteenden har
resulterat i tva huvudsakliga ledarskapsstilar, de produktionsorienterade och de
personalorienterade (Rubenowitz, 2004). Den produktionsorienterade ledaren, eller
uppgiftsorienterade som det ocksa kallas, ser till att arbetsuppgifterna blir utférda pa ratt
sdtt genom att planera, styra och kontrollera sina underordnade utan att egentligen bry sig
om hur det paverkar dem. Den personalinriktade ledaren daremot ar mer fokuserad pa
relationen med sina medarbetare och motiverar, stodjer och hjalper dem uppna sina mal.
Hersey & Blanchard (1993, s. 185-186) beskriver begreppen genom att saga att den
uppgiftsorienterade ledaren sager vad folk ska gora, hur de ska gora det, var de ska gora
det och vem som ska gora det. Den personalorienterade daremot lyssnar pa sina
medarbetare, underlattar och stottar dem.

Dessa tva inriktningar har bendmnts olika av olika forskare under aren men har i stort sett
samma innebord. Exempel pa detta ar (Thylefors, 1991):
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Produktionsorienterade

Lewin & Lippitt Auktoritar

Blake & Mouton Omsorg om produktion
Reddin Uppgiftsorienterad
Hersey & Blanchard Styrande

Personalorienterade
Demokratisk

Omsorg om manniskor
Relationsorienterad
Stodjande

Rubenowitz (2004) papekar dock, som de flesta andra ledarskapsforskare, att det inte ar sa
enkelt som att man som ledare antingen ar produktionsinriktad eller personalinriktad. Det
har darfor visat sig vara bra att beskriva ledare genom en ledarskapsmodell som kan ses i
figur 4 nedan, dar de tva inriktningarna representerar var sin axel.

T

Hég

Personalorienterad

Figur 4, Ledarskapsmodells

B

Lag Produktionsorienterad

Hég

Modellen visar fyra olika ledarskapsstilar. Falt A representerar en ledare som ar starkt
personalorienterad medan D en som ar starkt produktionsorienterad. Falt B ar en
kombination av de olika orienteringarna dar man forsoker efterstrava bada typerna medan
C ar varken eller. Thylefors (1991) skriver att empiriska studier har bekraftat att bade
starkt personalorienterat ledarskap, A, och kombinationen av de bada inriktningarna, B,
leder till positiva effekter. Det kombinerade ledarskapet ar dock att foredra da flertalet
analyser visat att det ger en hogre arbetstillfredstallelse och oftast en hogre effektivitet

bland medarbetarna.

Ledarskapsmodellen ovan ligger till grund for manga andra teorier, till exempel Hersey-
Blanchards situationsanpassade modell (Thylefors, 1991). Det som skiljer dem at ar vad

5 Omarbetad bild fran Rubenowitz, 2004
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som stdr i de olika falten och ytterligare dimensioner som ibland laggs till. Exempel pa
detta ges nedan.

Teorier baserade pa situationsanpassat ledarskap

Manga forskare har konstaterat att det inte finns en typ av ledarskapsbeteende som passar
i alla situationer, utan att en anpassning standigt bor goras (Hersey & Blanchard, 1993). Ur
detta har en stor mangd situationsanpassade ledarskapsteorier kommit fram. En av de
mest vilkidnda ar Hersey & Blanchards Situational Leadership Theory och den beskrivs
narmare nedan.

Hersey & Blanchard (1993) menar att typen av ledarskapsstil som ska anvandas beror pa
foljarnas mognadsniva, dar mognaden syftar till hur redo en person ar for att utféra en viss
uppgift. De delar upp mognaden i tva olika delar, formaga och vilja. Férmagan ar
kunskapen, erfarenheten och skickligheten som en person eller grupp tillfér uppgiften,
medan viljan syftar till personens eller gruppens sjadlvfértroende, engagemang och
motivation. I modellen finns fyra olika mognadsnivaer:

M1 - oférmdgen och ovillig
M2 - oformdégen men villig
M3 - formogen men ovillig
M4 - formogen och villig

Hersey & Blanchard har sedan fyra olika ledarskapsstilar de parar ihop med ratt

mognadsniva. Ledarskapsstilarna har de valt att kalla instruerande, coachande, stodjande
och delegerande. Denna modell ses i figur 5 nedan.
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Figur 5, Hersey & Blanchards situationsanpassade ledarskapsmodell®

5.2 Toyotas ledarskap

[ detta stycke redogors Toyotas syn pa ledarskap. Fakta har till stor del tagits fran Liker &
Convis bok The Toyota Way to Lean leadership (2012) da denna bok har funnits mest
relevant for studien. Gary Convis har som forste amerikan varit VD pa Toyota i USA, pa
Toyota Motor Manufacturing Kentucky, och har sdledes stor erfarenhet fran praktiken.
Avsnittet inleds med Toyotas kdrnvarderingar som ar grunden till Toyotas
ledarskapsutvecklingsmodell som beskrivs darefter.

5.2.1 Karnvirderingar

Toyotas ledarskap handlar om att standigt utveckla sina ledare. Detta ar huvudfokus for att
standigt kunna forbattra sina ledare och dirmed kunna utveckla sin organisation. En
forutsattning for att kunna utveckla ledare ar att samtliga i foretaget ar fullstandigt
beslutna att arbeta efter Toyotas kdarnvarderingar. Det kraver darav en full férstaelse och
formaga att leva efter dessa varderingar for att ha nagon majlighet att kunna bli en ledare.
For att efterstrava True North, det ideala stadiet pa Toyota, ar det viktigt att utmana, ha ett

6 Omarbetad bild fran Hersey & Blanchard, 1993
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kaizentdnk, att ga och se, jobba med lagarbete och ha respekt for manniskor. Dessa beskrivs
narmare nedan.

True North

True North ar det ideala stadiet for Toyota, dd verksamheten ar helt fri fran sloseri. Att det
heter True North kommer fran att det ar vagen mot Nordpolen. Det ska agera som en
standig stravan fran samtliga pa Toyota snarare an att vara ett verkligt stadie. Vid arbete
med Lean kan det vara latt att vilseledas i forbattringsarbetet och det kan leda till att
forbattringarna kan bli forsamringar istéllet. True North ska vagleda arbetet och ligga till
grund for férandringar och arbete for att skapa forbattringar. True North symboliserar
alltsa inte vad foretaget kan gora utan vad foretaget borde gora och ska pragla alla, stindigt
(Art of Lean, 2012-05-15).

Utmana

Det ar bara genom att utmana det gar att forma ledare som standigt kan utvecklas. Genom
att standigt géra utmaningarna mer utmanande och genom att noga reflektera over varje
avklarad utmaning kan ledarna fortsatta att utvecklas. Utmaningarna maste standigt
komma. Nar ett mal ar uppnatt kan ribban hojas och nya utmaningar antas, Taiichi Ohno,
grundaren av TPS, styrker detta i f6ljande citat (Shimokawa & Fujimoto, 2009, s. 53):

“Att nd ett mdl betyder inte att du har avklarat ndgot. Mdl dr bara verktyg fér att pressa
mdnniskors potential. Ndr mdlet dr uppndtt, hoj ribban.””

Kaizentank

Att ha ett kaizentdnk innebdr att ha ett tankesatt att allt ar i oordning (Shimokawa &
Fujimoto, 2009, s. 42). Om processerna vore tillrackligt bra finns det inget att forandra mot
det battre. Alldeles for manga anser att saker och ting ar tillrackligt bra som de ar. Det ar
avgorande att samtliga skall ha denna uppfattning for att stindigt kunna forbattra. Aven
om det skulle vara perfekt idag kommer processerna i framtiden att dndras och sléseri
kommer att byggas in. Kaizentdnket motarbetas i manga fall av “verkstadsveteraner “ som
inte vill férdandra arbetssatten, for att de har forutfattade meningar om vad som fungerar
och inte fungerar. Samma veteraner tystar aven forslag fran oerfarna medarbetare. Denna
typ av mentalitet maste bort fran féretagen for att kunna etablera verklig kaizen.

Ga och se - genchi genbutsu

Genchi genbutsu, eller gemba gembutsu, innebar ett dtagande om att se saker for vad de
verkligen ar pa den plats diar handelserna sker. Detta ar fundamentet i Toyotas och Taiichi
Ohnos principer. Att ga och se innebar att bedomningar som ror arbetet gors forst nar den
verkliga arbetsplatsen har besokts och utvarderats. Ledarna bor sdledes ej fatta beslut som

7 Citatet ar oversatt fran engelska.
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grundats pa vad de har hort fran andra kéllor. Nar en ledare befinner sig ute i
produktionen, dar vardet adderas, finns ett storre syfte dn att bara visa sig. Ledarna ska
aktivt soka efter forandringar som kan gagna manniskorna som arbetar dar (Shimokawa &
Fujimoto, 2009, s.37). Vid utebliven kunskap om den verkliga situationen ar det omdjligt
att identifiera rotorsaken till problemet och darmed finna en 16sning till det.

Lagarbete

Att sdga att lagarbete ar vasentligt for att lyckas ar vanligt men att verkligen leva efter det
ar svarare. [ Toyota kan individuell framgang bara nds med hjalp av teamets framgang. Det
ar djupt rotat i Toyotas beldningssystem for att visa hur viktigt det &r med teamarbete.

Respekt for méinniskor

Respekt for manniskor dr i manga avseenden det viktigaste karnvardet for Toyota. Det
borjar med en arlig och uppriktigt vilja att bidra till samhallet genom att tillhandahalla
basta mojliga produkter. Respekten innebar att anstillda anstalls pa livstid och att de
anstillda ska utmanas for att kunna vaxa bade som anstillda och manniskor. Respekten
handlar dven om att ge medarbetare de basta forutsattningarna for att utfora sitt arbete
och trots hogt stallda krav faktiskt virna om valmaende. De hoga kraven utgor ytterligare
en del i Toyotas syn pa respekt for manniskor. Syftet med Lean ar inte bara att reducera
lager, att 6ka produktivitet och minska sldseri, utan det dr ocksa att ge medarbetarna
mojligheten att uppna sin fulla potential (Shimokawa & Fujimoto, 2009, s. 41).

5.2.2 Toyotas ledarskapsutvecklingsmodell

Karnvarderingarna ar grunden till Toyotas ledarskap men gor i sig inte nagra ledare.
Toyota har ett systematiskt satt att identifiera och utveckla sina ledare under deras
karridrer, en ledarskapsmodell som ses i figur 6 nedan. Modellen syftar bade till att
forklara hur Toyota arbetar med sitt ledarskap samt hur de arbetar med att utveckla
ledare. Vad som ar viktigt att forstd med modellen ar att den inte ar sa rattfram som den
framstar och framforallt att den ar cyklisk under karridren. Varje ledare kommer alltsa att
genomga de olika stadierna flera ganger under sin Karriar. De forsta tva stegen inriktar sig
mer pa individuellt ledarskap medan de tva senare stegen inriktar sig pa det institutionella
ledarskapet och att halla sina grupper av medarbetare fokuserade pa True North.
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1. Atagande till sjalvutveckling
Lra sig leva efter True North-varderingar
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3. Stodja daglig kaizen
Bygg lokal férméaga i hela organisationen
for daglig styrning och kaizen

Figur 6, Toyotas ledarskapsutvecklingsmodell8

PDCA-cirkeln som syns i figuren ovan ar en process som stodjer problemlésningen och den
standiga utvecklingen, kaizen. Cykeln ar skapad av William Edwards Deming och kallas
darfor aven Demings hjul. PDCA star for Plan-Do-Check-Act och dterkommer i alla
ledarskapsnivaer. Den utgor systematiken i det kontinuerliga forbattringsarbetet. Plan-
stadiet gar ut pa att noggrant planera hur ett problem ska l6sas genom att forst identifiera
ett problem, analysera det problemet och sedan foresla l16sningar. Efter det ska 16sningen
genomforas snabbt, do-stadiet, for att sedan utvardera det som gjorts, check. Om 16sningen
ar bra ska forbattringsprojektet sattas i akt och en standard satts, act, for att sedan borja
om och planera nasta forbattring.

1. Sjalvutveckling

Det forsta stadiet i ledarskapsutvecklingen ar sjalvutveckling. Toyota ar 6vertygade om att
det som skiljer potentiella ledare fran 6vriga ar viljan till sjalvutveckling. Ledare soker
standigt efter satt att utveckla sig sjalva och deras fardigheter. For att kunna utveckla sig

8 Omarbetad bild fran Liker & Convis, 2012
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sjalv kravs det att mojligheter for detta och bra support av andra finns. Detta innebar att
finna ratt utmaningar, ge utrymme samt att coacha for sjalvutveckling.

Fodas till ledare

En vanlig fraga nar det handlar om ledarskap ar huruvida man fods som ledare eller om det
ar nagot man kan lara sig. Pa Toyota ar uppfattningen att till viss del ar ledaregenskaper
nagot som ar medfott, eller snarare att vissa personer inte har ledaregenskaper och ingen
traning kan gora dessa till bra ledare. Dock sd gdr det ej att bli en bra ledare utan att trana
sig som ledare och det enda sattet att bli en ledare pa Toyota ar att lara sig Toyotas
ledarskapssatt genom en kontinuerlig process som aldrig slutar.

Det forsta steget i ledarskapsutveckling pa Toyota ar att finna potentiella ledare. En stravan
och ndrmast en passion efter att vilja utveckla sig sjdlv ar det frimsta Toyota ser efter i sina
medarbetare for att de ska vara potentiella ledare. Detta galler oavsett nivd inom
organisationen, fran verkstadsgolvet upp till ledningen kravs det vilja och kapacitet att
utveckla sig sjalv for att nd en hogre niva inom Toyota. For att standigt kunna utveckla sina
potentiella ledare kravs det att mojligheter och utmaningar ges. Har skapar Toyota
medvetet situationer for att ge dessa ledare utmaningar att visa sitt inre driv och talang.
For att detta ska fungera kravs det en avvagning fran coachande hall att balansera
individernas egna utveckling samtidigt som utvecklingen ska avspeglas av Toyotas kultur
och varderingar.

Potentiella ledares utveckling

Vid anstéllning av ny personal anvands inte formella test for att se ledarskapspotential
utan tanken ar snarare att det bara gar att utréna om en person ar hart arbetande genom
att se hur personen arbetar i utmanande situationer. P4 samma satt gar det endast att se
hur ledarskapet ar genom att observera ledare i utmanande situationer.

Utbildandet av nya ledare pa Toyota borjar da den nya personalen far traning av en
tilldelad sensei dar senseins roll ar att skapa utmaningar och mdojligheter samt att coacha sin
student igenom dessa, allt for att studenten skall fa mojlighet att “lara genom att gora”.
Inldrning pa Toyota kan ndrmast jamforas med sattet att lara sig idrott eller att spela
musik. Studenten maste sjalv ha ett driv att 6va och att vilja lara sig for att kunna bli duktig
och fa en helhetsbild i sitt jobb. Instruktéren kommer inte att trycka pa kunskapen utan det
skall vara ett drag fran studentens sida att lara sig. Samtidigt sa ligger det yttersta ansvaret
hos sensein att studenten lyckas.

Hansei ar en nyckel till sjdlva sjalvutvecklingen. Hansei ar processen att se tillbaka pa vad
som har gatt bra men framfoér allt det som har varit mindre bra och lova sig sjalv att gora
battre ndsta gang. Forst erkdnna att det finns ett problem och vara dppen for negativ
feedback for att sedan ta personligt ansvar for det, kdnna djup anger och sedan ta steg for

23



att forbattra det (Liker, 2009). Det ar alltsa en typ av sjdlvreflektion. Alla forvantas att gora
hansei i deras inlarningsprocesser for att kunna utvecklas och bli bra ledare.

En annan viktig del i larandeprocessen pa Toyota ar ansvar. Studenten bar ansvaret for sin
vilja att lyckas, for att komma med de resultat som forvantas, for att ordentligt reflektera
over feedback ifran sin sensei, for att ta misslyckande personligt samt for att strava efter
sjalvutveckling, alltsa hansei. Instruktoren, sensein, ar i sin tur ansvarig for sin students
utveckling da det till sist ar lararens ansvar om studenten misslyckas. Vid misslyckande ar
det instruktorens ansvar att reflektera pa vad som har gatt fel och vad som orsakat
misslyckandet. Det ar alltsa ett gemensamt ansvar for den som lar ut tillsammans med sin
student att studenten lar sig och lyckas.

Shu Ha Ri

Shu Ha Ri ar principen for larande pa Toyota, och innebar att ga tillbaka till rotterna, gora
omarbete och fa en djupare forstaelse for det man gor. Denna metod kallas ocksa for
"learning by doing”, lara genom att gora, och ar en process som aldrig blir fardig. De tre
olika orden star for tre olika stadier i larandet, Shu betyder att skydda, Ha att bryta loss och
Ri betyder frihet att skapa.

[ Shu-stadiet ar studenten under standigt iakttagning av sin sensei som skyddar denne och
produkten ifran att bli fel. [ Ha-stadiet ges studenten storre frihet att trana utan standig
tillsyn av sin sensei. Studenten borjar har bryta sig loss fran det valdigt styrda arbetet i Shu-
stadiet. Det dr nu senseins uppgift att dndra inldrandet fran att visa och beratta till att stélla
fragor. Detta kallas ocksa kdmpande inlarning. Studenten férvantas inte bara att komma
ihag nyckelpunkter utan att nu engagera sig i reflektion och fundera 6ver fragan sjalv och
sedan over hur den nya kunskapen kan anvandas i framtida problemldsning. Slutligen i Ri-
stadiet sa har regler och beteende fran de tidigare stadierna blivit sa indvade att dessa
“sitter i ryggmargen” och studenten behover ej medvetet tinka pa dem. I detta stadie ar
studenten kunnig nog att féresld och genomfora forbattringar pa processen.

En vanlig ledare inom Toyota borjar som operator vid bandet och gar sedan igenom Shu Ha
Ri-cykeln for att utfora varje jobb i olika team tills han nar en punkt dar han kan lara ut
dessa jobb. Nar en framgangsrik ledare befodras till en bredare och hogre position gar han
tillbaka till grundprinciperna och startar en ny Shu Ha Ri process. Forst lar han sig
standardarbeten i omradet for att sedan aktivt jobba med dessa tills han kdnner sig
bekvam med att leda dem. Slutligen avslutar han med att leda en betydande forbattring i
omradet medan han utvecklar de underordnade under hela processen.

Shu Ha Ri fungerar genom att studentens utmaningar standigt 6kar. For varje stadie som
avverkas inom Shu Ha Ri-cykeln ska utmaningarna 6ka i intensitet. Det giller da att finna
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utmaningar som passar sig bra for studentens nuvarande kunskapsniva men samtidigt vara
nagot som verkligen utmanar studenten.

Shu Ha Ri och situationsanpassat ledarskap

Shu Ha Ri-cykeln kan ocksa beskrivas med hjilp av Hersey & Blanchards
situationsanpassade ledarskapsmodell. Modellen beskriver hur en ledares beteende dndras
med avseende pa de underordnades mognadsgrad, vilket kan kopplas till senseins beteende
mot eleven i Shu Ha Ri-cykeln. Figur 7 nedan visar hur detta ser ut. Modellen ar en analys
gjord av studiegruppen.
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Figur 7, Shu Ha Ri och Situational Leadership Model

Nar studenten borjar ar denne omogen i det avseende att han/hon inte ar formogen att
gora arbetet sjalv. Da behovs en sensei som ar uppgiftsorienterad och beskriver vad som
ska goras och hur, studenten ar helt enkelt i Shu-stadiet. Nar studenten lart sig mer 6vergar
det instruerande ledarskapet till ett mer coachande. Sensein behover inte langre beratta
vad som ska goras utan studenten borjar bryta sig loss och klarar sig pa egen hand, vilket ar
just det som definierar Ha-stadiet. Viktigt blir istdllet ett mer stottande ledarskap dar
studenten kan be om hjalp nar det behovs alltsa mer relationsorienterat. Slutligen klarar
sig studenten helt sjalv och har kommit till Ri-stadiet. Han/hon kan sjalv styra processen
och genomfora forbattringar men sensein finns fortfarande dar som ett stod om det skulle
behovas.
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Det finns ndgra skillnader fran Hersey & Blanchards modell. For det forsta slutar kurvan i
den tredje rutan, stodjande ledarskap, eftersom sensein alltid ska ha en viktig roll i
studentens arbetsliv och kommer alltsa inte att 6verga till en mer delegerande och passiv
roll. For det andra ar mognaden lite annorlunda utformad. Hersey & Blanchard har delat
upp mognaden i fyra olika nivaer dar de kollar pa formaga och vilja. P4 Toyota forvantas
studenten ha en vilja och strdvan att utvecklas, sa det ar endast formaga som avses i denna
modell.

2. Coacha och utveckla andra

Det andra stadiet ar uppgiften att utveckla andra. Toyota anammar talesattet “att lara ut ar
det basta sattet att sjalv lara sig”. Det visar sig i att samtliga ledare forvantas deltaga i att
utveckla andra, och inte bara sina favoriter eller de hogpresterande utan alla i
organisationen. Darav sigs det ofta att det basta sattet att mata om det gar bra for en ledare
ar att se hur de understéllda presterar.

Jeffrey Liker har i boken The Toyota Way (2009) gjort en figur for att visa vad for slags
ledare som finns pa Toyota. Denna illustration ses som figur 8 nedan. Figuren kan jamforas
med ledarskapsmodellen i ledarskapsavsnittet, se figur 9. Likers modell har hur stor
kunskap och forstdelse ledarna har om sjilva arbetet pa x-axeln. y-axeln beskriver hur
verksamheten styrs, det vill sdga styr ledaren med direktiv, “Top Down”, eller ar det en mer
utvecklande verksamhet, “Bottom up”. Dessa kan dock anses motsvara att vara mer
produktions- eller personalorienterad. Rutornas benamning visar att detta stimmer. Rutan
som representerar A, starkt personalorienterad, benamns gruppfacilitator och ruta D
betecknas uppgiftsmastare, som ocksa kan tolkas som starkt produktionsorienterad.
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Figur 8, Toyotas ledare® Figur 9, ledarskapsmodell

Enligt figur 8 ar de flesta ledarna bade starkt produktionsorienterade och
personalinriktade, sa kallade “byggare av larande organisationer”. Det Toyota efterstravar
ar alltsa en kombination av de bada, alltsa ett coachande ledarskap. Liker (2009) skriver att
det ar vid denna typ av ledarskap larande organisationer byggs vilket ar det som
efterstravas pa Toyota. Figuren visar dock att det finns avstickare som antingen ar lite
mindre personalinriktade eller produktionsinriktade eller bada for den delen. Anledningen
till detta kan vara att vissa typer av situationer kraver ett annat typ av ledarskap.

Hur Toyota skapar utmaningar
TPS vilar pa principerna om Jidoka och Just-In-Time, vilka innebar att stoppa vid fel och att

strava efter att inte ha nagra lager. Jidoka ar en f6ljd av Just-In-Time. 1 och med sa sma
mangder av lager Kravs det att processerna stoppas for att problemen skall 16sas, sa
rotorsaken till problemen hittas och klaras ut. Det gor TPS valdigt kansligt fér storningar
men det finns tva orsaker att detta kédnsliga system fungerar. Den forsta orsaken ar
stabiliteten i normala arbetsforhallanden, vilket kraver val tranade manniskor inom sitt
omrade som stravar efter att gora sina jobb i perfektion samt valskétta maskiner som
sdllan gar sonder. Den andra orsaken ar sittet som manniskorna agerar nar problemen val
kommer till ytan. Toyota tranar sina anstallda intensivt och upprepande att de i sin
problemlésning skall hoppa rakt in, begransa problemet och starta om produktionen. Forst
darefter kan de finna rotorsaken till problemet och 16sa detta sa att problemet inte kommer
att aterkomma. Kaizen verkar har som ett satt for de anstallda att forbattra processen och

utveckla manniskorna.

9 Omarbetad figur fran Liker, 2009
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Genom att lata problemen komma till ytan genom Jidoka och JIT behovs det inga artificiella
traningssatt. Problemen syns direkt i processen och Shu Ha Ri kan ha sin gang i den
verkliga miljon. Till skillnad fran en process som gommer undan problem genom lager och
den bristande viljan att komma till rotorsaken med problemen som dyker upp.

T-Ledare

Idealet for ledare ar en T-ledare, vilket alla toppledare pa Toyota behdver vara. Stammen
pa T:et betyder en djup rotning inom sitt eget omrade och den horisontella delen betyder
en utgrening dver organisationen, se figur 10. Syftet med Shu Ha Ri ar att utveckla djup
kunskap likt det gamla larlingssystemet inom hantverksyrken dar mastaren ar expert och
lar ut hantverket till larlingen. Det fungerar val vid det dagliga arbetet, men for att kunna
leda organisationen brett kraver det att ledaren ocksa lar sig att leda horisontellt 6ver
organisationen. Detta for att ledaren ska kunna lsa storre tvarfunktionella problem, vilket
innebdr att leda manniskor inom ett omrade ledaren inte har lika djup kunskap i.

Breda ledarskapsfardigheter

Djupt rotad expertis

Figur 10, T-ledare

Synsitt pa ledaren

Toyota har en hierarkisk struktur med idealet att ha en ledare pa 5-6 understallda. Det
innebar manga ledare som inte sjilva bidrar med direkt foradlande arbete, vilket kan
tyckas vara ett sloseri. Toyota tror dock att en platt organisation, en ledare pa manga
understallda, ar ett sloseri. Det betyder i langden att som anstalld har man narmare till sin
ledare och coach och kan pa sa satt fa storre utrymme att utvecklas. Detta poangteras
vidare pa Toyota, att de “vinder pa pyramiden”, se figur 11. Genom att vinda pa pyramiden
vill Toyota papeka att det ar de virdeadderande teammedlemmarna som ar pa toppen och
att det ar dessa som ar de viktigaste medlemmarna. Ledarna maste bevisa sitt varde for
organisationen genom att hjalpa teammedlemmarna att utfora sitt jobb battre.
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Figur 11, Viand pyramid

Visualisering for sjilvutveckling

For att kunna coacha och utveckla andra ar det viktigt att forvantningarna som finns pa
larlingarna ar tydliga. Larlingen skall kunna f6lja och mata sin utveckling sa att denne kan
vara ansvarig for sin sjalvutveckling. Forvantningarna skall framga genom visualisering sa
att samtliga kan se vad som forvantas. Rollen for ledaren ar att fokusera visualiseringen pa
ratt saker och att det blir lattforstaeligt.

3. Stodja daglig kaizen

[ det tredje stadiet skall ledaren forsakra att teamen ar kapabla att utféra underhallande
kaizen. Det vill saga att arbeta med dagliga forandringar och deras inverkan pa
processernas formaga att fungera som standarden sager. Det skall 4ven finnas utrymme for
forbattringsarbete. Nyckeln ligger i att kaizenarbetet skall komma nerifran och upp och inte
vara ndgot som ledaren tvingar sitt team att gora. Ledaren skall istéllet entusiasmera,
engagera och coacha sitt team i arbetet.

Kaizen ar ett arbete som sker dagligen och dr en integrerad del i Toyotas ledarskap (Liker &
Convis, 2012, s. 123). I arbetet med kaizen urskiljs tva aktiviteter. Den ena innebar att
utfora sitt ordinarie jobb, det vill sdga att underhdlla kaizen genom att reagera pa
avvikelser och sedan fora tillbaka systemet till standard, med hjalp av till exempel andon
och rotorsak-analyser. Den andra aktiviteten innebar att forbattra arbetssattet vilket ar det
verkliga malet. Kaizen handlar sdledes om att ta steget fran att uppratthalla standard till att
hoja ribban. Det ar en process som aldrig slutar eftersom allt alltid kan bli battre.
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Det ar medarbetarna som utfor arbetet med kaizen och for att detta inte ska stanna av
kravs att ny energi standigt tillfors (Liker & Convis, 2012, s. 124). Den energin far
medarbetarna genom ledarens aktiva stod. Ledarens roll i ett kaizenarbetet ar mycket
viktig. Stodet gar ut pa att undvika att gora jobbet sjalv och istéllet leda operatdrerna till att
finna forbattringspotential och l16sningar. Om ledaren antar en roll som en "férandrare” ger
det istallet motsatt effekt. Det snarare kostar energi i arbetet mot stéandiga forbattringar,
eftersom att de som star processerna narmast tappar initiativkraft och processiagandet.

Forbattringsarbetena sker inte enbart genom att sma forandringar i arbetssatt och rutiner
gors. Kaizen pa Toyota utfors pa flera nivaer med olika funktioner (Liker & Convis, 2012, s.
125). Vid linan finns det forbattringsgrupper med fokus pa att géra arbetsmomenten dar
effektivare och fria fran sloseri. Samtidigt finns tvarfunktionella grupper som leder mer
omfattande kaizen.

[ ett dokumenterat exempel (Liker & Convis, 2012, s. 126-132) om hur en av Toyotas
fabriker larde sig minomi, ett system for effektivare materialflode, beskrivs hur
medarbetarna i kaizenarbetet engageras och far stod av ledaren for att driva ett projekt. I
det ndmnda fallet utsag fabrikschefen ett team med en teamledare som skulle utforska
minomi. Teamet, som bestod av personal fran den berorda verkstaden, fick sjdlva gora
studiebesoket pa Central Motors i Japan dar minomi beharskades. Den representerade
personalen dgde saledes projektet och ansvarade for att utvardera metoderna inom
minomi. Ledarens, i detta fall fabrikschefens, roll i detta projekt praglades av att stddja
kaizenarbetet. Detta stod gick ut pa att engagera gruppen som utforde arbetet genom att
folja upp och granska vad som utforts. Ledaren upplyste ocksa om vikten av arbetet, drev
dem till ytterligare forbattringar och istéllet for att sjalv gora forandringarna sa stallde han
fragor.

Organisationsstruktur och ledarnas bidrag till kaizen

Toyota investerar mycket i att utveckla sina ledare. Arbetet med kaizen ar en del av att
utvecklas som ledare. En teamledare har ofta startat som teamarbetare och har genom sitt
processarbete och sina erfarenheter av att delta i utvecklingsarbeten samt deltagande i
frivilliga teamledarkurser ndtt en befattning som teamledare (Liker & Convis, 2012, s. 134).
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Figur 12, ideal organisationsstruktur pa Toyota

Fundamentet i Toyotas organisation ar arbetsgrupperna. Dessa finns inom foretagets olika
avdelningar sa som marknad, ekonomi, logistik et cetera. Inom tillverkningen finns en typ
av ideal standard for hur denna arbetsgrupp ska se ut. Denna standard innebar tjugo
teamarbetare, dar dessa fordelas jamt pa fyra teamledare. Som stdd till teamledarna i
gruppen tjanar gruppledaren. Strukturen illustreras i figur 12 ovan.

Gruppledaren kan ségas tillhora ledningens forsta niva och ar pa manga satt, enligt Toyota,
den viktigaste ledaren (Liker & Convis, 2012, s. 134). De ar med i arbetsgruppen och har
saledes stort inflytande pa teamarbetarna. Enligt Toyotas synsétt ar teamet det som utfor
det vardehojande arbetet till kunden, diarmed ar det av stor vikt att ta fram starka
gruppledare och ge processdgandet till dem och teamet. Gruppledarens roll innebar att
satta upp mal, kommunicera strategier och operationernas status, utveckla teamarbetarna
och tillgodose dem med de resurser som de fordrar for att utfoéra sitt jobb eller for att
utvecklas. De tranar, undervisar och coachar teamledarna som i sin tur fungerar som ett
stod at teamet. Syftet ar inte att arbeta for att kontrollera verksamheten utan snarare att
uppna ett ledarskap som bygger pa radgivning och slutligen hogsta mojliga deltagande hos
teamet och individerna som utgor det.

Det ar stort fokus pa ledarskapet inom arbetsgruppen darfor att det ar vid den nivan som
produktionen sker. Gruppledarna har alltsd narmast till gemba av ledarna, och saledes ar
de i den basta positionen att hitta problem, sloseri samt l6sningar till detta. Ledarna for
arbetsgrupperna leder alltsa genom kaizen, i sin narhet till den plats dar det vardeho6jande
arbetet sker.

Standig forbattring genom kaizen ar avgorande for utvecklingen av ett hallbart Lean-
koncept (Liker & Convis, 2012, s. 134). Lean nas genom kaizen och kaizen uppnas genom de
anstalldas deltagande i arbetet. Den som ansvarar for delaktigheten i arbetet dr, som
namnts tidigare, gruppledaren. For att uppna dkta kaizen, genom ett stort deltagande i
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gruppen, krivs det att teamet dger sin process och att ledarna stodjer och leder dem. Akta
kaizen uppnas inte om inte manniskorna som gor jobbet far leda sitt eget
forbattringsarbete. Denna insikt kan inte undervisas pa annat satt dn att de ledare som
forvantas leda ett kaizenarbete forst utvecklas sjdlva i sin forstaelse for kaizen, sedan kan
de utveckla sina fardigheter genom att coacha och fa andra att vaxa.

4. Skapa visioner och mal - Hoshin Kanri

Det fjarde stadiet handlar om att skapa visioner och mal for att rikta kaizenarbetet i ratt
riktning. Det ar har en helhetsbild som skall skapas for foretaget. Har skall arbetet
underifran riktas med hjalp av 6vergripande mal uppifran i organisationen. Da
kaizenarbetet ar sjalva hjartat i en Lean-organisation och det ar dar den storsta skillnaden
gors, kravs det att kaizen gors med ratt fokus. Visioner och mal kallas i Toyota for Hoshin
Kanri och ar processen dar mal satts i konsensus for langvarig forbattring och ger
allokering for kraft och resurser.

Hoshin Kanri dr en metod som gar ut pa att satta upp mal for organisationen och inte minst
planera for hur dessa ska konkretiseras. Hoshin kan 6versattas till kompass och ar en term
for den arliga planeringen och Kanri betyder ledning eller styrning. Toyotas ledarskap ar
helt centrerat kring att efterstrava True North. Mdlet i sig ar omojligt att uppnd men vagen
mot True North ar en del av ledarnas uppgift att peka ut. Det fordrar stor kunskap om den
nuvarande processen men ocksa hur olika typer av sldseri identifieras och atgardas.

Genom Hoshin Kanri sdkerstalls att forbattringsaktiviteterna leds i den gemensamt
beslutade riktningen. De mal som satts fran hogsta ledningen bryts ner till mindre delmal
och slutligen forslag pa handling langre ned i organisationen. Det ar ledarna pa nivan under
som far malen formedlade av ledarna over. Detta bildar en kedja av de olika nivaernas
ledare som ar lanken mellan de 6vergripande malen och handlingarna pa teamniva.

Tre utmarkande foreteelser beskriver Hoshin Kanri inom ledarskapet. Den forsta beskriver
hur en Hoshin identifieras och undersoks av ledare som spenderar tid vid gemba och
skaffar sig sdledes en uppfattning om den raddande situationen. “Catch-ball” ar ndsta
foreteelse. Det ar en tvavags kommunikation som innebar att ledarna formedlar mélen och
far tillbaka forslag pa hur de ska uppnas nedifran. Samtidigt finns en kommunikation tvars
organisationen mellan ledare pa olika avdelningar som “ger och tar” av arbetet for att bidra
till 6vergripande mal. Sista foreteelsen ar malnedbrytning med Hoshin Kanri, sattet att
engagera alla delar inom organisationen. Detta kraver ett utvecklat ledarskap sa att alla
nivder far den kompetens som kravs for att bryta ned Hoshin-malen samt finna de metoder
som bidrar till det.
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Hoshin Kanri processen foljer PDCA

Hoshin Kanri ar en iterativ modell. De 6vergripande malen som satts dver en langre
tidsperiod, fem till tio ar, bryts sedan ned i ettarsplaner, en Hoshin, till de olika delarna i
organisationen. Under ett verksamhetsar jamfors utvecklingen mot ettars planerna och
justeringar gors efterhand. Efter ett ar granskas utvecklingen mot tiodrs visionen och nya
planer gors baserat pa det som uppnatts. Hoshin Kanri foljer alltsa
problemlésningsmetoden PDCA4, ses i figur 13 (Liker & Convis,

2012, s.183). /'Px

Cirkelns ingdende parametrar ar: A

D
e Plan, planerera: Utveckla en Hoshin.
e Do, utfora: Implementera Hoshin.
e (Check, kontrollera: Borja planera for nasta ar, C

utvardera din Hoshin.
e Act, agera: Standardisera till daglig ledning,

. n ° . Figur 13, PDCA-cykel
reflektera over nasta ars Hoshin. & y

Langsiktiga visioner fran ledningen

Planeringsstadiet, Plan, borjar med foretagsvisionen och malen dver tio ar. Det ar
ledningen vid Toyota som formulerar visionen. Hur ledningen tar fram dessa visioner och
dess interna sammansattning framstar i jamforelse med hur det ser ut pa andra foretag
(Liker & Convis, 2012, s. 155). Ledarna inom styrelsen har forstaelse for den radande
situationen pa foretaget. De dr ocksa en del i den starkt rotade kulturen, men for att inte
forblindas av sin egen verksamhet besoker styrelsemedlemmarna andra fabriker i andra
lander. Utover att sjalva betrakta radfragar de experter pa plats. Samtliga
styrelsemedlemmar har genomgatt utvecklingscykeln for ledare, Shu Ha Ri. Det innebar att
de har breda erfarenheter av ledarskap pa olika nivaer. Det innebéar ocksa att de har varit
framgangsrika i sin sjalvutveckling och ar sa kallade T-ledare. De har egenskaper som gor
att de kan bygga vinnande team, de ar snabba att satta sig in i funktioner, prioritera
aktiviteter och leda under olika omstdndigheter. De har ocksa formagan att leda saval
vertikalt i organisationen som tvars dver de olika avdelningarna, 4ven inom de omraden
dar de inte ar experter. Ledarna inom styrelsen spenderar ocksa tid vid gemba regelbundet
(Liker & Convis, 2012, s. 159).

Nasta ars Hoshin planeras vid pagaende ars kontrollstadie, Check. Detta stadie innebar inte
bara moten inom styrelsen, utan det innebar ocksa att en hel del arbete utanfér ramarna av
styrelsemoéten. Medlemmarna i styrelsen tar ansvar for att samla in data for olika
fragestallningar. Detta kan betyda globala besok runt om i verksamheterna for att erhalla
ratt information kring fragan. Genom genchi genbutsu skaffar sig ledarna den information
som utgor grunden for diskussionerna. Diskussionens syfte dr konsensus, men i japansk
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mening betyder inte det att alla samtycker. Konsensus i detta fall dsyftar att alla fatt sin rost
hord och respekterad.

Efter 1angtidsvisionen ar nésta fas i Hoshin Kanri att 6versatta visionen till konkreta
mellanplaner pa fyra till fem ar. Dessa planer bor vara lattforstaeliga och kan bygga pa
prognoser for verksamheten. Malen kan ofta uppnas pa olika satt. Toyota har sina principer
som reglerar hur malen ska uppfyllas. Figur 14 nedan illustrerar hur malen bryts ner fran
en global vision till Hoshin Kanri med principerna som grund.

Hoshin Kanri
Specificerar aktiviteter och kvantifierbara
mal for att astadkomma planen pa
medellang sikt

Plan pa medellang sikt
5-ars plan for ledningen som bestammer
foretagets position halvvags
till visionen

Global vision
Vision som beskriver var féretaget ska
befinna sig om 10 ar, revideras var
10:e ar

Guidande principer
for Toyota

Figur 14, malnedbrytning fran principer till Hoshin Kanri10

Utfora och folja upp

Pa teamnivan &r det ett krav att det finns konkreta mal och att teamarbetaren vet hur
dennes arbete motsvarar de forvantade malen. Malsattningen kan motsvara en siffra som i
sin tur redovisas i en graf eller ett diagram. Det dagliga ledarskapet fokuserar pa Hoshin-
malen genom jamforelser mot gardagens prestationer och diskussioner om hur
prestationen star sig mot malen.

Utan det dagliga ledarskapet med kaizen nar inte Hoshin Kanri nagra hallbara resultat
(Liker & Convis, 2012, s. 175). Det dagliga ledarskapet kontrollerar de verkliga
prestationerna mot de forvantade malen. Vid dagligt ledarskap ar utvecklingen av
medarbetarna lika viktigt som resultatet i sig. Vagen mot en standig utveckling ar en
samtidig process av kaizen och Hoshin Kanri. Enbart Hoshin Kanri kan generera resultat
men dessa blir obestdende om det inte finns ett tillrackligt ledarskap pa arbetsgruppniva.

10 Omarbetad figur fran Liker & Convis, 2012
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Enbart kaizen genererar forvisso resultat men inte i samma omfattning som i kombination
med Hoshin Kanrl.

5.3 Sammanfattning av litteraturstudien

Ledarskapet inom Toyota ar starkt praglat av filosofin bakom hela organisationen. En
ledare inom Toyota leder sitt team efter Toyotas principer och féregar som exempel for
dessa. Detta innebar att ledaren maste forstad och leva filosofin, men denne bar ocksa ett
ansvar for att lara ut den. Pa Toyota stravar de efter True North, det ideala stadiet dar allt
flyter pa som det ska utan nagra problem. Det ar ledarnas uppgift att fa alla att jobba for
detta och till sin hjalp har de kdrnvarderingar. Karnvarderingarna for att kunna leda enligt
Lean dr att stindigt utmana andra och sig sjélv, ha en syn att allt kan bli battre, att ga och se
den aktuella situationen innan beslut tas, jobba med lagarbete och att respektera
manniskorna. Utover detta behdvs en vilja till standig utveckling, en férmaga att kunna
coacha och utveckla andra, att stodja daglig utveckling, och att kunna visa riktningen
genom att skapa rimliga och samtidigt utmanade visioner och mal.

35



6 Produktionslyftet

Detta avsnitt behandlar Produktionslyftets syn pa ledarskap. Stycket inleds med en
beskrivning av Produktionslyftet och dess historia. Darefter beskrivs en modell for hur
foretag bor arbeta med Lean for att na framgang. Modellen ar en analys av de intervjuer
som gjorts med personer involverade i Produktionslyftsverksamheten. Avsnittet avslutas
med en analys och jamforelse av modellen gentemot Toyotas ledarskapssyn.

6.1 Om Produktionslyftet

Produktionslyftet har skapat sin modell av Lean anpassad for svensk kultur och
forhallningssatt. Produktionslyftets syfte ar att starka producerande industri i Sverige
genom inférandet av Lean. Det dr ett statligt finansierat initiativ dar staten gar in med
halften av pengarna och foretagen gar in med resterande pengar som deras atagande till
Produktionslyftet (Produktionslyftet, 2012-05-09).

Produktionslyftet ar ett resultat av IVA-projektet "Produktion fér konkurrenskraft”
(Teknikforetagen, 2012-05-09) vilket genomfordes ar 2004 till 2005. Det var ett projekt
som initierades med syftet att synliggéra vad produktionen betyder for Sverige (Ivawebb,
2012-05-09). Med IVA-projektet insags att det behovs storre resurser inom
produktionskunnandet for att kunna utveckla verksamheten i fraimst sma och medelstora
foretag med 30-250 anstallda. Da behovet uppdagats gjordes en omfattande satsning med
Teknikforetagen som en av initiativtagarna for att lyfta fram det nyfunna behovet. Hans
Reich (intervju, 2012-03-14) beskriver bakgrunden till Produktionslyftet med: “Vi dr inte
sd bra i produktion i Sverige som vi tror, kvalitén dr bra men lagerutnyttjandet dr ddligt. Vi
snyltar pa 60-taltets framgdngar. Produktionsmdssigt har vi ndtt framgdngar men inte
tillrdckligt for att kunna konkurrera med mdanga andra féretag”. For att rada bot pa den
bristande kunskapen och konkurrenskraften ar nationella projekt, som blivit exempel pa
framgang, viktiga.

Foretagen ansoker om att vara med i Produktionslyftet och utviarderas om de ar en
passande kandidat. Produktionslyftet vill ha foretag som sjalva tar initiativet och dar
ledningen verkligen dr de som styr. Om foretagen blir uttagna att vara med atar de sig att
arbeta med Produktionslyftet i minst 18 manader som en start pa deras Lean-arbete. Under
de 18 mdnaderna blir foretagen tilldelade en huvudcoach och en bitrddande coach i samrad
med Produktionslyftet.

Arbetet borjar med en uppstartningsfas dar ledningen arbetar med principer for sitt nya
produktionssystem tillsammans med sina coacher, dar féretagen och coacherna ska
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komma till en samsyn om foretagens tidigare problem. Nya arbetssatt utvecklas och en
pilotgrupp skapas for att kunna etablera dessa i organisationen.

6.2 Produktionslyftets nyckelpunkter

Utifran intervjuer med coacher pa Produktionslyftet har en modell skapats éver hur de
anser att foretag bor arbeta med ledarskap inom Lean. Modellen ses som figur 15 nedan
och innehaller tre nivder av ledarskap. Ledarskap pa ledningsniva dar 6vergripande mal
och vision skapas och en samsyn forsoker nas. Ledarskapsstil, vilket satt ledaren ska agera
och vad som ar viktigt att tinka pa som ledare. Medarbetare, vad som ar viktigt
ledarskapsmassigt gentemot de virdeadderande medarbetarna for att fa filosofin att pragla
medarbetarna.

Medarbetare

’ Delaktighet

Tréna andra

Ledarskapsstil
Implementera
’ Coachande
ledarskap
[o]
Ledal_’SKap_pg Motivation
ledningsniva
Kunskap
Filosofi
Samsyn

Figur 15, Studiens analys av Produktionslyftet

6.3 Ledarskap pa ledningsniva

Ledarskapet skiljer sig pa olika nivaer inom foretaget. Har fokuseras ledarskapet pa
ledningsniva dar filosofi och samsyn lyfts upp som tva viktiga delar for att lyckas. Samsyn
kraver en tydlig filosofi som samtliga kan sta bakom. Filosofi och samsyn hor séledes till
varandra men det gar att gora en distinktion.

6.3.1 Filosofi & langsiktighet

Enligt Hans Reich (intervju, 2012-03-14) har Sverige fa dgarstyrda foretag. Pa grund av
formogenhetsskatt sdljs persondgda foretag till pensionsfonder och andra som har mal att
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tjdna pengar. Det ligger inte i 4garnas primara intresse att involvera sig hur arbetarna mar
eller hur foretaget uppnar resultat, bara de far ut sina pengar. Det ar ett problem jamfort
med dgarstyrda foretag dar langsiktighet premieras. Malet att tjana pengar leder till
resultatfokus istallet for att fokusera pa vagen till att na resultaten. Resultatfokus leder
aven till att foretagen detaljstyr sin verksamhet. Detaljstyrning lamnar inte utrymme att
skapa en larande organisation utan innebar att féretagen ska prestera bra reslutat i
kvartalsrapporterna. For att lyckas med Lean ar det viktigt att faststalla att foretaget har
ratt processer och verktyg for att uppna sina resultat, och inte bli for resultatinriktad. Malin
Hallin (intervju, 2012-02-24) jamfér med en dalig fotbollstranare som anser att varje
match ska ge goda resultat och att laget ska vinna stort. Da ligger fokus pa resultatet och
inte pa strategin och traningen dar fokuset bor ligga. Det utvecklar varken laget eller
tranaren.

Metodinriktning kraver forst och framst ett langsiktigt tank fran dgarna. Om det finns
behdover ledningen visa riktningen for foretaget med hjalp av en vision och ledstjarna. Inte
vad folk i praktiken ska gora utan vad foretaget i praktiken skall nd och dstadkomma.
Ledningen skall vara tydliga i sina visioner och idéer och “peka mentalt med hela armen”
och vara tydlig med varfor de involverade faktiskt arbetar dar och vad foretaget kan ge till
sina kunder i form av varde.

[ Produktionslyftet jobbar de forst och fraimst med en utékad ledningsgrupp for att tvinga
foretagen till reflektion sa att de kan 6versatta Lean-principerna till sin egen verksamhet.
Det ar absolut avgorande att det ar ledningen som gar i braschen for inforandet av Lean.
Produktionslyftets vanligaste problem ar att Lean blir som ett projekt, ofta later det som att
"vi stéttar detta till 110 %, kan jag hjdlpa till med ndgot” fran ledningens sida, nar det
egentligen ar ledningen som ska leda forandringen. Det dr valdigt ofta s3, att ledningen
abdikerar, att Lean ar ndgonting som produktion ska gora trots att coacherna papekar att
det kommer att vara borjan pa en kulturchock. Coacherna hade behovt vara en
utomstdende sensei som ar barsk och demonisk och tvingar fram en attitydandring enligt
Peter Lundin (intervju, 2012-03-06). Det hade behovts for att det ska tas tillrackligt seriost.
Att fd in det i huvudena pa foretagare, ledning och operatorer ar svart.

For att leva efter principerna som tagits fram ar évertygelse och uthallighet tva fullstandigt
avgorande tankesatt hos ledarna. Det ar ytterst viktigt att “leva som man lar” som ledare
for att fa kunna genomsyra organisationen med de nya tankarna. Nar det branner till i
verksamheten ar det latt att som ledare ga tillbaka till sitt ursprungliga forhallningssatt
vilket motverkar det nya indvade. Da forloras dven trovardigheten som ledare.
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6.3.2 Samsyn

Nar de 6vergripande malen och principerna ar satta kravs en samsyn pa dessa fran alla hall
i organisationen. For att fa en samsyn maste de mer 6vergripande malen brytas ner sa att
samtliga kan forsta vad de verkligen innebar. Det behéver vara klart for operatéren hur en
kvartalsrapport egentligen paverkar och hur det dagliga arbetet relaterar till resultatet. For
att fa ett forhallningssatt med nedbrutna mal maste dessa mal kunna harledas till
huvudmalen, sa att det operatoren jobbar med ligger i linje med visionen och huvudmalen.

[ Produktionslyftet ar tanken att likt Lean ha ett snabbt inférande efter att en tydlig plan
har upprattats. Efter en inledande fas dar planerna for inférandet gors sa testas planerna
snabbt i verksamheten for att efterat reflektera och utvardera enligt PDCA (figur 13, s. 33).
Spridningen ska ga sa fort som mojligt nar den val kommer ut i verksamheten. For att
lyckas med spridningen ar det viktigt att det finns 6verenskomna filosofier och principer i
verksamheten. Kring dessa fors diskussioner sa att alla berdrda blir inforstadda i vilken
riktning foretaget ska ga i och vilka principer de haller sig till. Det ar viktigt att forsta att
det ar fran ledarhall ramarna satts for hur medarbetarna har mojlighet att agera. Om
ledaren inte lever som han lar tappar medarbetarna fértroendet och ifragasatter varfor
operatoren ska forhalla sig efter de principer och varderingarna om ledaren inte gor det.
Det ar alltsa viktigt att ledarna pa alla nivaer ar 6verens om utgangspunkterna, vad
foretaget och samtliga inblandade vill astadkomma med Lean.

6.4 Ledarskapsstil

Foljande avsnitt handlar om mellanhanden mellan ledarskapet pa ledningsniva och
medarbetaren. For att foretagets vision och mal ska genomsyra organisationen stalls det
krav pa ledarskapet som ofta skiljer sig fran traditionellt ledarskap. Detta avsnitt behandlar
coachande ledarskap som den ideala ledarskapsstilen for Lean. Det tillsammans med
motivation och kunskap fokuserar Produktionslyftet pa.

6.4.1 Coachande ledarskap

Malet pa foretagen ar att kunna ha ett coachande ledarskap, vilket innebar att leda genom
att stalla fragor. En vanlig uppfattning vid forandringen fran det mer detaljstyrda
ledarskapet till ett mer fragande ledarskap ar att medarbetarna tycker att det ar konstigt
och att ledaren inte kan sitt jobb. For att den coachande ledarskapsstilen skall fungera ar
det viktigt att stdlla hoga krav som ledare pa sina medarbetare. Som ledare skall
uppfattningen vara att medarbetarna ar dar for att utvecklas och forbattras. Att en
operator och konstruktor skulle ha annorlunda forhallningssatt pa grund av deras
befattning stimmer inte. Utan det handlar om att ta hand om medarbetarnas kreativitet.
Ledaren i fraga vet inte bast i fragorna utan det ar de vardeskapande medarbetarna som
har kunskapen att forbattra deras processer.
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Produktionslyftet gar ut med att ledarskap ar nagot som alltid maste anpassas. Beroende
pa hur situationen ar och pa hur mogen organisationen ar. Om organisationen ar omogen i
sitt Lean-arbete beh6vs en mer uppgiftsanpassad och styrande ledare, han maste stotta i
hog utstrackning. En ny grupp behdver ramar och en styrande hand genom méten for att
gruppen sedan ska kunna ta 6ver efter hand. Det ar viktigt att som ledare inte abdikera
utan att fokusera pa nya uppgifter som utmanar gruppen.

[ det dagliga arbetet kravs det att som ledare vara inbjudande och inte fullt sa strikt i sitt
ledarskap for att dstadkomma kulturférandring. Peter Lundins (intervju, 2012-03-06)
uppfattning ar att leda genom att stilla fragor ar det basta sattet att leda. Det ar latt att
tappa manniskosyn och se folk som brickor. “Det dr vildigt individberoende trots allt, hur
man forstdr, tolkar och agerar”, sager Peter Lundin.

6.4.2 Motivation

“Det spelar ingen roll hur mycket verktyg och metoder du kan om du inte dr motiverad” sager
Hans Reich (intervju, 2012-03-14) och yrkar pa att motivation dr det primara for en ledare.
Han beskriver ledarskap som hur du far manniskor att bli motiverade. Ledarskapet blir
saledes fundamentalt for att skapa motivation. I japanska foretag coachas ledare upp i
foretaget, de som vaxt upp i foretaget bli chefer. Lonen satts efter dlder, vishet,
mangkunnighet och vilja till personlig utveckling. De som coachas upp ar motiverade och
mangkunniga. Ledarna ar ofta mer seniora och har coachats fram med motivation och vilja.
[ Sverige fungerar det inte pa samma satt. Det dr inte ofta personer jobbar lika lange i
foretaget och personal anstalls ofta utifran. Det behovs da andra satt att motivera. Ett
exempel pa detta ar att hela tiden utmana sina medarbetare med visioner och mal. Andra
exempel ar olika former av beléningar, att medarbetarna kdnner sig delaktiga i foretaget
och far sin rost hord.

6.4.3 Kunskap

Det coachande ledarskapet kraver omfattande kunskap for att kunna stilla ratt fragor. Det
kravs aven enligt Peter Lundin (intervju, 2012-03-06) att som ledare visa hur arbetet ska
goras och skita ner handerna. P3 ett klassiskt “jag kan alla jobb”-manér, “gor sa har sa blir
det bra”. Vid problem vid linan ska ledaren kunna hoppa in och l6sa det kvickt. Det ar da
viktigt att efterat ta loopen och ifragasatta processen samt finna rotorsaken.

Den ideala ledaren beskriver Hans Reich (intervju, 2012-03-14) som den seniora ledaren,
en “vattenspindel”. Nar produktionslinan gors sa kort som mojligt far inte alla resurser
plats, och da kommer vattenspindeln in. Han forser de olika stationerna med material sa att
det inte blir produktionsstopp. Materialmassigt vill man ha de mest frekvent anvianda
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artiklarna nara och de avvikande langre bort fran linan. Det dr seniora manniskor som
kallas for vattenspindlar “med langa armar och 6gon i nacken”, de som har koll pa laget.

6.5 Medarbetare

Medarbetaravsnittet fokuserar pa ledarskapet mot sina medarbetare och understallda
ledaren. Avsnittet kommer att utrona hur ledaren ska agera for att skapa delaktighet i
arbetet med Lean. Det kommer dven redogora for Produktionslyftets syn pa att trana
medarbetarna och sedan slutligen vilka krav det stalls pa ledarskapet nar
implementeringen av Lean genomfors.

6.5.1 Delaktighet

Delaktighet i arbetet ar viasentligt om arbetet med Lean ska fungera och det dr ledaren som
har ansvaret att skapa delaktigheten med sina medarbetare. Forbattringsgrupper
tillsammans med ett standardiserat arbetssatt ar en viktig kombination i Lean-arbetet for
att gora detta. Det ar viktigt att alla kdnner sig delaktiga och att deras rost blir hord. Att de
har mojlighet att paverka hur deras arbete ska se ut. Annars tappas latt motivation och
arbetstrivsel. For att detta ska fungera har ledarna en viktig uppgift att fa med alla, att
engagera personalen och fa dem att vilja bidra till att verksamheten utvecklas.

Forbattringsgrupper

Forbattringsgrupper ar ett verktyg som kan skapa mer delaktighet. Forbattringar som
foreslas ska genomforas dar de sker, i det vardeskapande arbetet. Det ar de som jobbar
med de virdeskapande arbetet som ofta har mest kunskap och ska jobba med
forbattringar. Forbattringsgrupper ger ofta en stor entusiasm da arbetarna far tycka till
vilket bade tjanar foretaget och medarbetarna. Problemet ar att organisationen bakom
maste vara beredd pa att ta emot forslagen sa att alla férslag inte hamnar i hog pa
produktionsledarens bord. I sa fall kan forbattringsgrupperna latt fa en motsatt effekt, att
operatorerna inte far sina forslag behandlade och blir irriterande medan forslagsansvariga
far mer arbete dn vad de kan klara av. Det ar darfor viktigt att ha en tydlig plan for hur
forbattringsgrupperna ska skotas for att fa ut det mesta av dem.

Standardiserat arbetssitt

Standardiserat arbetsatt ar en forutsattning for att arbetet med Lean ska fungera. Det ar
utgangspunkten for hur medarbetarna ar med och utvecklar sitt arbete. Peter Lundin
(intervju, 2012-03-06) berattar, av egna erfarenheter som produktionschef, om ett foretag
dar det fanns sex parallella arbetsstationer som hade liknande arbetessyssla och hur det
fanns behov for att 6ka produktionen. De olika operatorerna fick uppgiften att visa pa sina
fordelar att jobba och hur de 16ste problem nar de uppstod. Genom att “plocka russinen ur
kakan” och samla ihop férdelarna skapade de ett gemensamt sitt att jobba pa.
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Operatorerna framstallde sin egen standard och de sjdlva fick uppfinna det hela. Pa sa satt
skapades delaktighet. Det ar dock viktigt att inte helt slappa pa tyglarna utan att
produktionstekniker hjélper till for att fa en lung, metodisk och sdker arbetsmiljo. Sa att en
repeterbarhet som ar tillforlitlig fas, utan att slita ut manniskor, maskiner och resurser
eller missa kvalitetsmalen.

6.5.2 Trana andra

Ledaren har dven en viktig uppgift att trana sina medarbetare. Pa operativ niva kan det till
exempel handla om att stodja framkomsten av ett gemensamt arbetsatt dir medarbetarna
tranas att arbeta utefter en standard och lara dem hitta avvikelser i den standard som ar
etablerad sa att arbetssattet standigt utmanas for att kunna utveckla det.

Produktionslyftets grund bygger pa att utveckla medarbetarna men det galler att hitta
delfloden eller pilotprojekt dar utvecklingen kan ske. Som arbetare pa golvet ska det finnas
utrymme att visualisera och helst dven presentera sitt teams forbattringsarbete for
ledningen. Det ger mojlighet for ledningen att férvanas att det finns sa mycket kunskap och
vilja nar samtliga ar med i forbattringsarbetet.

6.5.3 Implementering

Produktionslyftet sager att det finns nagra fa, runt 10 %, som verkligen vill forandra medan
det finns ungefar lika manga som vagrar féorandring. Sedan finns den stora massan som
foljer med och litar pa det ledningen sager och tror att det l6ser sig. De menar att
motstandet ska accepteras, och att det ar viktigt som ledare att inte fokusera for mycket pa
att overtyga de skeptiska 10 procenten eftersom det blir ett sloseri av tid och méda. Nar de
andra 90 procenten overtygats ar det ocksa mycket mojligt att &ven de som fran borjan var
skeptiska ser fordelarna med det nya arbetssattet.

Det ar ocksa viktigt att kinna sin personal. Hans Reich (intervju, 2012-03-14) menar att “de
farligaste i ett foretag dr de gamla veteranerna som kan och vet allt”. De som inte har varit
med i foretaget lika ldnge blir passiva och det blir ingen forandring. Ledaren bor halla
tillbaka veteranerna, hitta andra arbetsuppgifter till dem och lata andra lara sig att styra
sin egen produktion. Det krdvs en 6dmjuk instédllning hos ledaren for att kunna slappa fram
folket.

Vid implementering giller det att valja pilotomrdaden dar sannolikheten att lyckas med
Lean dr stor. Pilotomradet ar till for att testa och utveckla nya metoder men dven forega
med gott exempel s att medarbetarna har nagot att se upp till. Mdnniskor blir da
intresserade och vill lyckas.
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6.6 Analys av Produktionslyftet gentemot Toyota

[ foljande avsnitt kommenteras modellen 6ver Produktionslyftets ledarskapssyn jamfort
med Toyotas modell 6ver ledarskapet, som kan skadas tillsammans i figur 16. Viktigt att
papeka ar att det ar studiens analys av Produktionslyftet och inte Produktionslyftets egen
modell. Toyotas modell kommer daremot ifran litteraturstudier. De viktigaste skillnaderna
och likheterna enligt studien analyseras nedan.
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Figur 16, Produktionslyftet vs Toyota

6.6.1 Filosofi

Toyotas filosofi har vuxit fram under drygt ett sekel medan Produktionslyftsféretagen ska
utveckla en ny foretagsfilosofi tillsammans med sina coacher under ndgra manader.
Filosofi-delen av arbetet papekar Produktionslyftet som den viktigaste delen vid
implementering av Lean. Denna del ska vagleda foretaget i sitt framtida arbete med Lean
och kraver en kunskap om sin egen foretagskultur.

For att Lean skall fungera kravs det att det finns ett langsiktigt tinkande fran dgarsidan.
Langsiktighet finns inbyggt i Toyota och har funnits dir sedan starten av foretaget.
Produktionslyftsforetagen ar ofta aktiedgda och har en kortsiktig resultatinriktning. Det ar
oerhort viktigt att som ledare ha dgarna i ryggen med ett langsiktigt tank for att kunna
standigt utveckla arbetssattet och ge utrymme att utveckla manniskorna.
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6.6.2 Mal och visioner

Det initiala arbetet med foretagets filosofi inkluderar dven Toyotas fjarde punkt att skapa
visioner och rikta mal. BAde Produktionslyftet och Toyota papekar hur viktigt det ar att
operatoren ska kdnna att denne bidrar till helheten i foretag, kdnna att visionerna och
malen pdverkar operatorens arbete och dr ndgot som operatdren arbetar mot i det dagliga
arbetet. De bada poangterar hur viktigt det ar att malen bryts ner i delmal for att kunna
skapa delaktighet dnda ner pa operatorsniva. I Toyotas fall ska delmalen komma
underifran och leda till helheten, alltsa de 6vergripande malen och visionerna. Forslagen pa
delmal ska alltsd komma ifrdn de virdeskapande teamen. Foretagets mognadsgrad ar enligt
Produktionslyftet viktigt att tinka pa nar det handlar om att bryta ner visioner och mal.
en tidig fas av implementeringen maste malen komma uppifran men stravan ska vara att
likt Toyota fa delmal féreslagna fran operatorsniva.

6.6.3 Sjalvutveckling

Toyota trycker mycket pa sjalvutveckling pa ledarsidan, om att det ar snarast avgoérande
for att bli en ledare pa Toyota. Att sjalvutveckling behover vara aterupprepade cykler for
att komma till en ny position vilket gor att det kan ta flera ar for att fa en befordran. Inom
Produktionslyftet lyfts snarare en ledare som visar stort engagemang for att lyckas med
Lean fram. Med Toyotas rigorésa anstallningsprocesser och livstidsanstallningar finns det
saklart ett omfattande urval av personer som vill komma upp i organisationen och det finns
tid att utveckla dessa i och med att de anstéllda generellt stannar inom Toyota. Inom
Produktionslyftet handlar det snarare om att hitta ledare som kan engagera sina anstallda
att orka arbeta med Lean och skapa delaktighet for arbetet.

6.6.4 Coacha och utveckla andra

Pa Toyota ar denna punkten inriktad mot att coacha och utveckla nya ledare in i nya
positioner, att utmana de nya ledarna och gora dessa utmaningar succesivt mer
utmanande. Pa Produktionslyftet podngteras snarare ett coachande ledarskap och da
framst mot medarbetare och inte nddvandigtvis mot ledare. Det blir naturligt med tanke pa
hur fa ledare Produktionslyftsforetagen har. Det handlar snarare om att utveckla
individerna i sina jobb an att utveckla nya ledare. Fran the Toyota Way to Lean leadership
(Liker & Convis, 2012, s. 89) dterges citatet "...the function of leadership is to produce more
leaders, not more followers”. Det ar inget Produktionslyftet trycker pa eller att
ledarskapspotential ar ndgot att leta efter i nyanstallda.

6.6.5 Delaktighet

[ Produktionslyftet ar delaktighet det framsta som lyfts fram i ledarskapet. De som arbetar
med det virdeskapande arbetet ska arbeta med forbattringsarbetet. Pa Toyota ar det en
sjalvklarhet att operatérerna kommer med forbattringsforslag for att vara delaktiga i
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processerna och det dr snarare ledarens uppgift att se till att dessa blir genomférda. Det ar
pa Toyota forkastligt att inte komma med férbattringsforslag. I Produktionslyftsforetagen
behover ledarna snarare se till att forbattringsforslag kommer upp till ytan och att dessa
behandlas.

6.6.6 Motivation

Motivation ar ndgot som ar avgorande for att kunna inféra Lean enligt Produktionslyftet.
Motivationen handlar till stor del om att orka jobba vidare med Lean nar det ar krdavande
tider och inte aterga till gamla vanor. Pa Toyota forutsatts att ledarna ar motiverade nar de
tagit sig upp genom de omfattande Shu Ha Ri-cyklerna och avancerat upp i hierarkin.

6.6.7 Kunskap

Pa Toyota ar den ideala ledaren en T-ledare (figur 10, s. 28) och i princip alla ledare pa
hogre niva inom Toyota ar T-ledare. De har alltsa en djupt rotad kunskap inom sitt omrade
och har sedan fardigheter att bredda dessa kunskaper 6ver organisationen. |
Produktionslyftet dr en ledare ndgon som ar bast lampad och inte nddvandigtvis sarskilt
tekniskt kunnig. Det handlar mer om att kunna engagera sina anstéllda och skapa
delaktighet genom ett stort engagemang.

6.6.8 Implementering

Implementeringsproblematik ar en stor del i Produktionslyftets foretag. Det ar vasentligt
att “leva som man lar” som ledare i Produktionslyftsforetagen, for att det ska kannas
befogat att leva efter Leans principer som operator. Pa Toyota finns det en sddan stark
kultur och genom omfattande anstéllningsprocesser viljs de medarbetare som ar 6ppna for
Toyotas kultur. Har ar det upp till ledaren att entusiasmera sina anstéllda att Lean ar pa
foretaget for att stanna och att det ar en positiv forbattring for samtliga.
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7 Fordjupad problemanalys

Denna del av rapporten redogor for hur studiens sista omrade, faltstudien, studerades och
vilka fragor som skulle fa svar efter den. Detta avsnitt beskriver sdledes en fordjupad
problemanalys eftersom den bygger pa de tidigare undersokta studiefalten. Det som
beskrivs i tidigare problemformulering avser alltsa detta avsnitt och det namnda
analysunderlaget redogors nedan.

7.1 Analysvariabler

Utifrdn teorin och Produktionslyftets modell har analysvariabler valts. Dessa variabler
vagleder analysen av ledarskapet pa de foretag som besokts. Variablerna kan ses i
punktlistan nedan och efter foljer en motivering varfor just dessa ar intressanta att
betrakta.

Filosofi & varderingar

Mal och visioner

Ledaren

Utveckling av verksamheten
Organisation
Implementering

Att ha en foretagsfilosofi ar en mycket viktig del av att jobba med Lean. Forsta steget nar
Produktionslyftet inkopplas ar just att uppratta en foretagsfilosofi. Vad som dr intressant
att veta ar hur foretag, och speciellt ledningen, jobbar med detta rent praktiskt. Vem ar det
som skapat filosofin och hur far de hela organisationen att leva efter den? Av intresse ar
ocksa vilka varderingar foretagen och ledarna ska ha for att lyckas med Lean i Sverige.
Toyota trycker pa en stark kundsyn, att tanka langsiktigt, ha stor respekt for manniskor
med mera. Har svenska foretag samma varderingar?

Som ledare ar det viktigt att sdtta rimliga mal och visioner for att fora foretaget i ratt
riktning. Hur ska ledarna gora detta for att hela organisationen ska veta vad de stravar
efter? Har ingar mal- och visionskapande. Det gar ut pa att utveckla metoder for hur och
vem som skapar vision och satter mal. Vidare ska malen brytas ner och spridas i foretaget.
En medvetenhet om hur malen bidrar till visionen samt en maluppfdljning ska forekomma i
arbetet.

Pa bade Toyota och Produktionslyftet pratar de om ett coachande ledarskap dar det ar

viktigt att standigt utveckla sin personal. Hur ska det se uti Sverige och hur gérs detta? Hur
ska en ledare bete sig och vara for att foretaget ska lyckas? Vad ar ledarens framsta
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uppgift? For att lattare betrakta detta har tre underkategorier valts; ledarens uppgifter,
ledarens egenskaper och ledarens stil och beteende.

Att jobba med Lean innebar att standigt forsoka forbattra och utveckla sin verksamhet, sina
processer, sina medarbetare och sig sjalv. Toyota jobbar med detta hela tiden och alla
medarbetare ar delaktiga med att komma pa nya och béttre 16sningar via bland annat
forbattringsgrupper. Hur ska detta hanteras och goras i praktiken? Vem ska bara ansvaret
for utvecklingen? Detta avsnitt dr kopplat till foretagens filosofi i den mening att det maste
finnas en insikt och potential fér utveckling. Det finns flera verktyg, exempelvis 55 och
PDCA-cykeln som ska ge stod at forbattringsarbetet. Hur dessa anvands av ledarna ar ocksa
en intressant aspekt i utredningen.

Toyotas organisation ar hierarkiskt uppbyggd eftersom de vill att alla ska en narhet till sin
ledare och sensei. Vad for slags organisation kravs for att kunna jobba med Lean i Sverige?
Ar férdelarna med en hierarkisk organisationsstruktur 4ven gynnsamma i de svenska
Lean-foretagen?

Av intresse ar ocksa implementeringsfragor. Nar ett litet eller medelstort svenskt foretag
bestamt sig for att borja jobba med Lean, vad ar viktigast att tdnka pa? Hur férandras
foretaget pa basta satt och vad har ledarna for krav pa sig vid denna omstallning? Vad blir
ledarens framsta uppgifter och vilken roll ska denna anta? Det ar daven intressant hur
ledarrollen utvecklas i takt med att Lean etablerar sig i organisationen.
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8 Foretagsstudie

Denna del beskriver resultaten av de faltstudier som gjorts. Avsnittet inleds med en
beskrivning av de fem foretag som besokts. Darefter redogors och analyseras ledarskapet
pa foretagen utefter analysvariablerna fran tidigare avsnitt. Analysen har en grund i
tidigare delar, och det resultat som presenteras baserar sig pa de svar som motsvarar en
konvergens fran dessa. Avsnittet har saledes flera likheter mot de tidigare berérda
omradena, men det som lyfts fram ar det framgangsrika ledarskapet som bedrivs.

8.1 Foretag

Foretagen som behandlas ar spridda i sydvastra Sverige och besdktes en gang var. Alla
foretagen ar producerande foretag och ar i olika stadier av sitt Lean-arbete.

8.1.1 Autoliv Sverige

Ar 1953 grundades Autoliv Sverige i Vargarda och jobbar med bilsikerhet. I dag har den
aktiedgda koncernen tiotusentals anstillda och i Vargardas verksamhet ar det cirka 700
personer som arbetar. Vargardafabriken inriktar sig framforallt pa utveckling och
produktion av krockkuddar. Lean-tdnket har funnits med lange i foretaget da bland annat
Toyota som kund har foresprakat arbetssattet. 2010 fick Autoliv Sverige Svenska
Leanpriset. Foretaget har ett eget produktionssystem som de kallar for APS, Autoliv
Production System, som ar baserat pa Toyotas TPS principer. I produktionen jobbar de i lag
pa 10-30 personer. Dessa har en lagledare som agerar som skiftledare och dven jobbar i
produktion som operator.

8.1.2 Emballator Lagan Plast

Emballator Lagan Plast har sedan starten 1965 framst fokuserat pa produktion av
forpackningslosningar i formsprutad plast. Foretaget ar ett familjedgt aktiebolag och ar
belaget i Ljungby. Under en langre tid hade foretaget redovisat daliga resultat och var nara
pa att konkurreras ut av andra aktorer. Ar 2008 paborjade darfor Emballator Lagan Plast
sitt Lean-arbete med hjalp av Produktionslyftet. Foretaget fick Svenska Leanpriset 2011
som bekriftelse pa deras goda Lean-verksamhet. I dagslaget har Emballator Lagan Plast
cirka 100 anstillda och en 1ag personalomséattning. Verksamheten i produktion arbetar i
team till storleken av 14-16 personer, som styrs av en roterande kollektiv skiftledare.
Totalt finns 3 skift i produktionen som har produktionschefen som ledare.

8.1.3 Furhoffs

Sedan 1855 har Furhoffs i Skovde producerat olika typer av metallprodukter. Foretaget
startade som ett kopparslageri men inriktar i nuldget verksamheten pa VVS, diskbankar
och rostfria legoprodukter. I september ar 2007 borjade foretaget sitt samarbete med
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Produktionlyftet. Foretaget har idag cirka 70 anstallda. Bjorn Furhoff ar VD och agare.
Produktionen arbetar i team till storleken av 3-12 personer, beroende pa arbetsomrade.
Varje grupp har en teamledare och en stillféretradare som sjalva arbetar i produktion.

8.1.4 Nolato Cerbo

Nolato Cerbo ar specialister pa tillverkning och utveckling av plastférpackningar fér
lakemedel. Verksamheten ar lokaliserad i Trollhdttan och har 120 anstallda. Foretaget har
varit i kontakt med Produktionslyftet tva gdnger, ar 2005 och 2009. Foérsta gangen
initiativet togs var foretaget och ledningen inte redo for det nya arbetssattet. Andra
forsoket blev mer lyckat och foretaget anammade de principer Produktionslyftets coacher
delade med sig av. Agarforhallandet ar av privat karaktir. Operatorerna jobbar i olika skift
dar en skiftledare alltid finns tillgdnglig. Storleken pa grupperna ar mellan 10 till 16
personer beroende pa vilket skift operatorerna arbetar i.

8.1.5 SKF

[ Goteborg ligger SKFs huvudkontor som utvecklar och tillverkar kullager. 1907 grundades
foretaget och har cirka fyrtiotusen anstéllda runt om i varlden. [ Goteborg ar det cirka 3000
anstillda. Agareformen ér till storsta del spridd i Sverige. Verksamheten har arbetat med
Lean sedan 80-talet och stravar fortfarande mot principerna. SKF fick en stérre summa i
EU-bidrag i borjan av 2000-talet for att utveckla sitt Lean-arbete. Foretagets organisation i
Goteborg styrs utav en Fabrikschef som rapporterar till VDn. Darunder finns nio stycken
produktionsavsnitt som styrs av var sin Produktionschef. Produktionen arbetar i skift dar
storleken varierar beroende pa vilket tillverkningsomrade och avdelning de tillhor. Da
detta ar ett valdigt stort foretag med manga olika avdelningar ar det svart att generalisera
gruppernas storlek.

8.2 Foretagens Lean-ledarskap

[ detta avsnitt redogors for de faltstudier som gjordes pa det urval av foretag som ingick i
studien. Analysen utgar fran de variabler som ndmndes i foregdende avsnitt.

8.2.1 Filosofi & varderingar

Samtliga foretag, saval Produktionslyftets samarbetsforetag som referensforetagen, har en
uttalad foretagsfilosofi. Vad de valjer att kalla det skiljer sig mellan foretagen och hur
omfattande den dr med principer och produktionssystem ar ocksa olika. Men gemensamt
ar att det finns en filosofi som tagits fram eller utvecklats fran tidigare varderingar i
foretaget.

Det dr i manga fall svart att etablera en filosofi som bygger pa langsiktighet. Studien har
visat att dgarformen ofta har en stark koppling till om filosofins férankring lyckas eller
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misslyckas. Ett familjedgt foretag varnar i storre utstrackning om sin langsiktiga filosofi till
skillnad mot ett aktiedgt, darfor att patryckningarna om avkastning fran dgarna inte blir
lika omfattande. Lean tar tid att inféra. Det beror bland annat pa att den inforda filosofin
ska genomsyra hela verksamheten. Det leder i vissa fall till att resultaten uteblir
inledningsvis till aktiedgarnas missndje.

Ledarskapet fran ledningsniva blir relevant i avseendet om en langsiktig filosofi. Samtliga
foretag i studien namner att ett aktivt stod fran hogsta ledning och VD har lagt grunden for
filosofins etablering. Det finns en genuin tro och en vilja som visar sig i VDns satt att delta
vid arbetet. Ett av foretagen namner en tidigare satsning som inte lyckats just pa grund av
att stodet fran VDn inte varit tillrackligt.

Filosofin utgor inte bara ramar och forhallningar. Det ar ocksa ett satt att identifiera sig
med foretaget. Vid samarbetet med Produktionslyftet lats samtliga medarbetares asikter
komma fram nar kulturen skulle formas. Detta for att medarbetarna ska kdnna delaktighet
till att driva kulturen. Emballator Lagan Plast har till exempel valt att identifiera sin filosofi
och produktionssystem med just en hink for att de anstallda ska kunna kinna igen sig och
relatera sitt arbete till det som sker mot kund. Hinken kan ses nedan i figur 17 tillsammans
med Toyotas TPS-hus, figur 18.
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Varderingar och karnvarden

Figur 17, Emballator Lagan Plasts hink11 Figur 18, Toyotas TPS-hus

Emballator Lagan Plast har helt klart tagit inspiration fran Toyotas TPS-hus i utformandet
av denna illustration. Den ar uppbyggd pa ett liknande satt dar de har varderingar och

11 Figur fran Emballator Lagan Plast
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kiarnvarden som grund, och engagemang, kompetens och sa vidare som beskriver hur de
ska arbeta for att slutligen na det de stravar efter, kundnyttan. For att géra det mer
personligt har de valt att ha deras framsta produkt, plasthinken, som illustration for deras
filosofi som de kallar “Vdr vdg”. Ett annat exempel pa detta ar Furhoffs som har valt att ha
deras entrédorr som en symbol for deras filosofi. De har ocksa bibehallit stoltheten i deras
forna kopparslageri och driver vid sidan av sin produktion Sveriges enda
kopparslageriskola.

Foretagen har i sin filosofi en kundsyn med koppling till Lean. Kundsyn beskriver vad det
ar kunden betalar for, det vill sdga vilket arbete som ar det vardeadderande, och vad som
ar sloseri. De flesta foretagen beskriver att sloseri motarbetas med strukturerade
arbetssatt som stodjs av Lean-verktyg som 5S. Den finns en hdnsyn till kunden som hela
foretaget ska jobba for. Féljande har sagts om kunden under studien:

"Vdr vision dr att vara kundens forsta val” (Thomas Nilsson, intervju, 2012-03-20)
“Kunden som en i familjen” (Christian Silvasti, intervju, 2012-03-29)

Enligt Toyota sker den langsiktiga filosofin framfor de kortsiktiga ekonomiska malen. I
studien har fa exempel pa detta nimnts, men i ett av fallen sker detta vid den faktiska
inskolningen. Jan Adolfsson, Produktionschef pa Furhoffs, (intervju, 2012-03-28) berattar
att vid upplarningen spenderar eleven tid hos sin mentor, dir mentorn ar en anstalld vid
foretaget som har “specialiststatus”. Under den tiden producerar eleven ingenting sjalv.
Han studerar sin mentor och tanken ar att den nya kunskapen ska ge fardigheter hos
eleven som sedan arbetar in den tiden som avvarades for utvecklingen. Istallet for att kasta
in den nya medarbetaren i verksamheten for att snabbt tjana pengar prioriteras alltsa en
langre inldrningsperiod for att den nye ska jobba battre och mer effektivt i langden.

For att sprida filosofin i foretaget valjer de att trycka en enkel broschyr dar foretagets
filosofi framgar av de principer och forhdllningar som finns. Broschyren ar ofta enkel for att
den ska bli mer tillganglig. Nagra av foretagen har dessutom valt att géra ett mer tackande
hifte som alla anstdllda far vid anstéllning. Haftet beskriver foretagets vision, principer och
varderingar utforligt, for att alla som jobbar dar ska veta vad de stravar efter och hur de
ska arbeta for att komma dit. Samtliga féoretag namner att de har en introduktion av
filosofin till nyanstallda. Foretagen har ocksa moten och utbildningar dar filosofin
aterkopplas. Ledarna har en mycket stor roll i att sprida filosofin och fa alla i foretaget att
leva efter den. Som bade Produktionslyftet och Toyota pdpekar ar det valdigt viktigt att
som ledare “leva som man lar” eftersom det ar vasentligt for operatoren att det ska kdnnas
befogat att arbeta efter Leans principer.
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Intervjuer har visat att det ar fa anstdllda inom organisationen som ordagrant kan
redogora for filosofin men kdnnedom om den finns. Personerna som intervjuats uppger att
de kan sta for den. Vid inforandet av filosofin, som ar i linje med Lean-principer, har
foretagen fatt stod av Produktionslyftet for att anpassa filosofin till féretagets
forutsattningar och identitet.

8.2.2 Mal & visioner

Ndgra av foretagen beskriver overgripande visioner i foretaget som stracker sig flera ar
framat. Visionen beskrivs som foretagets vagvisare men ocksa som en utmaning till de
anstallda. Med visuella verktyg och matningar kan personerna som utfor det dagliga
arbetet underrattas om operationsstatus. Produktionerna i hérda féretag ser olika ut men
motesrutinerna kring malstyrningen ar mera lik. Det rader uppféljningar, genom att det
fors statistik i ndgon mening pa samtliga av studieobjekten och frekventa moten halls dar
ledarna tar ansvar for att formedla malen och stodja de anstéllda till att uppna dem.

Vikten av att ga till den verkliga arbetsplatsen dven vid malformulering har belysts i
studien hos ett av studieobjekten. Likt ledarna pa Toyota som gar till gemba for att fatta
beslut finns det skal att gora detsamma i Sverige. VDn hos ett av studieobjekten dterger hur
han vdnde en negativ trend hos foretaget nar han tilltridde genom att besoka kunder och
skaffa sig en uppfattning om vad i verksamheten som var positivt, vad som kunde goras
battre och vad som kan forvantas i framtiden. Om hogsta ledningen ska satta mal som
utmanar och for verksamheten framat stills krav pa att ledningen sjalv vet vad som ar
foretagets basta. Genom att narvara vid processerna och prata med intressenter anskaffas
kiannedom om nuléget i foretaget och vad kunderna forvantar sig och darmed kan malen
sattas.

Det rader en delad syn om att foretagsverksamheten inte ar fullindad. Det finns en
forbattringskultur hos foretagen och alla medger att de ar langt ifran fria fran sloseri.
Denna sjdlvinsikt och drivkraft att utvecklas kan jamféras med begreppet True North.
Foretagen ar unga i sin Lean-satsning och har sdledes mycket att jobba med i sin stravan
mot True North, men insikten om det harda arbetet finns samt forstaelsen for de visuella
verktygen och metoderna med malnedbrytning. Det rader ocksa en gemensam uppfattning
om att stravan mot perfektion sker i sma steg.

Pa ett av foretagen har de valt att kalla sina avdelningar for zoner. Mellan zonerna finns en
kommunikation via en zonledare, som haller ihop verksamheten. Denna ledare ar “zon-
oberoende”, det vill siga ledaren ar inte chef/ledare for ndgon utav avdelningarna.
Zonledare traffas 6ver zongranserna och pa detta satt sker kommunikation tvars genom
verksamheten. Har identifieras likheter med begreppet catchball som ar ett sitt att
kommunicera pa Toyota som ocksa anvands vid mdlnedbrytning. Samsynen inom foretaget
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och den gemensamma riktningen mot évergripande mal underlattas om
avdelningarna/zonerna kanner hela verksamheten i en storre omfattning.

8.2.3 Ledaren

Under denna rubrik sammanfattas bilden av den ledare som finns pa de féretag som ingatt i
studien. Det borjar med en redogorelse for hur ledarna jobbar, vad denne anser sig ha for
uppgifter i foretaget och hur dessa sedan utfors. Vidare beskrivs vilka egenskaper ledaren
besitter och med vilken stil ledaren utfor sitt ledarskap.

Ledarens uppgifter

Produktionslyftsforetagen har en enhallig bild av hur Lean-arbetet fordelas 6ver de olika
ledarskapsnivderna. Vid betraktelse av en avdelning, exempelvis produktionen, ges
foljande sardrag pa ledarnivderna generellt. P teamledarniva ingar i storre utstrackning
att delta i och stotta den dagliga produktionen. Har finns kunskap om arbetsuppgifterna
och ar den narmaste kontakten fér operatérerna. Gruppledare och produktionschefer ar
ledare med storre befogenheter att ta beslut kring produktionsarbetet. Det ar viktigt att de
stottar produktionen och formedlar mal och visioner sa produktionen jobbar at ratt hall. De
ar informationsbarare mellan de olika organisationsnivderna. Hogsta ledningens storsta
ansvar ar att styra foretaget i ratt riktning genom mal, visioner och filosofi. De ser till att
organisationen utvecklas och agerar som visiondrer vilket ar i enighet med
Produktionslyftets syn.

De uppgifter som erkdnns viktigast for ledarna ar att visa engagemang och att kunna
motivera arbetarna. Som ett forsta led i att utféra dessa uppgifter betonas vikten av att
efterleva det som lars. Flera av produktionscheferna belyser tankarna om att vardet mot
kunden sker i produktionen och att det dr dar som stdd ska ges. Genom att visa sitt
engagemang for medarbetarna ute pa verkstadsgolvet, dar det virdeadderande arbetet
sker, visas detta inte bara i ord utan dven i handling. Stéd och engagemang sker genom
dagliga turer i produktionen, delvis deltagande i méten som angar styrningen och dven att
bilda sin uppfattning om operationsstatus, det vill saga att ta del av resultattavlor.
Gruppledaren pratar med teamledaren for bilda sin uppfattning. Nagra foretag arbetar i
skift, vilket innebdr att dessa vistelser i produktionen dven intraffar under helger, kvallar
och natter. Nar gruppledaren kommunicerar med teamledare vid méten eller dagliga
verkstadsbesok, betonas processer framfor resultat, menar nagra av de horda ledarna.

Uppgifterna innebar ocksa deltagande i arbete som stodjer forbattringsarbetet. I ett av
foretagen sker deltagande genom en sa kallad Lean-styrgrupp. Lean-styrgruppen tar hand
om forbattringar som de olika forbattringsgrupperna sjalva inte klarar av. De horda
foretagen menar att forbattringar som inte kan utforas av forbattringsgrupperna hamnar
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hos en hogre ledning, oftast for att befogenheterna finns dar. Det kan exempelvis rora sig
om en investering som kraver en storre beslutsprocess.

Ledarens egenskaper
Pa foretaget behovs alla ledarprofiler, beskriver en av de intervjuade ledarna. De profiler
som namns ar:

Viinskaplig - att var omtyckt.

Analytisk - ha forstaelse och kan bryta ner problem.
Uttrycksfull - komma med forslag och idéer.
Pddrivare - se till att det hander.

Dessa karaktdrsdrag rangordnas inte. Alla fyller en funktion som i kombination, antingen
hos samma eller olika personer, genererar ett framgangsrikt lag. Andra egenskaper som
namnts hos foretagen ar att ledare ska vara prestigeldsa och ansvarsfulla.

Egenskaperna ovan kan jamforas med de som namndes i ledarskapsavsnittet under
“litteraturstudie”; ha en positiv manniskosyn, vara socialt mogen och vidsynt, ha god
intelligens och ha stor prestationsmotivation. Om en ledare har en positiv manniskosyn, ar
socialt mogen och vidsynt ar det troligt att han/hon ar omtyckt och anses vara vanlig. For
att kunna komma med forslag och bryta ner problem ordentligt beh6ver ledaren vara
intelligent, och en stor arbetsmotivation gor att ledaren ser till att saker hander i foretaget.
Det ar viktigt att som ledare inte se sig som battre an de understallda, att man ar
prestigelos, for att det ska rada en 6ppenhet i foretaget. Fran intervjuerna beskrivs en
sammanhallning som bygger pa gemensamma utrymmen sa som lunch- och fikarum och
stdende moten vid processerna i produktionen snarare an i separata moteslokaler.

Flera kallor nimner ocksa att ledaren snarare ar den som motiverar och engagerar dn den
som dr mest tekniskt kunnig inom sitt omrade. Fran den aspekten ses vissa skillnader mot
Toyotas ledare. Forvisso ar ledaren inom Toyota den mest lampade, fran det att
utvecklingscyklerna siakerstillt mognadsgraden pa ledarskapet, men det rader ocksa en
djupt rotad kunskap om processerna som aven ger Toyotaledarna status som tekniska
experter. Toyota kallar detta T-ledare vilket namnts tidigare i litteraturstudieavsnittet.
Kunskap om arbetet och alla processerna ses alltsa inte som lika viktigt i de foretag som
studerats. Det ar viktigt att ha en 6vergripande forstaelse for hur processerna fungerar for
att vara trovardig, men ledaren behover inte alls vara den som ar bast pa det.

Ledarens stil och beteende

Utover vilka egenskaper och sardrag som ledarna i foretagen besitter tillimpas dven en
sarskild ledarskapsstil, ett coachande ledarskap, dar ledaren bade dar mycket produktions-
och personalorienterad. Det coachande ledarskapet bygger pa en tro pa individens
utveckling och ett tdlamod att vdnta in den utvecklingen, samtidigt som ledarna driver
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verksamheten framat. Bdde Toyota och Produktionslyftet pekar pa denna typ av ledarstil,
men som namnts innan kraver vissa situationer andra typer av ledarskap. Blir det kris
behovs det ndgon som skarpt sager till vad som ska goras. En viktig del av att coacha sina
medarbetare ar att stotta dem. Intervjuade chefer berattar att stodet sker genom att tro pa
medarbetarna och genomfora forslag och idéer fran golvet.

Genom det coachande ledarskapet finns ett syfte att utveckla andra. Utveckling av
personalen bedrivs i foretagen genom att de som intresserar sig for ledarskap far chansen
nar den dyker upp, exempelvis genom att fylla luckan vid franvaro av den ordinarie
ledaren, eller deltagande i en utbildning. Utvecklingen behd6ver inte bara handla om att
personalen ska ta storre ansvar och avancera inom foretaget. Det handlar ocksa om att bli
en battre problemldsare. En av de hérda produktionscheferna menar att nar problemen
dyker upp ger han inte alltid 16sningen, 4ven om han kdnner till den. Syftet med det ar att
tvinga fram forslag pa ldsningar fran personalen for att bidra till personalens utveckling.
Den samme menar ocksa att losningarna ofta finns hos personalen men det finns tvivel pa
den egna formagan att genomfora det. Genom att skapa situationer dar inget annat val
finns an att prova sina egna tankar skapas det utrymme som behdvs for att 6vertyga och fa
sjalvfortroende att vaxa. Att inte ge svaren ar typiskt for Toyota och inte minst for
grundaren av TPS, Taiichi Ohno (Shimokawa & Fujimoto, 2009).

En annan metod for att tvinga fram en tinkande organisation ar att som ledare stalla fragor
till sin personal. Det var inte alla foretag i faltstudien som namnde den metoden inom sitt
coachande ledarskap. Detta kan bero pa att svenska ledare inte har samma djuprotade
kunskap om arbetet och processerna som Toyotaledarna har. Det kraver kunskap och en
djup forstaelse for att kunna stalla ratt fragor. Darfor kan det finnas en radsla for att verka
inkompetent, sarskilt som experter i manga fall finns pa andra platser i foretaget. En annan
tankbar orsak kan vara att denna typ av ledarskap inte far samma gehor i Sverige som pa
Toyota. For att fa gehor namner ett av foretagen att ledaren kan vanda fragan. Vid till
exempel forbattringsarbete kan ledaren istallet for att friga om operatorerna kommit pa
nagra forbattringar, fraga om vad det finns for problem i processerna. Pa sa satt kommer
diskussionen igang lattare.

8.2.4 Utveckling av verksamheten

Det har namnts att Lean-foretagen i studien har samma syn pa sin verksamhet som Toyota.
De kan bli effektivare och det arbetas for att de ska bli det.

"Idag dr vi som sdmst, imorgon dr vi lite bdttre”
(Jan Adolfsson, Produktionschef Furhoffs, intervju 2012-03-28)
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De foretag som ingick i faltstudien var utvalda for att de natt goda resultat med sin Lean-
satsning. Trots det existerar en 6dmjukhet inom samtliga féretag gentemot sig sjalva och
andra. De ser sig inte som béttre dn andra dven om tva av studieobjekten mottagit Svenska
Leanpriset. Tanken att studera vad andra foretag gor bra i sina organisationer, dra
lardomar av det och sedan prova i sin egen gor mycket for utvecklingen.

Samtliga Produktionslyftsforetag i studien arbetar med ett beloningssystem for att
uppmuntra forbattringsforslag. Pa nagra foretag betalas det ut en summa pengar for varje
forbattringsforslag, dar pengarna samlas kollektivt i gruppen for att sedan anvandas till en
gemensam fritidsaktivitet. Det har &ven ndmnts andra bonussystem dar de anstallda far
pengar om prestationerna matchar malen om kundreklamationer, leveransprecision,
inventeringsdifferenser eller om vinsten pa foretaget har natt en viss niva. Ett foretag har
deklarerat for sin personal att om malen inom foretagsvisionen foljs under den tid visionen
stracker sig ar beldningen en solsemester till de anstallda.

Forbattringsforslagen har 6kat i antal berattar nagra av foretagen. Om detta beror pa
incitamenten som inforts till foljd av Lean-satsningen ar dock oklart. Det kan bero pa sjalva
matningen av forslagen, att flera av forslagen fangas upp i matningen, men det kanske
framst beror pa sattet som forbattringsforslagen hanteras av ledarna. Pa ett av foretagen i
studien ndmner en av operatorerna hur han upplevde skillnad i hur problem och
forbattringsforslag hanterades pa en tidigare arbetsplats som inte jobbade med Lean
jamfort med nuvarande. Operatéren menade att han far ett annat gehor vid forslag pa det
nuvarande foretaget som jobbar med Lean. Beloningssystemen anvands for att 6ka
motivationen hos de anstdllda men det ar ocksa en symbol pa att foretagen varderar att de
anstallda sjalva tanker pa arbetet och arbetsplatsen.

Inom Toyota bygger arbetet med standiga forbattringar, kaizen, pa ett processdgande och
delaktighet. Detta dr nagot som foretagen i studien ocksa tror pa. Flera av ledarna betonar
vikten av att inte ta 6ver ndgon annans fraga eller problem. Daremot har ledarna sagt att de
ska vara dar och se problemen i praktiken, det vill siga motsvarigheten till att spendera tid
vid gemba. En av produktionscheferna menar att personalen maste vara med nar metoder
ska forbattras annars finns risken att nagot forbises, vilket ar i linje med Toyotas syn pa att
utnyttja kompetensen hos personalen som jobbar med processerna.

Det finns en struktur pa forbattringsarbetet vid de aktuella foretagen. Forslag och
forbattringar skrivs upp pa listor/tavlor, och PDCA-cyKler illustrerar vart i processen
forbattringen befinner sig. Det finns ocksa ansvariga personer for genomférandet av en
forbattring. Foretagen anvander ocksa olika typer av forbattringsgrupper. De flesta
grupper utgors av personer vid den aktuella processen men vid storre problem eller forslag
sdtts en annan konstellation ihop. Grupperna far stéd av en styrgrupp eller en person med

56



befogenheter att ta storre beslut. Strukturen kring forbattringsarbetet ger stod at
personalen men den visar aven att kulturen med problemlésning ar genuin.

8.2.5 Organisation

Foretagen i faltstudien har en val genomarbetad organisation fran hogsta ledning ned till
operatorsniva. Verksamheten beskrivs som ett lag, dar VDn ar lagledaren. Syftet med detta
ar att sammanhallningen och lagkdnslan ska starkas, for att fa med hela foretaget och lara
ut filosofin att arbeta och tdnka Lean. I enighet med Toyotas ledarskap ar det ledarens
uppgift att kdnna till organisationen de arbetar i och dess filosofi for att kunna formedla
den vidare till sina anstéllda. Tydliga scheman visar hur olika delar av organisationen ar
sammankopplade och samarbetar. Produktionen ar den del dér flest personer arbetari de
foretag som undersokts och det dr ocksa den del som far mest stod i foretaget.

Vasentligt for att lyckas med att bidra till att arbetet nere hos operatoren far hogsta mojliga
varde gentemot kunden ar lagarbete, da individuell framgang nds genom teamarbete.
Foretagen visar tydligt att deras organisation ar uppdelad i olika team som styrs av
teamledare och gruppledare. I enighet med Toyotas syn pa ledarskap uppnas narheten
mellan personal och ledare genom att arbeta i team.

[ produktionen ar de olika grupperna uppdelade efter vilket tillverkningsomrade de tillhor.
Gruppernas storlek varierar, minst tva, maximalt tjugo personer beroende pa
ansvarsomrade och foretag. For att fa ett effektivt ledarskap maste de anstillda i dessa
grupper ha en ndra kontakt med varandra och da ar det viktigt att grupperna inte blir for
stora. Vasentligt ar att gruppen jobbar nara ledaren och detta visar sig fungera bast i
grupper runt maximalt tolv individer. Har skiljer sig foretagen och Toyota, da Toyota anser
att team till storleken av fem individer ar det optimala. De intervjuade namner att det ar
nagot de stravar efter men inte alltid lyckas med. Att ha storre arbetsgrupper gor att
organisationen blir plattare, ndgot som Toyota ser som ett sloseri. Deras organisation ar
mycket hierarkiskt uppbyggd med manga olika ledare och nivaer. Detta ar dock svart att
snabbt dndra, utan ar ndgot som maste dndras under en lang tid sa processer och
manniskor hanger med.

Foretagen arbetar med att alla inom gruppen ska kunna hantera alla maskiner i teamets
ansvarsomrade for att fa en rotation inom produktionen. Detta ar vasentligt for att
uppratthalla motivation och intresse hos medarbetarna vilket stimmer 6verens med
Produktionslyftets varderingar. Vidare ar denna mangkunnighet viktigt vid till exempel
sjukfranvaro for att snabbt kunna ersatta olika arbetspositioner och omorganisera
medarbetarna. Ledarna ser till att forklara den radande organisationsstrukturen genom
visualisering. Det ska vara enkelt att folja vilka som styr 6ver de olika avdelningarna och
foretagen jobbar med olika tavlor ute i produktion och kontor for att detta ska uppnas.
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8.2.6 Implementering

Implementering av Lean i svenska foretag kraver att det existerar ett engagemang fran
hogsta ledningen. Studien visar att om inte VDn dr med och har med sig stodet fran
foretaget och hogsta ledningen hela vagen ar ett inférande utan misslyckande oundvikligt.
Detta engagemang genomsyrar alla led i ledarskapet pa de foretag som besokts. Ledarna
visar ett starkt intresse och driv till att arbeta med Lean, genom att gd ut med nya
inforanden i sma steg och lata det byggas pa successivt. Detta dr dven viktigt da det ofta
finns en viss skepticism bland de anstdllda for att forandra strukturer och inféra nya
rutiner. Liknade Produktionslyftets syn galler det att 6vertyga den massa som verkligen vill
forandra och pa sa satt sprida ut sitt budskap till hela organisationen.

Foretagen i faltstudien startar med att inféra Lean-verktyg som ett forsta led i att
implementera Lean. Vardeflodesanalyser, forbattringsgrupper och daglig styrning ar
exempel pa redskap som infors och dar arbetet fokuseras pa i forsta hand. Vasentligt ar att
folja en struktur vid introduktionen och da ar kan det vara till hjalp att ta kunskap utifran
genom olika experter, som exempelvis Produktionslyftet. Studien visar dock att det inte
bara ar att infora nya verktyg och tro att det ar dessa som gor arbetet. Langsiktighet ar ett
nyckelbegrepp som ar i enighet med hur foretagets filosofi ser ut. Implementering av Lean
ar inget som astadkoms inom en kort tidsram, utan det ar en stdndigt pagdende process.
Essentiellt ar att filosofin satter sig i sjdlen pa de involverade for att skapa en langsiktighet
redan vid implementeringen.

Det ar viktigt att nya strategier och tankesatt infors utan radsla for forandring och att
omraden som gett svaga resultat drivs pa. Foretagen och Produktionslyftet betonar att
genomfora pilotomraden dar det rader odugliga siffror, da chansen att lyckas med
implementeringen av Lean ar storre i dessa omraden. Denna framgang kommer i sin tur
smitta av sig pa resten av verksamheten. Christian Silvasti (intervju, 2012-03-29) sager att
“det gdller att avdramatisera inforandet, det dr inte sci-fi”. Pilotgrupper ar till for att testa
och utveckla nya metoder men dven for att forega med gott exempel sa att medarbetarna
har ndgot att se upp till. De anstdllda blir da intresserade och vill lyckas med sitt arbete.

Vid forandringar ar sammanhallningen och en kiansla av tillhorighet till foretaget och dess
nya strategier viktigt for medarbetarna. Det har namnts att det finns “verkstadsveteraner” i
nagra av foretagen som har svart att anpassa sig till nya metoder och tankesitt. En trolig
orsak dr radslan for att dndra sitt beteende och forlora tryggheten i in6vade ménster.
“Verkstadsveteranerna” ska inte demonstrativt overtalas, istillet ska tdlamod infinnas hos
ledaren att vanta in en naturlig 6vertygelse. Skulle Lean-arbetet motarbetas av veteranerna
i verkstaden galler det diremot att agera och visa att sddant beteende ej tolereras.
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9 Slutsats med normativ modell

Slutsatsen presenterar den normativa modell som beskriver de mest vasentliga aspekterna
for hur kraven pa ledarskap bor se ut i svenska foretag och svarar sdledes pa projektets
huvudfraga:

Vilka krav stdlls pd ledarskapet for att lyckas implementera och upprdtthdlla Lean
Production i svenska féretag?

Modellen ses i figur 19 nedan. For att utrona fragan har tre nivaer i ledarskapet
utkristalliserats som ar baserad pa studiens tre utgangsomraden; litteraturen,
Produktionslyftet och foretagen. Den forsta ar ledarskap pa ledningsniva dar framst
ledningsgruppens arbete och instédllning behandlas. Den andra ar ledarskap pa ledarniva,
en del som redogor for hur ledaren sjdlv ska vara och agera for att lara ut till de anstallda.
Den tredje och sista ar ledarskap pa medarbetarnivg, vilket beskriver hur ledarskapet bor
inriktas mot medarbetarna for att lyckas.

f’(\
N

2 22222

Ledningsniva

Filosofi
En langsiktig filosofi med
fokus pa utveckling av
individer och arbetssatt

M3l & vision
Skapa mal och visioner fér
att samtliga pa foretaget ska
bidra till helheten

Ledarniva

Sjalvutveckling
Utveckla sig sjalv som ledare
genom att stédndigt 6ka
utmaningarna

Coachande ledarskap

Leda genom att stilla fragor

for att uppmuntra till larande
och dgande av kunskapen

Medarbetarniva

Delaktighet
Samtliga i féretaget ska vara
delaktiga inom Lean-arbetet

Motivation

En ledare maste vara motiverad

for att kunna engagera och
motivera sina medarbetare

och arbeta aktivt med Lean

Kunskap
For att kunna stélla ratt
fragor maste ledaren ha kunskap
om processerna och
produktionssystemet

Figur 19, Normativ modell

9.1 Forutsattningar

For att med framgdng infora Lean behover det finnas nagra 6vergripande forutsattningar.
Fran studiens foretagsdel har det framgatt att dgandeformen ar viktig fast fraimst hur
agandet ar med avsikt pa langsiktighet. Langsiktighet ar helt avgoérande for att lyckas med
Lean och det maste pragla foretaget. Fran dgarnas sida behover det finnas en
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metodinriktning till férman for en resultatinriktning. Om det inte finns ar risken stor att
Lean betraktas som ett projekt och filosofin far inte forankring. Langsiktighet fran
ledningen fas genom att satsa pa sina anstillda genom att ge utrymme for deras utveckling.

9.2 Ledningsniva

Pa ledningsniva har filosofi samt mal & vision funnits som de viktigaste delarna.
Denna niva behandlar framst ledningsgruppens arbete och instillning men dven rent
overgripande foretagsfilosofimassigt.

9.2.1 Filosofi

Foretagsfilosofin ska vagleda foretaget i sitt arbete och det kravs en brinnande tro pa sin
filosofi for att kunna leva efter den. En forandring av foretagsfilosofi maste forankras i
foretagets samtliga delar och har ar det upp till ledaren att vara foredomet och ga i
braschen. Det kraver att hela vagen upp till VDn ska framstéalla Lean som nagot som ar
positivt och som kommer gynna alla pa foretaget. Det ar viktigt att kunna vad som
kdnnetecknar foretagets tidigare filosofi for att kunna forandra den utan att tappa det som
har varit bra tidigare.

Filosofin ska formas av samtliga inom foretaget. Ingen ska kunna siga att det inte ar nagot
man star for och ledningen maste darfor vara lyhord mot alls asikter nar den tas fram. For
att den inte ska glommas bort bor den standigt gas igenom. Detta kan ske genom moten
som halls av ansvariga ledare. Det ar dven viktigt vid nyanstallning att presentera filosofin
och gora den tillganglig for den nya personalen..

Kundsyn ar en viktig del i filosofin. Ledaren bor klargora for sin personal att arbetet med
Lean ar riktat mot kunden. Hogsta kvalité ska erbjudas och allt arbete som inte skapar
varde for kunden &r att betrakta som sléseri. Aven principen om en striavan efter stindiga
forbattringar ska genomsyra foretagets filosofi. Denna stravan ska aldrig upphora och fas
genom att vara lyhord for sina medarbetares forslag och visa pa inneborden av forslagen.

9.2.2 Mal & visioner

Foretagets mal och visioner ska praglas av langsiktighet och vara produkter av vad som
verkligen hiander i foretaget. Om hogsta ledningen ska satta mal som utmanar
verksamheten stills det krav pa att ledningen vet vad som ar foretagets basta. Genom att
narvara vid processerna och prata med intressenter anskaffas kinnedom om nulaget i
foretaget och vad kunderna forvantar sig och dairmed kan malen sattas. Malen skall goras
synliga genom visualisering sa att samtliga pa foretaget vet vad som ar fokus och kan folja
hur utvecklingen mot malen fortskrider.
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Nar 6vergripande mal och visioner dr satta ar det ett maste att dessa bryts ner i delmal pa
olika delar av foretaget. Delmalen skall vara utformade sa konkreta att operatorer kdnner
att deras jobb kan relateras till de aktuella malen och att arbetet som operatoren utfor ar
viktigt for helheten i foretaget och bidrar till att uppfylla de 6vergripande malen och
visionerna. I takt med mognadsgraden 6kar ska delmdlen komma underifran. De olika
avdelningarna ska komma med forslag pa hur de kan hjalpa till att na de 6vergripande
malen. Dessa forslag ska komma fran lagsta niva och vara prov pa hur operatdren sjalv kan
bidra for att nd malen.

9.3 Ledarniva

Pa ledarnivan har sjalvutveckling, coachande ledarskap och kunskap tagits fram som de
viktigaste delarna. Denna niva ar beskrivande for hur ledaren ska ga tillvaga for att lara ut
till sina medarbetare och vilka egenskaper ledaren ska beharska for att dastadkomma detta.

9.3.1 Sjalvutveckling

Stravan efter sjalvutveckling ska pragla ledarna. I linje med kaizen ska ledarna strava efter
att standigt forbattra och vara villiga att férdandra sig och sitt ledarskap. For att kunna
utveckla sig kravs det utmaningar. Utmaningarna ska stadigt 6ka i omfattning men vara i
saddan omfattning sa att de blir hanterbara for ledaren. Produktionssystemet ska fungera
som ett system dar problem blir synliga och pa det sattet skapa utmaningar nar problemen
ska atgardas. Utmaningarna skall ligga i att coacha sin personal och sina team till att finna
rotorsakerna till problemen och pa sa satt utveckla medarbetarna. For att lyckas med det
maste ledarna fa utrymme att ta sig an utmaningarna och darmed kunna utveckla sig sjalva.
Utrymmet fas igenom att foretaget praglas av langsiktighet.

Sjalvutveckling ska dven finnas i form av att finna nya ledare. En del i sjalvutvecklingen ar
att vara mentor och lara sina larlingar att bli ledare. I linje med citatet fran the Toyota Way
to Lean Leadership (2012) "...the function of leadership is to produce more leaders, not more
followers” ar ledarens roll att coacha fram nya ledare och inte fler anhdngare. Genom Shu
Ha Ri ska de nya ledarna vaxa in i sina roller och genom det starka mentorskapet ska de
nya ledarna vara redo for sina uppgifter.

9.3.2 Coachande ledarskap

[ takt med att mognadsgraden i organisationen okar ska ledarskapet gad mot ett coachande
ledarskap. Resultatorientering skall finnas men framst ska ledarskapet vara
personalorienterat. Coachande ledarskap fas genom att stalla fragor och inte ge nagra
direkta svar. Operatoren ska sjdlv komma fram till svaret pd problem och genom att gora
det 4ga sin egen kunskap. Operatoren ska samtidigt veta att ledaren ar kunnig nog att veta
om svaren dr ratt och om de kommer leda till en forbattring. Ledaren ska skapa
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forutsattningar for operatoren att tdnka igenom forbattringar sjalv och ge operatérens
team befogenheter att dndra sina processer.

Det coachande ledarskapet bygger pa ledarens uppfattning att medarbetarna ar pa arbetet
for att sjalva utvecklas och férbattras bade pa sina jobb och som individer. Genom att ha
talamod och skapa situationer som tvingar medarbetaren att tinka sjilv och komma fram
till svaret skapas delaktighet i arbetet och bygger sjalvfortroende hos medarbetaren.

9.3.3 Kunskap

For att kunna stalla ratt fragor till operatorerna kravs det att ha en 6vergripande kunskap
som ledare. Likt Toyotas T-ledare (figur 10, s. 28) ska ledaren strava efter att ha djupt rotad
kunskap inom sitt eget falt men i sma till medelstora foretag ar det viktigast att ha en
overgripande kunskap om sitt produktionssystem. Det ar att foredra att finna ledare i de
egna leden som har kunskap om foretagets processer for att pa sa satt kunna veta vad som
ar rimligt att satta for mal for foretaget.

Mojligheten att skapa en metodinriktning till forman for en resultatinriktning fas till stor
del med en kunskap om de egna processerna. Ledaren ska ha en inriktning mot resultat och
leda mot resultatet men fokuset ska framst ligga pa vagen dit. Da finns det ett behov att ha
kunskap om hur resultaten nas och nar resultaten ar uppnadda. Det primara ar trots allt att
vagen till resultatet ska utveckla manniskorna och processerna, och har ska ledarens
kunskap komma in och redogora for utvecklingen.

9.4 Medarbetarniva

Avsnittet beskiver hur ledarna arbetar med att fa samtliga inom foretaget att vara delaktiga
inom Lean-arbetet i ndgon utstrackning. Vidare beskriver den att ledaren maste vara
motiverad for att sedan kunna engagera och motivera sina medarbetare och tillsammans
arbeta aktivt med Lean.

9.4.1 Delaktighet

[ arbetet med Lean ska alla vara delaktiga och det maste genomsyra hela verksamheten.
Nar samtliga ar delaktiga kan det verkliga kaizenarbetet ta fart och tillika det dkta Lean-
arbetet. Delaktigheten borjar med att arbetsgruppen sjalv dger processen. Ledaren ska inte
ta 6ver processen, men maste vara narvarande och visa ett stod till gruppen och
uppmuntra dem.

Ledaren bar ansvaret for att skapa delaktigheten. En forutsattning for att ledaren ska
kunna fullgoéra ansvaret ar att det finns standardiserat arbetssatt, arbetsgrupper och
forbattringsgrupper. Dessa standarder tas fram av medarbetarna vid processerna och
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utvecklas av samma personer. Ledaren ska visa sitt intresse for medarbetarna och deras
synpunkter pa arbetet. Pa sa satt forstar medarbetarna vikten av arbetet och att deras
forslag tas pa allvar. Finns det ingen medvetenhet om att situationen gar att paverka blir
det svart for ledaren att engagera till delaktighet.

9.4.2 Motivation

For att en ledare ska kunna motivera sitt team, sin arbetsgrupp eller sin organisation i
arbetet med Lean, krdvs det att ledaren visar sin egen tro pa det och efterlever det. Detta
beteende hos ledaren bor vara genuint, annars finns inte trovardigheten for ledaren hos de
understdllda. Beteendet forutsatter att ledaren sjdlv har kompetensen och viljan att leda.
Det forutsatter ocksa att ledaren kadnner till verksamheten och styr genom att stélla ratt
fragor.

Ledarens fragor ar av utmanande karaktar som tvingar medarbetarna att tinka efter sjalva.
Ledaren ska stélla hoga krav och visar sjilv pa ett stort ansvarstagande. Genom kraven och
utmaningarna motiverar ledaren till att utveckla verksamheten och manniskorna inom
den. Har ar det viktigt att resultaten inte far storst utrymme i utvarderingen utan att det ar
den personliga utvecklingen som fokuseras.

For att motivera arbetet och driva pa utvecklingen ska ledaren stodja det. Narvaro vid
processerna ar hogst nédvandig och det ska ges kontinuerlig aterkoppling pa det arbete
som genomfors. Om arbetarna inte far regelbunden feedback pa sina prestationer kommer
motivationen till att prestera bra snabbt att sjunka. Aterkopplingen ska ske saval mot det
dagliga eller veckostyrda arbetet som de ldngsiktiga planerna. Genom att anvanda visuella
verktyg som tavlor och andonsignaler underlattas det coachande ledarskapet.

Incitament i form av en arlig bonus eller ersattning for forbattringsforslag ar en god idé om
syftet med beloningarna har framgatt hos de som tar del av dem. Incitamenten ar alltsa en
symbol for uppskattning och ett konkret tecken pa att man tar alla forbattringsforslag pa
allvar.
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10 Vidare rekommendationer

Studien har inte undersokt de framgangsrika Lean-ledarnas akademiska bakgrund. Vilka
forutsattningar som funnits for att bli en T-ledare och skaffa sig djup kunskap om
processerna har alltsa inte analyserats. Behover det ens finnas en hogre akademisk
kompetens? Flera av ledarna namner att de haft framtradande ledarroller inom idrott.
Finns det ndgra samband med en idrottsintresserad ledare och ett framgangsrikt ledarskap
inom Lean? En intressant utredning blir sdledes att kartlagga ledarnas bakgrund och
identifiera de erfarenheter som gor dem till goda ledare.

Vidare kan det vara till intresse att gora ett besok pa Toyota for att skaffa sig en
uppfattning av hur deras ledare arbetar och hur deras ledarskap ar utvecklat. Da studien
om Toyota enbart baseras pa litteratur skulle ett studiebesok bidra med att skaffa sig en
egen uppfattning om organisationen och dven att kunna genomféra intervjuer med de
anstallda pa Toyota som har arbetat med Lean under en lang tid.

En jamforelse av Toyotas filosofier och buddhismen en intressant aspekt att forska vidare
kring. Studiens begransningar har dock medfort att detta omrdde inte har kunnat bli belyst.
En djupare studie av buddhismens filosofier kraver en storre anstrangning da detta ar ett
relativt outforskat omrade. Intressant att forska vidare pa ar hur buddhismen har influerat
Toyotas agerande och tankesatt for att battre forstd hur de har resonerat och kommit fram
till sin filosofi.

[ studien framgar att dgarformen ar en viktig aspekt da den praglar de kort- och langsiktiga
resultaten. Att analysera vidare hur privatidgda foretag kan drar nytta av en langsiktig
planering skulle vara av vikt. Hur stort inflytande har aktiedgandet pa foretagen? Vasentligt
ar att jaAmfora hur stor skillnaden ar mellan de privatdgda och de aktiedgda och da pa
avseende pa hur stort spelrum dessa dgarformer ger sina chefer och ledare att
omstrukturera sin verksamhet. Vilka krav stéller detta pa ledarna?

64



Kallfortecking

Litteraturkallor

Bennis, W. G. (1959), Leadership theory and administrative behavior: The problem of
authority. Administrative Science Quarterly, 4, s.259-260.

Hersey, P & Blanchard, K. H. (1993). Management of organizational behavior, utilizing
human resources, 6:e upplagan. Englewood Cliffs: Prentice-Hall

Hughes, R. L., R. C. Ginnett & G. ]. Curphy (2006), Leadership: Enhancing the lessons of
experience. Boston: McGraw-Hill.

Jonsson, Sten & Strannegard, Lars (2009), Ledarskapsboken. Liber AB.

Jonsson, S. (1995). Goda utsikter - Svenskt management i perspektiv. Stockholm:
Nerenius & Santerus Forlag.

Larsson, G. & Kallenberg, K. (2003). Direkt ledarskap. Stockholm: Férsvarsmakten.
Liker, J. K. & Convis, G.(2012). The Toyota Way to Lean Leadership. McGraw-Hill
Liker, J. K. (2009). The Toyota Way - Lean fér vdrldsklass. Liber AB.

Northouse, P. G. (2007), Leadership: Theory and practice. Thousand Oaks: Sage.

Petersson, Olsson, Lundstrém, Johansson, Broman, Bliicher & Alsterman (2012), Ledarskap
- Gor Lean till framgdng!, 1:a upplagan. Part Media

Phillips-Martinsson, Jean (1992), Svenskarna som andra ser dem. Lund: Studentlitteratur,
Andra reviderade upplagan.

Robbins, S. P & Coulter, M (2009). Management, 10:e upplagan. New Jersey: Pearson
Education

Rubenowitz, Sigvard (2004). Organisationspsykologi och ledarskap. Studentlitteratur AB.

Thylefors, Ingela (1991), Ledarskap I vdrd, omsorg och utbildning, 1:a utgavan. Ytterlids.

65



Artiklar

Shimokawa, Koichi & Fujimoto, Takahiro (2009), 6versattning av Brian Miller med John

Shook, The Birth of Lean, The Lean enterprise institute, Inc, upplaga 1. hdmtad som PDF-fil.

Elektroniska kallor

Art of Lean (2011). Toyota’s True North Concept [www]. Tillgangligt pa
<http://artoflean.com/blog/2011/11/02 /toyotas-true-north-concept/>. Himtat
15.05.2012

Produktionslyftet (2012). Om Produktionslyftet [www]. Tillgangligt pa
<http://www.produktionslyftet.se/>. Himtat 09.05.2012

Teknikforetagen (2012). Produktionslyftet [www]. Tillgangligt pa
<http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion /Produktionslyftet/>.
Hamtat 09.05.2012

IVA (2005). Made in sweden - Produktion for konkurrenskraft [www]. Tillgangligt pa
<http://www.ivawebb.se/produktion/download /rapporter/Syntesrapport.pdf>.
Hamtat 09.05.2012

OICA (2010). World motor vehicle production by manufacturer: World ranking of
manufacturers 2010. Tillgangligt pa
<http://oica.net/wp-content/uploads/ranking-2010.pdf>.

Hamtat 10.05.2012

Muntliga kallor
Adolfsson, Jan. Produktionschef, Furhoffs, intervju 2012-03-28

Bojovic, Dragana. Manufacturing Excellence Facilitator, SKF, intervju 2012-04-26
Hallin, Malin. Coach, Produktionslyftet, intervju 2012-03-24

Hultén, Helena. Lean koordinator, Nolato Cerbo, intervju 2012-03-20

Lundin, Peter. Coach, Produktionslyftet, intervju 2012-03-06

Medbo, Lars. Universitetslektor, Chalmers Tekniska Hogskola, intervju 2012-02-17 och
2012-03-07

66


http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://artoflean.com/blog/2011/11/02/toyotas-true-north-concept/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.teknikforetagen.se/sv/Vi-arbetar-med/Produktion/Produktionslyftet/
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
http://www.ivawebb.se/produktion/download/rapporter/Syntesrapport.pdf
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Reich, Hans. Regionansvarig Vastsverige, Produktionslyftet, intervju 2012-03-14
Silvasti, Christian. VD, Emballor Lagan Plast, intervju 2012-03-29
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Bilaga 1 - Intervjufragor

Avsedda till Ledaren:

1. Hur ser arbetsorganisationen ut i ert féretag?
- har ni team? har ni smagrupper?

2. Hur ser din arbetsdag ut som ledare i ert foretag?
-Vad ar din framsta uppgift, i egenskap av ledare?

3. Vad utmaérker en ledare hos er?
- Vad har denne gjort for att fortjana sin befattning?
- Hur sker urvalet av ledare i ert foretag?

4. Hur beskriver ledaren malen? Hur engagerar och motiverar ledaren att nd dem? Och hur
vet man om man uppnatt dem?

5. Nar har operatdrerna majligheten att traffa sina ndrmsta ledare och nar far de traffa
hogsta ledningen?

- Nar och hur traffas dem?

- Beskriv relationen mellan de olika ledarna och operator.

6. Hur for ni problem till ytan?
- Hur l6ser ni problem?
- Vem loser problemen?

- Vad gor ledaren?

7. Vilka Lean-verktyg arbetar ni med?
- Vem ansvarar for de olika Lean-aktiviteterna?

8. Vad har ledarens uppgift varit under er forandringsresa?

9. Kan alla redgora for er foretagsfilosofi?
-Hur férmedlar ledningen/toppstyrningen och 6vriga ledare filosofin?

10. Hur satter ni standard pa arbetet och hur gar det till nar metoderna forbattras?

11. Hur ofta traffar operatorerna era kunder?
- Varfor?
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Operator:

1. Kan du forklara ert produktionssystem?

2. Nar sag ni er VD /toppledningen senast?
- [ vilket sammanhang?

3. Hur ofta traffar ni era kunder?

4. Hur ser arbetsdagen ut for din ledare i ert foretag?
-Vad ar ledarens framsta uppgift?

5. Hur uppfattar du din relation till din 6verordnade?
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