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"Toyotas system behdver mindre av allting for att skapa ett givet kundvarde, sa 1at oss kalla
det Lean”

John Krafcik, MIT (1988)






Forord

Denna studie dr ett examensarbete omfattande 15 hégskolepodng som en del av
hogskoleingenjorsutbildningen Ekonomi och Produktionsteknik vid Chalmers Tekniska
Hogskola i Goteborg. Arbetet ar utfort under fem manader pa varterminen 2014 vid
institutionen for Teknikens Ekonomi och Organisation. Projektgruppen bestar av tva
studenter i tredje arskursen dar syftet ar att ta fram en utvarderingsmodell for Lean
ledarskap samt besvara fragestallningen om hur ledarskapet skall se ut for att lyckas med
Lean i Sverige.

En del av studien har baserats pa besok hos foretag och statliga program samt intervjuer
med diverse specialister i omradet. Till foljd av detta vill vi tacka dessa personer for avsatt
tid och mdjligheten av att fa ta del av deras kunskap.

Vi vill forst och framst tacka var handledare Jan Lindér, Universitetslektor pa Chalmers
Tekniska Hogskola, for den fantastiska radgivningen och den inspiration han givit oss
under arbetets gang. Vidare vill vi tacka Malin Hallin och Hans Reich pa Produktionslyftet
for deras breda kunskap, stod och vilja till diskussion. Vi vill d&ven tacka Magnus Hettne, VD
pa Nolato Plastteknik AB for avsatt tid, presentation och gastvénlighet. Slutligen vill vi dven
tacka alla som arbetar pa Nolato Plastteknik for den hjalp vi fatt med var studie och den
bild vi fatt av hur svenska foretag kan arbeta med Lean.

Goteborg, maj 2014






Lean Leadership

The success factors of Lean in Sweden

JOHNNY ELIASSON & DAVID WALDENBACK
Department of Technology Management and Economics
Chalmers University of Technology

Abstract

This report aims to investigate how the leadership should be performed in order to succeed
with the implementation of Lean in Sweden. A comprehensive literature review of Lean has
been the basis for the development of an evaluation model consisting of the critical
elements of Lean leadership. The thoughts and methodology of the Swedish venture
towards Lean called Produktionslyftet is later on compared to Lean in order to identify
similarities and differences.

Subsequently, observations and interviews have been conducted at Nolato Plastteknik AB,
who has been supported by Produktionslyftet in their transformation towards Lean. The
overall impression from Nolato Plastteknik was then analyzed based on Lean and
leadership theory, in consideration of Produktionslyftets major role in their Lean
transformation.

The overall impression from Nolato Plastteknik was then compared to the result received
from the evaluation model in order to answer the study's main question. The idea behind

the model was that it would reflect the overall impression of the company by ascertaining
how well the critical elements were met. By confirming the overall impression, the model

could become a basis for evaluations regarding the level of success for leadership within a
Lean company

The model was based on 25 leadership principles who was as summarized in six categories
which are sustainability, governance, development, learning, motivation and organization.
The model was tested using a questionnaire based on leadership principles . The overall
impression of Nolato was that it had a low level of Lean maturity, which was shared by the
model, but the model was unable to successfully demonstrate the improvement areas that
were identified during interviews and observations. Further the study is considered to
have too small a scale to be able to answer the main question, and further studies are
suggested.

Keywords: Lean leadership, Produktionslyftet, Sweden






Sammanfattning

Denna rapport asyftar att besvara hur ledarskapet skall se ut for att lyckas med Lean i
Sverige. En omfattande litteraturstudie av Lean har legat till grund for en modell bestaende
av de delar inom ledarskapet som anses kritiska. Den svenska Leansatsningen
Produktionslyftets tankar och metodik stélls sedan mot Lean for att reda ut likheter och
skillnader.

Dérefter har observationer och intervjuer genomforts pa Nolato Plastteknik AB som fatt
stod av Produktionslyftet i sin Leantransformation. Helhetsintrycket fran Nolato
Plastteknik har sedan analyserats utifran Lean samt ledarskapsteori, med hansyn till att
Produktionslyftet haft en stor roll i Leantransformationen.

Helhetsintrycket fran Nolato Plastteknik stilldes darefter mot modellen for att forsoka
besvara studiens huvudfraga. Tanken med modellen ar att den skall aterspegla detta
helhetsintryck genom att utrona hur val de kritiska delarna uppfylls. Genom att bekrafta
helhetsintrycket skulle modellen kunna bli ett underlag for undersékningar hur val
ledarskapet inom ett féretag fungerar.

Modellen baserades pa 25 ledarskapsprinciper som sammanfattats i sex kategorier vilka ar
langsiktighet, styrning, utveckling, larande, motivation samt organisation. Modellen
testades med hjalp av en enkéat baserad pa ledarskapsprinciperna. Helhetsintrycket var att
foretaget hade en 1ag mognadsgrad inom Lean vilket delades av modellen, men modellen
lyckades ej pavisa de forbattringsomraden som intervjuer och observationer identifierade.
Vidare anses studien ha en for liten omfattning for att kunna besvara huvudfragan och
vidare studier foreslas.
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1. Inledning

Foljande stycke dr en introduktion till den studie som genomférts med avseende pd Lean
ledarskap i Sverige. Avsnittet inleds med en bakgrund som dsyftar att presentera avsikten till
det avhandlade dmnet. Ddrefter foljer studiens syfte och den problemformulering som legat
till grund for studien. Avsnittet avslutas med att presentera studiens avgrdnsningar.

1.1 Bakgrund

Toyota ar idag en av varldens storsta biltillverkare och har otaliga ganger
uppmarksammats som ett av varldens mest framgangsrika foretag. (Rother, 2013) Da
Toyota har lyckats uppna denna framgang under samre forutsattningar an manga
konkurrenter skapades ett intresse for foretagets satt att arbeta. Till foljd av andra
varldskriget uppkom stora finansiella och teknologiska brister i Japan. Resursbristerna
tvingade Toyota att finna nya konkurrensvagar vilket resulterade i att en kultur vaxte fram.
Denna kultur har idag spridit sig varlden 6ver och bendamns i vasterlandska lander som
Lean.

Trots att manga foretag varlden over ser fordelarna med Lean och anser sig besitta den
kunskap som kravs sa misslyckas storre delen av féretagen med sina
Leantransformationer. (Ivarsson, et al., 2013) For att Lean skall kunna fungera fullt ut och
generera bestdende forandring maste det appliceras pa foretagets samtliga delar. For att
lyckas med det kravs en fullstandig forstaelse for Leans grunder snarare an handplockade
delar och atgarder.

Lean baseras pa ett arbetssatt praglat av styrning vars grundprinciper bottnar inom
Scientific Management, dven kdnt som Taylorism. Taylorismen ar en filosofi om
arbetsorganisationer som fokuserar pa specialisering och centralisering vilket kontrasterar
mot de svenska organisationsmodellerna som praglas av sjalvstyre och inflytande. Trots det
har Lean pa senare ar etablerat sig hos svenska foretag dar Scania uppmarksammats for sin
framgang. Scanias framgang pavisar dirmed mojligheten av en lyckad implementering av
Lean i Sverige trots kulturella skillnader.

2007 startades ett omfattande nationellt program i Sverige med syftet att héja
produktivitet, konkurrenskraft och utvecklingsformaga i landets industri. Programmet kom
att kallas Produktionslyftet och deras arbetsprocess har sin utgdngspunkt i Leans principer.
Produktionslyftets arbete asyftar att utbilda och leda de svenska foretagen in i
Leantransformationen och far darmed en viktig roll fér implementeringen av Lean i
Sverige.



Da ledarskap generellt har stor inverkan pa ett foretags framgang utgor dven ledarskapet
inom Lean en viktig del av framgangen. Den del inom Lean som beror ledarskapet kan i
relation till andra delar uppfattas som mer abstrakt och svarare att ta till. Det innebér i sin
tur att den ofta blir svarare att implementera och bidrar till Leantransformationens
misslyckande. (Ivarsson, et al., 2013) Denna studie &mnar darmed undersdka hur
ledarskapet skall se ut for att lyckas med Lean i Sverige.

1.2 Syfte

Syftet med studien ar att analysera hur val det gar att applicera Leans ledarskapsteorier pa
ett svenskt foretag och vilka eventuella modifikationer som ar nédvandiga. Analysen
kommer att bygga pa en djup studie inom ledarskap och Lean for att kartlagga de kritiska
delarna for Lean ledarskap. Da Produktionslyftet ar statligt finansierat nationellt program
med stort inflytande 6ver utvecklingen av Lean i Sverige blir Produktionslyftets syn pa
ledarskap kritisk for studien. Studien kommer darfor att bygga pa en analys av
Produktionslyftets tolkning av Lean ledarskap och den praktiska implementeringen hos
foretaget Nolato.

Resultatet kommer att mynna ut i en utvarderingsmodell for Lean ledarskap med
efterféljande diskussion gallande implementering av Lean ledarskap for svenska foretag.

1.3 Problemformulering

Da syftet med studien ar att analysera hur val det gar att applicera Leans ledarskapsteorier
pa ett svenskt foretag samt vilka eventuella modifikationer som kravs sa blir huvudfragan:

Hur skall ledarskapet se ut for att lyckas med Lean i Sverige?
For att huvudfragan skall kunna besvaras sa behdver studien berora foljande delaspekter:

= Vilka dr de vasentliga delarna inom Lean ledarskap?

= Hur val 6verensstaimmer Produktionslyftets syn pa ledarskap med Toyotas/Lean?
= Hur val fungerar ledarskapet pa Nolato?

= Hur val har ledarskapet inom Lean implementerats pa Nolato?

1.4 Avgransningar

Pa grund av tid och resursbegransning kommer studien avgransas till att enbart analysera
implementering och Leanarbete hos ett svenskt foretag som deltagit i Produktionslyftets
program.

De intervjuer som kommer att pragla arbetet kommer vara kvalitativa varpa det inte
kommer att intervjuas fler personer dn nédvandigt for att 6kad bekraftelse av erhallen
information.



Studien gor dven en avgransning till resterande del av koncernen. Studien berér dairmed
endast Nolatos dotterbolag, Nolato Plastteknik AB och den kommunikation och arbete som
sker inom foretaget. Urvalet baserades framst pa Kriteriet att foretaget ifraga skall ha
kommit langt i sin Leanimplementering men dven storleken hade betydelse.

Gallande storleken eftersoktes ett mindre foretag da det ar lattare att fa grepp om samt
analysera en mindre komplex foretagsstruktur.






2. Metod

I foljande avsnitt beskrivs det tillvdgagdngssdtt som anvdnts i studien. Avsnittet dr uppdelat
enlighet de delar som férekommit studien, tillsammans med tillhérande forklaring och
motivering.

2.1 Genomforande

Arbetet inleddes med en grundlaggande litteraturstudie med utgangspunkt inom ledarskap
och Lean. Darefter fortgick litteraturstudien, med den tidigare erhdllna kunskapen som
grund med inriktning mot Lean ledarskap. Med utgangspunkt i litteraturstudierna
genomfordes sedan en analys av Lean ledarskap vilket resulterade i kartldggningen av sex
kritiska framgangsfaktorer.

Genom intervjuer och foretagsmaterial studerades sedan Produktionslyftet, deras metodik
och teoretiska grund. Studien resulterade i en analys som genomfordes med utgangspunkt
i den tidigare erhallna kunskapen om Lean ledarskap.

Efter analysen genomforts paborjades en studie av foretaget Nolato Plastteknik AB. Studien
genomfordes med hjalp av foretagsmaterial, intervjuer och observationer, aterigen med
utgangspunkt i de sex kritiska framgangsfaktorerna for Lean ledarskap. Utifran de sex
ledarskapsfaktorerna utvecklades dven en generell utvarderingsmodell som med hjalp av
enkater kartlagger Leanforetags aktuella ledarskapssituation.

Utvarderingsmodellen testades sedan pa Nolato och genererade dirmed ytterligare en
kompletterande bild av foretagets aktuella tillstand. Resultatet av modellen stilldes sedan i
relation mot den tidigare erhallna bilden av foretaget, och diskuterades med utgangspunkt i
den tidigare genomférda analysen 6ver Produktionslyftet och Lean ledarskap.

Avslutningsvis sa mynnade studien i en slutsats som besvarar den tidigare presenterade
problemformuleringen med utgangspunkt i erfarenheterna fran Produktionslyftet och
Nolato Plastteknik.

2.2 Litteraturstudie

For att kunna besvara problemformuleringen kravdes inledningsvis en djupare forstaelse
for bade ledarskap och Leans olika teorier och dimensioner. Forkunskaper i amnet
ledarskap hade erhdllits genom kurserna Arbetsorganisation, TEK330, Projektledning,
TEK370 och for Lean genom kurserna Lean Produktion TEK400 och Integrerad
produktionsorganisation TEK385. Samtliga kurser genomforda pa Chalmers Tekniska
Hogskola.



Med utgangspunkt i tidigare forkunskaper valdes litteraturen for studien framst ut i samrad
med handledaren Jan Lindér. Litteratur patraffades dven genom manuella sokningar av
relevanta referenslistor, konsultation med andra sakkunniga i &mnet, samt omfattande
databassokningar med kritisk granskning.

Inledningsvis inriktade sig litteraturen framst mot ledarskap och Lean med syftet att skapa
fordjupad kunskap inom dmnena och tillracklig grund for fortsatt litteraturstudie av Lean
ledarskap.

Genom litteraturstudierna skapades djup kunskaper i @mnet och darmed dven underlag for
kritisk granskning av Produktionslyftets metodik med fokus pa ledarskap. Kunskapen
bistod dven, i kombination med erhallen kunskap fran Produktionslyftet, for underlag till
utformning av intervjufragor, enkater och en utvarderingsmodell.

2.3 Intervjuer

Studien innehdll flera intervjumoment varpa en Kkortare studie av intervjuteknik
genomfordes for att sakerstalla optimal utformning av fragor erhallandet av 6nskad
information. Forkunskaper i amnet foregick fran kursen Ekonomistyrning TEK396
genomford pa Chalmers Tekniska Hogskola.

Forsta intervjun genomférdes med Leancoachen Malin Hallin pd Produktionslyftet efter
rekommendation av studiens handledare Jan Lindér. Syftet med intervjun var att
komplettera den bild av Produktionslyftet och deras metodik som presenterats genom
programmets eget material. Intervjufrdgorna finns presenterade i bilaga 2 och skapades
med utgadngspunkt i den analys som genomforts av Lean ledarskap samt det
foretagsmaterial som tillhandahallits av Produktionslyftet. Intervjun genomfordes med
semi-struktur for att mojliggéra uppdagandet av information som inte presenterats for
studien. Strukturformatet 6ppnade darmed upp for 6kad frihet i intervjupersonens svar
samtidigt som sikerstéllande av den dnskade informationen bestod. Intervjun pagick i
drygt tva timmar.

Darefter genomfordes ytterligare fyra intervjuer hos Nolato Plastteknik AB. Syftet med
intervjuerna var att undersoka hur val ledarskapsdelen inom Lean lyckats etablera sig
under Nolatos Leantransformation. Darfér genomfordes intervjuer pa flera hierarkiska
nivaer i foretaget, fran VD till operator. Anledningen till den hierarkiska fordelningen var
for att skapa ett bredare intryck av foretagets aktuella situation genom olika perspektiv.

Intervjufragorna grundar sig i den analys som genomférdes av Produktionslyftet och Lean
ledarskap samt de sex kritiska framgangsfaktorer som kartlades. Fragorna presenteras som
bilaga 3 och 4 i arbetet. Intervjuerna pa Nolato genomfordes dven dem med semi-struktur.
Daremot fanns det en storre grad av fokus i frdgorna for att gora intervjusvaren



kompatibla. Genom intervjuerna pa Nolato erholls en kompletterande bild till de
observationer som gjorts pa foretaget éver hur ledarskapet inom Lean fungerar idag och
huruvida det etablerat sig i foretaget. Intervjuerna pagick i mellan en timme till en och en
hav timme.

2.4 Kartlaggning av Produktionslyftet

Studien har en tydlig koppling till Produktionslyftets verksamhet dd programmet har stort
inflytande 6ver hur implementeringen och tolkningen av Lean etablerar sig i Sverige.
Produktionslyftets metodik och teoretiska grund kartlades genom en studie av
programmets externa och interna material med kompletterande intervjuunderlag fran
Leancoachen Malin Hallin.

Med utgangspunkt i erhdllen kunskap om Lean ledarskap analyserades Produktionslyftets
erhallet material varpa en bild av programmets metodik kunde skapas med fokus pa
ledarskap. Bilden kunde sedan stdllas i relation med Lean ledarskap for att kartlagga
eventuella likheter och avvikelser.

Genom kartlaggningen av Produktionslyftets metodik skapades forstaelse for hur bilden av
Lean presenterats for programmets foretag samt hur féretagen arbetat med
implementeringen. Det bidrog i sin tur med 6kat underlag for intervjuer och observationer
hos Nolato Plastteknik AB.

2.5 Kartldggning av Nolato Plastteknik AB

Med utgangspunkt i Produktionslyftets metodik kartlades ledarskapssituationen hos Nolato
Plastteknik AB for att genera en kompletterande bild av hur Leanimplementeringen
fungerat i praktiken. Med utgangpunkt i intervjuer, observationer samt studie av
foretagsmaterial kartlades en bild av ledarskapssituationen hos foretaget. Syftet med
kartlaggningen av Nolato var att kunna utvardera utfallet av Produktionslyftets arbete samt
hur goda forutsattningar foretagets lamnats med for att pa egen hand kunna fortsatta sin
transformation.

Nolato Plastteknik AB valdes ut i samrdad med Produktionslyftets Hans Reich, aktiv pa
Chalmers Professional Education, utefter huvudkriteriet att foretaget skulle ha kommit
relativt ldngt med sin Leanimplementering. Kriteriet alag studien for att sakerstalla att
material for analys skulle existera.

De observationer som genomfordes hos foretaget skedde vid fyra tillfallen med varierade
besokslangd mellan tva till sex timmar. Observationerna genomfordes i samband med
moten, intervjuer och fria rorelser i foretagets lokaler.



For att komplettera bilden av ledarskapet pa Nolato utformades aven en
utvarderingsmodell som presenteras under efterféljande rubrik. Resultatet av modellen
baserades pa 33 enkéter och generade darmed ett bredare underlag.

Genom kartlaggningen av Nolato Plastteknik AB sa skapades en bild av hur foretaget
arbetar med Lean. Det skapade dven en bild av hur langt de kommit med sin
Leantransformation samt hur val Produktionslyftets tankar etablerat sig i foretaget. Utifran
denna bild i kombination med tidigare genomférda analyser kunde en slutsats for
problemformuleringen dras.

2.6 Framtagning av utviarderingsmodell

Utifran de kritiska framgangsfaktorer som kartlades efter litteraturstudien av Lean
ledarskap utvecklades en utvarderingsmodell. Modellen asyftar att jamfora ledare och
understalldas uppfattningar utifran ett Leanperspektiv for att sedan kunna kartlagga insikt,
framgang- och forbattringsomraden.

Modellen presenteras i arbetets senare del, se kapitel 10, och baseras pa en sjugradig skala.
Vardena for modellen erhdlls genom jamforelsen av tva enkater som ar riktade mot
antingen ledare och medarbetare, se bilaga 5 och 6. Vardet for korrelationen mellan
respektive varde for endera framgangsfaktorn och enkiterna indikeras sedan i modellen i
kombination med eventuella avvikelser.

2.6.1 Modellens enkater

Enkaterna, se bilaga 5 och 6, som skapades for att ge underlag till utvarderingsmodellen
hade sin grund i de ledarskapsprinciper som utgor de sex kritiska framgangsfaktorerna for
Lean. Utifran respektive princip skapades ett pastaende for ledare eller medarbetare.
Pastdende tenderade att antigen positivt eller negativt klargéra en extrempunkt for nivan
av den aktuella principen. Fragorna konstruerades dven med atanken av sa lag grad av
ledande utformning som mojligt.

[ de fall dar principen hade tva matbara delar utformades stjdrnfrdgor. Stjarnfragorna
asyftade att mata olika delar av samma princip varpa ett snittvarde utgjorde de slutgiltiga
varde for principen. Dessa fragor markerades med '*’ i enkaten.

Enkaterna bestod av en sjugradig skala mellan stdmmer inte alls och instimmer helt dar
personen som fyllde i enkéaten fick ta stallning till hur val pastdendet 6verensstimde med
den aktuella situationen pa foretaget.

Efter att enkaterna fyllts i sa justerades fragornas varden i enlighet med positiv alternativt
negativ utformning av pastaende och kategoriserades under vardera faktorn. Darefter
berdknades ett snitt for ledare och medarbetare som sedan utgor vardet for modellen.



2.8 Kritisk granskning

Studiens ar baserad pa en flera urval av litteratur och personer vilket ger upphov till
granskning. Da kunskapsnivan initialt kunde betraktas som bristande valdes litteratur och
fokusomraden ut i samrdad med handledare. Det rader dock ingen skepsis om att
litteraturens trovardighet men handledarens uppfattning om dmnet kan i viss man vinkla
studien mot personliga preferenser.

En stor del av den grundldggande kunskap som skapades for studien baserades framst pa
omfattande studier av féretaget Toyota med tolkning av Jeffrey K. Liker (2005). Denna
kunskap har i avsaknad av tid och finansiella medel inte varit mojlig att verifiera utan
studien har fatt lita pa den information som presenterats. Det kan dven finnas risk for att
forfattaren inte ar helt opartisk i sin dokumentation vilket kan innebara risk for
subjektivitet i presentationen.

Det finns dven anledning att ifrdgasatta Produktionslytets inverkan pa Lean i Sverige och
bredd av relevans for studien. Vi befinner oss idag i en global varld som i flera fall mojliggér
snabbt informationsutbyte vilket kan generera inverkan pa mottagaren och detta fall
foretagen. Det kan darmed vara svart att avgora hur stor grad av paverkan programmet har
haft for foretagets Leanarbete.

Det kan dven finnas orsak att rikta skepsis till kartlaggningen av Nolato som till framst har
grundat sig intervjuer och foretagsmaterial. Halften av de personer som intervjuats har
tillhandahallits av foretaget sjdlva varpa det finns risk att foretaget inte valt medarbetare
som dr representativa for foretaget. Det kan samtidigt finnas risk for att de medarbetare
som intervjuats pad grund av bristande anonymitet och personliga agendor presenterat en
felaktig bild att foretagets aktuella situation.

Det gar ocksa att ifragasatta studiens tillvagagangssatt och kvalitativa urval. Det finns inget
stod for att problemformuleringen bast besvaras genom den valda metodiken. Det finns
inte heller nagon sdkerhet for att de intervjuer som genomforts gett en tillrackligt bred bild
av verkligheten. Studien influeras dven till stor del av Nolato Plastteknik som inte behdéver
vara representativa for resterande svenska produktionsféretaget.

2.8.1 Validitet

Vid intervjuerna fanns en risk att tolkningar fargats utifran litteraturstudien och att
slutsatser darmed drogs i forhadllande till litteraturen snarare an verkligheten. Denna risk
minimerades genom att det stalldes foljdfragor for att skapa en djupare forstaelse.

[ modellen fanns en risk att fel principer valts ut. Denna risk minimerades genom en
grundlig litteraturstudie for att sdkerstéalla ratt principer.



2.8.2 Reliabilitet

Observationer har ej varit tillrackliga for att kunna kontrollera dktheten fran intervjusvar i
fullstandig utstrackning utan istéllet setts som ett komplement. Reliabiliteten fran
intervjuer kontrollerades dirmed genom hur val helhetsbilden fran observationer och
intervjuer stamde Overens.

For att oka tillforlitligheten i enkdten var den anonym och gavs ut till ett stort antal
anstallda for att ge ett sa rattvisande svar som mojligt. Detta sdkerstaller dock inte
tillforlitliga svar och kunskapsnivan inom Lean och ledarskap kan ha haft en paverkan pa
svaren.

For att uppfylla samtidskrav pa informationen som givits under intervjuer fordes
anteckningar kontinuerligt under intervjun och sammanstalldes direkt efterat.
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3. Ledarskap

I foljande avsnitt sd presenteras relevant ledarskapsteori som erhdllits genom
litteraturstudien.

Det ar fa saker som har storre paverkan pa manskligheten dn ledarskap menar Daniel
Quinn Mills, professor vid Harvard Business School. Quinn Mills lyfter is stycket The
importance of leadership fram vikten av ledarskap och dess inverkan pa framgang. Han
menar att effektivt ledarskap har hjalpt nationer ur kriser, lett féretag till framgang och
gjort det mojligt for valgoérenhetsorganisationer att skapa férandring i varlden. (Quinn
Mills, 2005) Utan ledarskap skulle organisationers interna kommunikation och utveckling
rora sig langsamt samtidigt som de skulle ha svart att behalla ratt kurs i firden mot sitt mal.

Det ar vanligt forekommande att ledarskapslitteratur lyfter fram vikten av beslutsfattandet
inom ledarskap. Det talas ofta om att fatta korrekta och tydliga beslut vid ratt tidpunkt.
Quinn Mills underminerar inte beslutsfattandets vikt eller paverkan pa framtiden men
indikerar att beslutet i sig inte genererar nagon forandring (Quinn Mills, 2005). Det ar efter
att beslutet ar fattat som implementeringsprocessen maste paborjas och det ar har Mills
menar att en stor del av ledarskapet kan bli avgérande.

3.1 Vad ar ledarskap?

Forenklat handlar ledarskap om med hjilp av andra fa saker genomférda utan att anvanda
tvang (Bruzelius & Skarvad, 2009). Mer utforligt valjer Dr. Gary Yukl vid University at
Albany att definiera ledarskap som féljande:

Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what needs to
be done and how to do it, and the process of facilitating individual and collective efforts to
accomplish shared objectives (Yukl, 2006).

En av ledarskapets vasentligaste uppgifter ar att organisera och stimulera medarbetare
genom beslut och handling. (Bruzelius & Skarvad, 2009) Det ar viktigt ar att detta sker pa
bdde individuell och gemensam niva. For att kunna organisera och stimulera medarbetare
pa ett effektivt vis kravs god kunskap gallande individers motivation, gruppdynamik och
organisationskulturens paverkan pa beslut och handlingar. Vid val fungerande ledarskap
vaxer medarbetares respekt, tillit och fértroende for ledaren vilket i sin tur medfor att
ledarens auktoritet, position och legitimitet starks. Detta generar i sin tur en positiv
sjalvforstarkande cykel mot effektivt ledarskap.
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Figur 1 - Sjalvforstarkande cykel for vil fungerande ledarskap

Da tankarna om hur en ledare ar och bor agera har forandrats genom tid har ledarskapet pa
senare tid borjat omfatta allt mer. Dan Paulin, Universitetslektor pa Chalmers Tekniska
Hogskola lyfter fram paradoxen av tva motsagelsefulla utvecklingstendenser. En effektiv
ledare bor idag i linje med globala férandringar vara en “superledare” samtidigt som
utvecklingen gar mot en “utsuddning” av granser mellan ledare och medarbetare. (Paulin,
2011)

Ledarskap kan beskrivas som en paverkansprocess som avser att fa andra manniskor att
frivilligt agera for att uppna mal. Processen kan beskrivas som en social relation med syftet
att influera tankar, attityder och beteenden hos andra manniskor (Bruzelius & Skarvad,
2009). Ledarskap kan forkomma bade formellt eller informellt och ska inte forvaxlas med
chefskap.

3.2 Vad ar chefskap?

Chefskap kan beskrivas som en formell tilldelad roll medan ledarskap ar nagot som tas med
gruppens tillatelse (Bruzelius & Skarvad, 2009). Att vara chef innebar att ha en uttalad
position i organisationen som ar éverordnad andras positioner, varpa chefen alltid har
rollen som arbetsgivarens representant. Tanken med en chef ar att denne dven skall ha
formagan att kunna utéva ledarskap. Chefskap och ledarskap behoéver dock inte
sammanfalla, dven om det i manga fall ar 6nskvart om det gor det.

3.2.2 Chefskap vs. Ledarskap

[ boken Ledarskap av Blomquist och Roding sa lyfter forfattarna fram Harvardprofessorn
John P. Kotters tankar om skillnaden mellan chefskap och ledarskap. Han menar pa att
chefskap syftar till att skapa struktur, ordning och férutsagbarhet medan ledarskapet syftar
till att skapa fordandring och dess forandringsprocesser. Chefskap praglas darfor av
planering, styrning och kontroll medan ledarskap framst innefattar visionsskapande,
engagemang och inspiration. (Blomquist & Réding, 2010)

Det finns dock synsatt som kontrasterar Kotters och istdllet anser att skillnaderna mellan
chefskap och ledarskap ar allt mer diffusa. Bruzelius och Skarvad (2009) lyfter fram
ledarskapsprofessorns Henry Mintzbergs tankar gallande att, &ven om férandringstrycket
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ar storti en organisation kravs ledarskap som reglerar kvalitet, produktivitet och
effektivitet i den operativa verksamheten, varpa skillnaderna mellan chefskap och
ledarskap inte skall 6verdrivas. I Ledarskapsboken skriven av de svenska professorerna
Sten Jonsson och Lars Strannegard sa beskrivs relationen mellan chefskap och ledarskap
enligt féljande:

"Chefskap och ledarskap dr aktiviteter som utévas integrerat, och att sdrskilja de tvd leder till
en falsk dikotomi som delar upp tva aktiviteter som dr intimt sammankopplade. En ledare
som inte har ordning pd administrationen, som ldmnar det jordndra till ndgon annan och
bara dgnar sig dt visioner och storslagna, ldngsiktiga planer, fdr antagligen svdrt att
uppfattas som en stor ledare.” (Jonsson & Strannegard, 2009)

Oberoende av vilket synsatt som diskuteras sa handlar det i bada fall om utévande av makt.
En chef far sin makt 6verordnade i organisationen medan en ledare far sin makt ifran
underordnade. (Rubenowitz, 2004) Att tycka om makt ar en forutsattning for att lyckas i
bdda fallen da makt per definition handlar om att fa sin vilja igenom i konkurrens med
andras (Bruzelius & Skarvad, 2009).

3.3 Ledarskapsteorier

Tankar och teorier kring hur perfekta ledare utvecklas ar delade och har varierat genom
aren. Fram till 1950 fokuserade forskningen framst pa de egenskaper som aterfanns hos
framgangsrika ledare. Egenskapsteorin bygger pa tanken att ledare fods med psykologiska,
och fysiska egenskaper som gor dem lampliga for ledarskap. I manga fall ansags
egenskaperna vara medfodda (Bruzelius & Skarvad, 2009). 1 Handbook of Leadership (Bass
& Stogdill, 1990) presenteras foljande egenskaper som indikatorer pa effektivt
personlighetsbaserat ledarskap utifran forskning fran 1948 - 1970.

God allmaén intelligens

Dominans

Sjalvfortroende

Kanslomassig balans och kontroll
Sjalvstandighet

Kreativitet

Ansvarskansla

Prestationsbehov

Social kompetens

God fysisk status

[ takt med att intresset for ledares egenskaper minskade sa 6kade intresset for
beteendemonster. (Bruzelius & Skarvad, 2009) Forskningens utveckling gick fran att
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fokusera pa vilka ledarna var till hur de utovade sitt ledarskap. Forskningen resulterade
med tiden i olika teorier om ledarstilar. Det finns ett stort antal teorier om ledarstilar men
denna rapport kommer att presentera tva av de mest valetablerade.

3.3.1 Beteendebaserat ledarskap

Enligt beteendeteorin som vaxte fram under 1950-talet ar bra ledarskap resultatet av ett
effektivt rollbeteende (Bruzelius & Skarvad, 2009). Till skillnad fran egenskapsteorier
definieras ledarskapet av ledarens handlingar snarare an ledarens egenskaper. Det innebar
i forlangningen att ledarskap inte ar ett medfott fenomen utan nagot som varje individ har
mojlighet att lara sig. Efter studier i &mnet kartlades tva framtrddande beteenden;
Uppgiftsinriktning och Relationsinriktning. (Bass & Stogdill, 1990)

En uppgiftsorienterad ledare har ett instruerande beteende och ar framst fokuserad pa
uppgiftens mal samt det faktum att resultat uppnas. Denna typ av ledare koncentrerar sig
framst pa hur samspelet mellan medarbetare bor utformas for att slutféra uppgiften med
storsta mojliga effektivitet.

En relationsorienterad ledare har ett stottande beteende och ar framst fokuserad pa hur
relationen mellan sina medarbetare ar utformad. Ledaren koncentrerar pa att sig pa att
motivera och stodja med for att pa satt hjalpa sina medarbete att upp mal. (Bruzelius &
Skarvad, 2009)

Det ar dock mer komplicerat dn att kategorisera ledarskapet som en av stilarna. De tva
beteendena kan kombineras i olika grader vilket i sin tur innebar att egenskapsteorin
innehaller ett stort antal ledarstilar. Ett valkant satt att beskriva detta ar med hjalp av The
Managerial Grid som konstruerats av ledarskapsteoretikerna Blake och Mouton. Modellen
bygger pa en tvadimensionell skala som baseras pa de tidigare nimnda beteendena vilket
genererar fyra extremfall.
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Figur 2 - The Managerial Grid i original och férenklad version

1. Ledaren fokuserar i forsta hand pa relationer och att tillfredsstilla de anstalldas
behov, i andra hand strukturera arbetsuppgifter och samarbete

2. Klarar inte att strukturera arbetsuppgifter och samarbete och lagger liten vikt vid
anstalldas behov

3. Ledaren fokuserar i forsta hand for att strukturera arbetsuppgifter och samarbete
och i andra hand de anstélldas behov

4. Skapar meningsfull struktur at bade arbetsuppgifter och samarbete och sakerstaller
samtidigt att anstalldas behov tillfredsstalls.

Enligt den svenska ledarskapsforfattaren Ingela Thylefors har studier bekraftat att
ledarskap med stark relationsorientering samt ledarskap med kombination av stark
relations- och uppgiftsorientering leder till mest positiva effekter (Thylefors, 1991) I en
mindre studie genomford pa Volvo pavisades dock att ledarstilarnas forekomst varierade i
forhallande till hierarkisk niva. (Lindér, 2013) Fran att pa produktionsledarniva ha
ledarstilar representerade fran samtliga av matrisens fyra delar sa aterfanns ingen ledare
med lag uppgiftsorientering pa produktionschefsniva.

3.3.2 Situationsanpassat ledarskap

Det situationsanspassade ledarskapet handlar om att anpassa ledarskapet efter situationen
baserat pa gruppens eller individens mognadsgrad (Bruzelius & Skarvad, 2009). 1966
skapade Paul Hersey och Ken Blanchard en modell for att beskriva det situationsanpassade
ledarskapet och dess utveckling. Den idag vdalkdnda modellen har tydliga kopplingar till

15



tidigare namnde modell for relations- och uppgiftsorienterat ledarskap vilken har legat till
grund for utvecklingen av andra ledarskapsmodeller som SLII.

Den teoretiska grunden for situationsanpassat ledarskap anser att ledarskapet ska
anpassas efter vilken mognadsgrad foljarna befinner sig i for att bli effektivt. (Hersey &
Blanchard, 1993) Mognadsgraden har delats upp i tva kategorier som utgor variablerna for
gruppen eller individens utveckling. Den ena variabeln innefattar kunskap, skicklighet och
erfarenhet vilket bendmns som férmdga. Den andra variabeln innefattar trygghet,
engagemang och motivation vilket bendmns som vilja. Utifran gruppens och individens
nivaer gillande formaga och vilja genereras fyra mognadsfaser. I relation till
mognadsgraderna varierar ledarstilarna med variablerna hur styrande samt stodjande
ledarskapet bor vara vilket beskrivs nedan i figur 3.

MOGNADSGRAD

-

RELATIONSORIENTERAT LEDARSKAP

1 2 3 R 5 6 7 8 9
UPPGIFTSORIENTERAT LEDARSKAP

Figur 3 - The Managerial Grid med situationsanpassat ledarskap

Styrande

En ny ihopsatt grupp kraver ett starkt styrande och svagt stédjande ledarskap. (Blomquist
& Roding, 2010) Gruppen praglas ofta av h6g entusiasm och en iver att lara sig. Daremot
saknas kunskap och formagan relevant for uppgiften. Ledaren maste darfor vara tydlig
genom att definiera mal och delmal, strategi, metoder och tidsplaner. Ledarstilen kan till
stor del beskrivas som en envagskommunikation.

Tranande

[ takt med att gruppens mognadsgrad okar och rollsokningsfasen paborjats kravs ett starkt
styrande och starkt stodjande ledarskap (Blomquist & Roding, 2010). Kompetensen ar
hogre och gruppens medlemmar bérjar positionera sig som individer. Ledarskapet inriktas
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nu dven pa de sociala och kianslomassiga behoven. Gruppen kréaver dock fortfarande
tydlighet och struktur med en ledare som fattar de avgérande besluten.

Stottande

[ den aktuella fasen ar ofta kompetensen hos gruppen stark och tillracklig for att kunna
hantera kdnda och okdnda situationer (Blomquist & Roding, 2010). Ledarskapet praglas da
av ett svagt styrande och starkt stodjande beteende. Individerna har funnit sina roller i
gruppen och engagemanget varierar utifran rollerna. Gruppen behéver darfor fortsatt stod
att uppratthalla sjalvfortroende och motivation. Ledaren behdver sillan ga in och styra
arbetet utan rollen bygger mer pa uppmuntrande och feedback.

Delegerande

[ gruppens sista mognadsfas ar kompetensen och tilltron pa gruppen stark hos
gruppdeltagarna. Det dr ovanligt med konflikter och situationer hanteras professionellt
vilket medfor att ledarskapet kan vara svagt styrande och svagt stodjande. Engagemanget
ar stort i gruppen och medlemmar vill ta ansvar. Planering sker utifran risk och egen
erfarenhet, dirmed kan ledaren halla 1ag profil och fokusera pa att arbetet flyter pa.

3.4 Teamledare

[ boken Successful team management av Nicky Hayes (1997) sa utvecklas forfattarna
Katzenback och Smiths (1993) tankar gillande effektiv ledning av team. Boken skiljer pa
termerna team och grupp dar team definieras som en sammansattning manniskor som med
kompletterande kompetenser arbetar mot ett eller flera gemensamma mal medan en grupp
definieras som endast en sammansattning av manniskor. Forfattarna lyfter fram vikten av
att en god ledare maste ha fortroende for den grupp han leder och motsta frestelsen att
sjalv hoppa in och styra allt pa detaljniva.

Forutom att halla meningen med arbetet, mal och tillvigagangssatt bade relevanta och
meningsfulla maste ledaren hjilpa teamet att skapa engagemang och sjalvfortroende pa
bdde individ- och teamniva (Lindér, 2013). Genom att ta ett steg tillbaka skapar ledaren
moijlighet for andra att ta ansvar varpa teammedlemmarna far mojlighet att utvecklas,
vilket ofta bidrar till 6kat engagemang.

Det ar aven viktigt att ledaren sjalv foregar med gott exempel och pavisar engagemang. En
god ledare delegerar darfor inte mindre populdra uppgifter till andra bara for att han har
mojligheten att gora det, utan visar engagemang genom att sjalv utféra uppgiften.

By doing this, they are showing in their actions (always the most convincing type of
demonstration) that they really do believe in the team, and are prepared to do their utmost to
make it work. (Hayes, 1997)
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En god teamledare skuldbeldgger heller inte. Framgang och motgang sker pa teamniva och
inte pd individniva (Lindér, 2013). Ledaren ar medveten om att misstag sker och hanterar
dem utan att generera 6kad press pa individen som orsakat problemet. Fokus riktas istallet
pa att teamet ska ldra sig frdn misstag for att undvika att de uppstar igen. Teamledaren
ansvarar diarmed dven for att starka teamets niva. For att kunna stiarka nivan pa
fardigheterna och undvika sa kallade kunskapsklyftor maste ledaren hela tiden bedoma vad
teammedlemmar kan for att finna mojligheter till utveckling (Lindér, 2013). Katzenback
och Smith anser ocksa att teamledaren ska hantera relationer med medarbetare utanfor
teamet for att roja mojliga hinder och pa sa satt underlatta for teamets utveckling.

3.5 Ledarskap i forandring

Enligt John P. Kotter genomgar alla forandringsprocesser ett antal faser (Kotter, 1995).
Detta dr ndgot som han har kommit fram till efter 30 ars studier av en rad olika foretag. De
foretag som studerades var bade stora och sma, vilmaende och i kris. Gemensamt for
foretagen var att i princip samtliga har haft ett mal att gora grundlaggande forandringar i
verksamheten. En del foretag lyckades med férdandringsarbetet medan andra misslyckades.
Lardomar att dra fran Kotters studier ar att de framgangsrika utfallen gar igenom ett antal
faser i en viss ordning. Kritiska fel i ndgon av faserna kan leda till forédande konsekvenser
for forandringsarbetet och slutligen misslyckande.

Kotter identifierade atta faser och det géller sdledes att faserna utfors pa ratt satt och i ratt
ordning. Beer och Nohria (2000) havdar att 70 % av alla forsok till forandring inom foretag
misslyckas och menar pa att en foretagsledare maste kunna hantera saval de mjuka som de
harda aspekterna av ledarskap. Det harda ledarskapet dven kallad teori E fokuserar pa
ekonomiska varden. Det mjuka ledarskapet dven kallad teori O fokuserar pa
organisatoriska kapabiliteter genom organisatoriskt larande och de anstalldas kompetens.
Pa sa satt kompletterar Beer och Nohrias syn pa ledarskap Kotters teori, da mjuka och
harda aspekter kan existera inom samtliga faser.

Kotters forsta fyra faserna handlar om att skapa forutsattningar. De efterféljande tre
handlar om att driva det konkreta forandringsarbetet och den sista fasen om att fixera
forandringen.

1. Etablera en kinsla av bradska och/eller upplevt behov av forandring

Detta gors i utgangspunkt fran foretagets konkurrenssituation, stallning pa marknaden
och/eller trender. Ledare bor identifiera kriser, potentiella kriser eller stora mojligheter
som "en chans som inte aterkommer” och kommunicera detta dramatiskt.

Ett vanligt misstag i denna fas att chefer inte upprattar tillracklig stor kdnsla av bradska
genom att de ej lyckas fa de anstdllda att reagera i tillrackligt stor utstrackning. Chefer kan
underskatta hur svart det ar att driva manniskor ur deras “comfort zone”. Ett annat misstag
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kan vara att 6verskatta hur framgdngsrikt foretaget ar och darmed inte inser vikten av att
skapa bradska.

2. Skapa en stark vigledande grupp
Gruppen behdver arbeta som ett team och vara stark nog for att leda forandringsarbetet.
Den behover makt och styrka genom titlar, information, expertis, anseende och relationer.
Gruppen behover inte vara speciellt stor och kan vaxa under tiden. Chefer utgor alltid
kdrnan i gruppen, men dven kunder och fackliga ledare kan finnas med. Sjalva ledningen
ingdr oftast inte som medlemmar i gruppen, vilket leder till att gruppen verkar utanfér den
normala foretagshierarkin. Detta ar nodvandigt, trots att det ar besvarligt, da den befintliga
hierarkin ofta anses ligga bakom behovet av forandring.

Ett vanligt misstag att foretaget inte skapar en tillrackligt kraftfull vagledande grupp pa
grund av att chefer underskattar svarigheter med forandringsarbete och dairmed vikten av

gruppen.

3. Skapa en vision

Visionen skall styra fordandringen i ratt riktning och utgéra grunden for strategier. Utan
visionen ar det svart for de anstallda att se meningen med varfor de gor vad de gor. [ varje
framgangsrik forandring, utvecklar den vagledande gruppen en bild av framtiden som ar
relativt latt att kommunicera vidare till kunder, aktiedgare och anstéllda. I artikeln The
Heart of Change sa utvecklar Kotter denna punkt. Han lyfter fram att det utéver vision dven
kravs en tydlig strategi, plan och budget. (Kotter & Cohen, 2002)

Ett vanligt misslyckade vid transformationer ar ofta att direktiv och planer finns, men ingen
vision.

4. Formedla visionen
Alla kanaler bor anvandas for att formedla visionen, genom bade ord och garningar. Kotter
namner "walk the talk” som handlar om att sjilv bli en symbol for férandringen.

Ett vanligt misstag ar att forandringsgruppen ej lyckas kommunicerar visionen tillrackligt.
Kotter identifierar tre vanliga situationer. Det forsta ar en grupp som har en bra vision men
kommunicerar den endast via enstaka mote eller meddelande. Det andra ar att visionen
inte fangar alla anstallda. Det tredje ar att ledare talar sig varma om visionen, men sedan
inte foljer den sjalva.

5. Ge mdnniskor ratten att forandra

Forandringsgruppen ska eliminera hinder for forandringsarbetet, stimulera till nytankande
och risktagande inom ramarna for visionen. Andra de system eller strukturer som inte ar i
linje med visionen. Ett vanligt hinder kan vara en hégt uppsatt chef som blockerar
forandringen eftersom att han dr motstandare till den. Da maste gruppen forsoka forhandla
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eller 6vertala personen ifrdga. Om problemet ej gar att 16sa skall personen tas bort pa ett
rattvist satt i enlighet med visionen.

Ett vanligt misstag ar att forandringsgruppen inte lyckas eliminera alla hinder fér den nya
visionen.

6. Planera for snabba resultat

En snabb och synlig framgang 6kar fortroende for forandringsarbetet och hojer
motivationen. Det ar skillnad pa att skapa kortsiktiga vinster och att hoppas pa kortsiktiga
vinster. Kortsiktiga vinster skapas genom en plan for tydliga prestationsférbattringar, satta
upp mal for dessa och sedan genomfora forbattringarna Darefter ar det viktigt att
uppmarksamma och belona de som varit involverade i forbattringen. Manga chefer klagar
pa att de tvingas arbeta for kortsiktiga vinster, men Kotter menar pa att det ar en del av
forandringsarbetet. Nar de involverade inser att stora forandringar kommer ta lang tid kan
de kortsiktiga malen hoja motivationen.

Ett vanligt misstag ar att inte systematiskt planera for och skapa kortfristiga vinster.

7. Konsolidering

Forandringsarbete tar lang tid och att tro att allt ar klart nar den forsta forbattringen ar klar
kan sluta i katastrof. Att fira segern for tidigt leder ofta till att gamla traditioner och
beteenden tar 6ver igen. Chefer skall istdllet anvdnda den 6kade trovardigheten till att
forandra storre problem sa som strukturer, system och policies som inte stimmer 6verens
med visionen. Foretaget bor aven anstdlla, befordra och utveckla medarbetare som kan
arbeta utefter visionen samt skapa nya projekt for att stiarka forandringen.

Ett vanligt misstag ar att fira segern for tidigt.

8. Institutionalisera

Foretaget maste etablera praktiska rutiner och uppféljningssystem som bidrar till
institutionalisering och utveckla ledarskapet darefter. Det ar viktigt att visa kopplingen
mellan foretagets framgang och det nya beteendet, attityder och strategier. Det ar dven
viktigt att skapa ledarskapsutvecklingsmetoder i linje med det nya sittet som skapats
genom forandringen sa att ndsta generations ledare personifierar det nya sattet.

Ett vanligt misstag att inte forankra forandringarna i foretagets kultur.
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3.6 Styrning

Styrning innebdr att paverka medarbetares agerande och beteende sa att det hjdlper
organisationen att nd mal (Paulin, 2011). Blomqvist och Réding lyfter i boken Ledarskap
fram vikten av ledarskapets grundlaggande arbetsuppgifter som asyftar att skapa struktur,
sa som planering och schemaldggning. Forfattarna beskriver det som oglamorésa uppgifter
som utgor en “grundbult” for framgang och ledarskapet innefattar da aven att koppla
arbetsuppgifter med foretagets framtid. (Anderson, et al., 2009) En val utvecklad
styrningsprocess kan darmed fa en viktig roll for foretagets utveckling.

3.6.1 Styrningsprocessen
Styrningsprocessen innefattar tre faser med inriktning mot planering, styrning och analys
vilket presenteras nedan enligt figur 4 (Blomquist & Réding, 2010):

PLANERING >STYRNING >ANALYS

VISION

Figur 4 - Illustration av styrningsprocessen

Planering
Planering kan ske med olika tidshorisonter. Strategisk planering och verksamhetsplanering
sker pa langre sikt medan operativ planering sker pa kortare sikt.

Under den strategiska planeringen utformas foretagets strategi som ska aterkoppla till
foretagets vision och affarsidé. En val utformad strategi ger en klar vag mot foretagets
slutmal och bor utgora grunden for all annan planering. En daligt utformad strategi kan
leda till att foretagets olika delar drar at olika hall vilket ar kontraproduktivt (Beer &
Eisenstat, 2000). Med andra ord sa handlar den strategiska planeringen om vilken riktning
foretaget skall ta, for att uppna sina mal. (Ax, et al., 2011)

For att gora den strategiska planeringen mer pataglig utformas en verksamhetsplanering
vars syfte ar att konkretisera strategin genom delmal. Det ar viktigt att foretagets mal ar
specificerade, matbara, accepterade, realistiska och tidsatta. Enligt Ax et al. ar det dven
viktigt att malen ar motiverande och paverkbara samt att de som berors av malen har
forstaelse for hur prestationen kommer att matas.
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Den planering som sker for det 16pande arbetet kallas operativ planering. Den operativa
planeringen bor grunda sig i den verksamhetsplaneringen och férekommer ofta i form av
budgetering. I samband med operativ planering fokuserar foretaget pa kommunikation och
motivation (Ax, et al,, 2011). Genom planeringen talar ledningen om vilka prestationsnivaer
de forvantar sig samtidigt som de anstéllda far ndgot att férhalla sig till. Om den operativa
planeringen ar daligt utformad kan det vara svart for de anstallda att veta vilka
forvantningar som stélls pa kort sikt &ven om de ar medvetna om langsiktiga mal.

Enligt Karin Holmblad Brunsson, ekonomie doktor, pavisar endast den operativa
planeringen att foretaget arbetar rationellt for 6kad trovardighet. Hon menar dven att
operativ planering framst lampar sig for foretag som befinner sig i en stabil situation, dar
planer och prognoser har méjlighet att realiseras.

Styrning

For att 0ka effektivitetsnivan och pa sa vis forhoppningsvis dven lénsamheten i
forlangningen kravs utveckling som i sin tur sker genom férandring. Styrningen ar
avgorande for att forandringen skall resultera i 6nskat tillstand och kan ske pa flera olika
satt. Den kan bland annat ske med hjalp av mal, genom sa kallad mdlstyrning, med fokus pa
arbetsmetoder genom handlingsstyrning eller pa ett sjalvstandigt plan sa kallad
sjélvstyrning. Aven ekonomistyrning ar vanligt forekommande och bygger pa att precisera
ekonomiskt ansvar och styra med hjalp av lampliga ekonomisystem och matt (Bruzelius &
Skarvad, 2009).

Da styrning enligt Ax et al. per definition avser paverkan for mal sa innebar styrmedel den
typ av verktyg som anvands sig av for att styra och kontrollerar dessa. Styrmedlen kan
delas upp i tre typer: formella, organisatoriska och icke-formella.

1. Formella styrmedel - av metodkaraktar, innefattar bland annat budgetering,
produktkalkylering, internredovisning, standardkostnader,
internprissattning, prestationsmatning och benchmarking

2. Informella styrmedel - av mjuk karaktar, innefattar foretagskultur, larande
och medarbetarskap.

3. Organisationsstruktur - av strukturell karaktar, innefattar hierarkier,
ansvarsfordelning och beléningssystem.

De formella styrmedlen ar vanligast forekommande och mater olika delar av verksamheten
som vanligtvis avser effektivitet, produktivitet eller absoluttal. Enligt Ax et al existerar
foretag for att uppfylla mal, och dessa mal ar ofta av finansiell karaktar. De finansiella
styrmedlen asyftar darfor att, utefter de satta delmalen i verksamhetsplaneringen, mata
och reglera de delar som paverkar den finansiella situationen.
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Pa senare tid sd har flera foretag insett vikten av icke-finansiella matt i allt storre
utstrackning vilket bland annat avser kvalitet, tillfredsstéllelse och utbildning (Holmblad
Brunsson, 2005). En anledning till att inte endast anvanda finansiella matt dr pd grund av
den aggregering som medfoljer av de ekonomiska matten vilket kan gora det svart att
upptacka och lokalisera eventuella problem eller grundproblem.

En problematik kring icke-finansiella matt kan vara komplexiteten kring abstrakta begrepp
som tillfredsstallelse exempelvis. Enligt Holmblad Brunsson brukar féretag dock forringa
komplexiteten kring finansiella matt i storre utstrackning och betrakta dessa matt som mer
exakta an vad de egentligen ar.

For att sdkerstdlla att mal och delmal i langden uppnas ar det viktigt att ansvar fordelas
lampligt inom organisationsstrukturen. Det ar dven viktigt att personer som bar ett ansvar
har en genuin och fullstindig mojlighet att paverka utfallet av ansvarsomradet, vilket sillan
ar fallet enligt Holmblad Brunsson (Holmblad Brunsson, 2005).

Analys

Nar medarbetare efter planeringsfasen fatt uppfattning om vad som skall genomforas och
ledaren i efterfoljande fas styrt arbetet sa att dnskat resultat har uppnatts ar det vanligt
forekommande att betrakta processen som avslutad. Det kan vara vanligt forekommande
att foretag bortprioriterar analysfasen pa grund av ekonomiska och tidsmassiga
begransningar. Syftet med analysen ar att begrunda genomférande och utfall genom att
reflektera 6ver vad situationen kravde samt varfor blev utfallet som det blev. (Blomquist &
Rdding, 2010)
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4. Toyota och Lean

I foljande avsnitt sd presenteras relevant teori om Lean och Toyota som erhdllits genom
litteraturstudien.

Toyota har idag uppvisat forsaljningstillvaxt i 6ver 40 ar samtidigt som de amerikanska
biltillverkarnas forsaljning har minskat eller planat ut. (Rother, 2013) Foretaget har
dessutom en vinst som dr storre an konkurrenternas och har pa senare ar haft ett storre
borsvarde an GM, Ford och Chrysler tillsammans.

Efter andra varldskrigets slut var Japan ett land i kris. Landet praglades av teknologibrist i
form av 1ag industriell utveckling, ramaterialbrist pa grund av hoga transportkostnader och
brist av finansiella resurser till foljd av kriget. For att ha mojlighet att konkurrera med
foretag i vast som jamforelsevis hade battre forutsattningar tvingade resursbristerna
foretaget att fordndra sitt sdtt att arbeta. For att kunna skapa konkurrenskraft var det
nodvandigt for foretaget att minimera mangden anvanda resurser samtidigt som de aven
forsokte maximera de anvanda resursernas utfall.

Toyotas nya arbetssatt handlade som att fokusera pa att gora ratt saker och gora saker ratt.
Det skapades med andra ord ett 6kat fokus pa att tillgodose kundens behov och att
effektivisera flodet. Foretaget tittade pa hela kedjan, fran leverantor till slutkund, och
betraktade hela produktionsprocessen som ett enda flode med en lang kedja av
vardeskapande aktiviteter for kund. For att minimera mangden anvanda resurser
efterstravade Toyota att enbart dgna sig at aktiviteter som var vardeskapande. Det innebar
samtidigt att foretaget forsokte undvika eller eliminera de aktiviteter som inte skapade
varde, sa kallade sloserier. Toyota lyckades identifiera sju sloserier som de forsokte
eliminera. I efterhand har ytterligare ett sloseri identifierats varpa de gar under namnet:
7+1 Sloserier och ser ut som foljande (Bjurstrom, u.d.):

Overproduktion - tillverka mer eller tidigare dn vad som behovs.

Vantan - pa att ndgonting ska handa

Lager - att lagra mer dn vad som ar nddvandigt

Rorelse - onddiga rorelser nar medarbetare utfor sina jobb

Omarbete - reparationer och omarbete som inte tillféor nagot varde fér kund
Overarbete - att géra mer arbete dn vad kunden kraver

Transporter - onddiga transporter

Medarbetares outnyttjade Kreativitet - var inte med bland de ursprungliga, men
har sedan lagts till som det attonde sloseriet

XN W

[ samband med att detta tankesatt etablerade sig skapades ett fokus pa flodeseffektivitet.
Flodeseffektivitet innebar att processen optimeras med utgangspunkt i den enhet som
foradlas i motsats till resurseffektivitet vilket har sin utgangspunkt i de resurser som
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foradlar. Toyota implementerade darfor ett dragande system in sin produktion for att
minimera madngden sloserier i flodet. Systemet innebar att produktionstakten styrs av
efterfragan da systemet snarare drar fram produkten genom produktionen nar behovet
skapas istallet for att producera mot ett lager.

[ enlighet med Toyotas grundldggande tankesatt om att gora saker ratt, fick aven
kvalitetsarbete och kontroll en 6kad roll i produktionen. Féretaget hade malsattningen att
defekta produkter aldrig skulle ha mdjlighet att nd kund. Dessa tankar och den syn pa en
produktionsprocess blev grunden till ndgot som kom att kallas Toyota Production System,
aven kant som TPS, som i sin tur utgor en del av det vi idag kallar for Lean.

4.1 Toyotas varderingar

Lean bygger pa Toyotas grundvarderingar som kan sammanfattas i de tva kategorierna
stdndig forbdttring och respekt fé6r mdnniskor. Varderingarna ar himtade fran Toyotas
grundskrift kring foretagets filosofi med syftet att skapa en enhetlighet inom féretaget
varlden over. Skriften ar endast 16 sidor lang och kan betraktas som ett komplement till
Toyota Production System. Den anvands internt dn idag och har aldrig publicerats
offentligt. (Rother, 2013)

Viarderingarna definierar hur organisationen skall vara och skall genomstrémma allt
organisationen gor. Varderingarna utgér dirmed basen for Toyotas existens samt det
tillstdnd som de standigt stravar efter att uppna. Toyota beskriver sina varderingar som en
plats dir medarbetare kan s6ka vagledning i hur de ska agera, som i forlangningen blivit
deras kultur.

Toyota har totalt fem uttalade varderingar som genomsyrar foretaget. De tre forsta
varderingarna utgor kategorin stdndiga forbdttringar och de sista tva varderingar utgor
kategorin respekt for mdnniskor.

UTMANING

_STANDIG
FORBATTRING

FATTA BESLUT
PA PLATS

RESPEKTERA
ANDRA

STIMULERA
UTVECKLING

Figur 5 - Toyotas varderingar
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4.1.2 Standiga forbattringar

Den forsta varderingen avser utmaning och innefattar vikten av att skapa en langsiktig
vision och ihdrdigt bemdéta utmaningar med mod och kreativitet. (Liker & Meier, 2005)
Dessa utmaningar kan tydligt kopplas till féretagets andra vardering om standig
forbattring. Andra varderingen om standig forbattring, kanske mer kdnt genom det
japanska ordet kaizen, handlar om att standigt forbattra verksamheten for att kunna skapa
utveckling och innovation samt minska sloserier.

Toyotas tredje vardering handlar om att fatta beslut pa platsen som berors genom att ga
och se efter, pa japanska kdnt som Genchi Genbutsu. Varderingen bygger pa antagandet om
att korrekta beslut fattas med fullstandig fakta samt att faktas akthet endast kan
sakerstallas vid den berorda kallan. Enligt viarderingen maste sedan samforstand skapas for
att darefter realisera malet med hogsta hastighet. (Liker & Meier, 2005)

4.1.3 Respekt for manniskor
Den fjarde varderingen handlar om att respektera andra. Det grundar sig i att gora allt for
att forsta varandra, ta ansvar och gora sitt basta for att skapa 6msesidigt fortroende.

Toyotas femte och sista vardering gallande samarbete handlar om att stimulera personlig
och professionell utveckling. Att dela mojligheter till utveckling och maximera individens
och gruppens prestation. (Liker & Meier, 2005)

4.1.4 Principer

Dessa varderingar mynnar enligt Toyota ut i tva principer Just-in-time och Jidoka.
Principerna definierar hur organisationen skall tanka och ser tillsammans till att
organisationen ror sig i ratt riktning, det vill sdga har ett totalt kundfokus. Jidoka inriktar
sig mot att skapa en visuell organisation dar fel och stérningar uppenbarar sig direkt och
Just-in-time handlar om att levererar det kunden vill ha, det vill saga ratt mangd vid ratt tid.

4.1.5 Metoder och verktyg

For att kunna realisera principerna har Toyota utvecklat en mangd metoder och verktyg sa
som exempelvis daglig styrning, visuell planering, 5S, Kanban och vardeflodesanalys.
Metoder definierar vad organisationen skall géra och verktygen ar hjalpmedel
organisationen skall anvanda sig av. Metoderna ar maskineriet for att rora sig i ratt riktning
och verktygen det som behovs for att kunna utféra en metod.

Metoder och verktygens roll
[ det inledande skedet av boken Toyota Kata sa beskriver Mike Rother hur Toyotas metoder
och principer ar ett resultat av medarbetares tankande och handlingsmassiga rutiner.

Rother beskriver hur en bekant besékte en Toyotafabrik och imponerades 6ver hur
operatdrerna pa bandet forsdgs med komponenter. Bandet hade nagot han kallar for ett
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“flodesrack” vilket skapade moijlighet for operatoren att applicera ratt komponent
oberoende av vilken produkt som stod pa bandet. Metoden ansdgs valdigt effektiv och
kopierades av vastvarlden under flera ars tid. Vid ett aterbesok ett par ar senare upptackte
samma person att Toyota slutat att anvanda metoden och numera transporterades
produkterna tillsammans med ett “kit” med delar.

Nar ledarna fran fabriken stélldes infor fragan gallande vilken av metoderna som egentligen
var bast hade de svart att forstd vad som menades. Toyotas ledare fortydligade da att vi
forra besoket sa tillverkades fyra produkter och idag tillverkas atta. Det ansdgs med andra
ord inte effektivt nog att fortsatta som de gjort tidigare varpa en ny l16sning hade utvecklats,
optimerad for den specifika situationen. Med andra ord ar foretagets framgangar en foljd av
rutiner och standiga forbattringar snarare dn implementering av verktyg och metoder.
Toyotaledarens tankegang kan beskrivas som:

“Varfér dr ni sd intresserade av vilka losningar vi har utvecklat for vdra specifika problem,
istdllet borde ni studera hur vi arbetat fér att ta fram till I6sningarna?’ (Rother, 2013)

4.2 Likers principer

Jeffrey Liker, professor vid University of Michigan, har studerat Toyotas arbetssatt under en
langre tid och dven skrivit tva bocker i amnet. Liker har utifran sina egna erfarenheter gjort
en egen tolkning pa deras filosofi och sammanfattat dessa i 14 principer som har fatt
genomslag varlden over. Principerna (Liker & Meier, 2005) presenteras nedan:

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

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

3. Anvand dragande system for att undvika 6verproduktion.

4. Jamna ut arbetsbelastningen.

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

6. Standardiserat arbete dr grunden for standiga forbattringar och for medarbetares
medverkan.

7. Anvand visuell styrning sa att inga problem doljs.

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

9. Se till att ledningen kianner 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.

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

13.  Fatta beslut langsamt och i samférstand. Overvig alla alternativ och genomfér sedan
valt beslut snabbt.

14.  Bli en ldarande organisation genom att standigt reflektera och forbattra.
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4.3 Resurseffektivitet vs. flodeseffektivitet

Ett flode kan effektiviseras utifran tva olika tankesatt, dar det ena fokuserar pa de
foradlande resurserna och det andra pa flodet som fordadlas. Genom resurseffektivitet
skapas effektiva men suboptimerade funktioner. Problemet blir att mellan enheterna sa
skapas stora mangder sloserier och merarbete pa grund av suboptimeringen.

Genom flodeseffektivitet skapas ett integrerat system vilket reducerar sloserier mellan
funktioner och det merarbete som foljer med sloserierna da fokus ligger pa att flodet
genom hela vardekedjan. [ samband med att reduktion av sloserier och merarbete uppnas
finns pa systemniva mojlighet att sedan resurseffektivisera. Detta gor att ett huvudsakligt
fokus pa flodeseffektivitet snarare dn resurseffektivitet gor det teoretiskt mojligt att uppna
badde flodes- och resurseffektivitet. Detta begransas dock i verkligheten av variationer vilket
gor att det perfekta tillstdndet med fullstandig flodes- och resurseffektivitet ar omoijligt att
uppna i praktiken.

Modig och Ahlstrom (2012) definierar Lean som en verksamhetsstrategi for att forsoka na
detta perfekta tillstand. En verksamhetsstrategi handlar enligt forfattarna om hur varde
skall produceras. Verksamhetsstrategins funktion ar att realisera affarsstrategin som
baseras pad vad organisationen erbjuder kunden. Forfattarna menar vidare att Toyotas
varderingar, principer, metoder och verktyg ar medel for att reducera variation, for att pa
sa satt kunna realisera verksamhetsstrategin. Varderingar for att reducera variation i hur
medarbetares agerande, principer for hur de tanker, metoder for vad de gor och verktyg for
vad medarbetare skall anvanda. Helt enkelt hur arbetet bor genomféras for att reducera
variation.

4.4 5S

Toyota anvander sig av standardiserat arbetssitt vilket syftar till att genomféra
arbetsuppgifter pa ett uttalat vis. Det standardiserade arbetssattet anses valdigt centralt i
foretagets utveckling da detta ar en forutsattning for att sedan kunna arbeta med standiga
forbattringar. For att skapa och uppratthalla en standardiserad arbetsplats sa har Toyota
utvecklat en metod de kallar for 5S. Verktyget avser att eliminera sloserier pa arbetsplatsen
genom att Sortera, Strukturera, Stida, Standardisera och Skapa vana. De forsta tre S:en
handlar om att skapa ett normaltillstaind som sedan de tva senare S:en kan uppratthalla och
forbattra.

“Today’s standardization is the necessary foundation on which tomorrow’s improvement will
be based. If you think of “standardization” as the best you know today, but which is to be
improved tomorrow - you get somewhere. But if you think of standards as confining, then
progress stops” Henry Ford - Today & Tomorrow, 1926 (Ford, 1926)
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Toyota har som tidigare namnt utvecklat sina metoder och verktyg som l6sningar pa de
problem de stott pa da de forsokt skapa 6kad flodeseffektivitet i just deras industriella
tillverkning. Detta ar varfor dessa metoder och verktyg inte passar i vissa sammanhang
samt varfor det ar viktigt att betrakta pa Lean utifran en hogre abstraktionsniva. Ett foretag
bor alltsa hitta I6sningar pa sina problem for att forbattra flodeseffektiviteten med malet att
uppna det perfekta tillstandet. I vissa sammanhang passar Toyotas metoder och verktyg
utmarkt, i andra sammanhang sdmre. Det dr dven viktigt att komma ihag att Lean inte ar ett
projekt, det har inget slut. (Ivarsson, et al., 2013)

Foljande citat ar fran Taicho Ohno som ofta kallas fadern till Toyota Production Systems:

‘Companies make a big mistake in implementing the Toyota production system thinking that
it just a production method. The Toyota production method won't work unless it is used as an
overall management system. The Toyota production system is not something that can be used
only on the production floors. The belief that it is only a production method is fundamentally
wrong... those who decide to implement the Toyota production system must be fully
committed. If you try adopt only the ‘good parts’, you'll fail’ (Emiliani & Stec, 2005)

30



5. Lean ledarskap

I avsnitt sd presenteras relevant ledarskapsteori med utgdngspunkt i Lean som erhallits
genom litteraturstudien.

Trots att Toyotas framgang har varit kdnd under en lang tid och foretaget har 6ppnat upp
sin verksamhet for forskare och professorer sa ar det ingen som riktigt lyckats aterskapa
samma framgang. Likt omvand ingenjorskonst, dar objekt monteras isar for att skapa
forstaelse 6ver konstruktionen, sa ar det enkelt att identifiera metoder och principer men
allt svarare att inse vikten av tankar och rutiner som haller dem samman. De flesta bocker
om Lean brukar lista just metoder och principer som bor implementeras for att i
forlangningen generera samma langsiktiga forbattringar som Toyota. Problemet med dessa
listor ar att de helt utelamnar det abstrakta som exempelvis hur foretaget leder sina
anstallda.

5.1 Lirdomar fran Toyota

I prologen for boken The Toyota Way to Lean Leadership (2012) svarar Dr. Jeffrey Liker pa
fragan vilka lardomar gallande ledarskap som varlden bor ta med sig utifran Toyotas olika
kriser, varpa han anser att det finns tva.

1. Vikten av ledarskap
Den forsta lardomen avser hur avgorande ledarskapet ar for Lean. Trots att Toyota

utklassade konkurrenter ur bade effektivitet och kvalitetsaspekter sa intraffade problem.
Ett val utvecklat system hindrar inte problem fran att intraffa, inte heller hjalper det till att
l6sa problemen nar de val har intraffat. Det beror pa att de problem som intraffade hos
Toyota i forlangningen var ledarskapsproblem och inte produktionsproblem enligt Liker.
Liker beskriver det som en pdminnelse om att investeringen i Leanprocessen i lingden inte
kommer generera det forvdntade resultatet om det inte backas upp av ett Leananpassat
ledarskap. Ett ledarskap som dessutom maste vara genomgaende for hela foretaget. (Liker
& Convis, 2012)

2. Ideala tillstandet kan aldrig uppnas
Den andra lardomen han betonar dar pdminnelsen om att det ideala tillstandet aldrig kan

uppnas. Ingen ledare ska tro att den en dag kommer kunna luta sig tillbaka for att alla
problem ar losta och sloserier eliminerade. Det kommer alltid finnas mojlighet till
utveckling.

For att kunna redogora for ledarskapet inom Lean ar det nodvandigt att ha en
grundlaggande forstaelse for tankesattet kring ledarskap hos Toyota. Kata dr en del av detta
och kan beskrivas som ett ritualiserande arbetssatt med utgangspunkt i ledarskap.
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5.2 Ledarnas tinkesatt

Kata betyder monster och ar hdmtat ifran japanskan. Innebdrden av ordet kan liknas vid
faststallda regler eller tillvigagangssatt med syftet att stodja beslutsfattare i
ledningsprocessen (Rother, 2013). Tillvagagangssattet gar att applicera pa samtliga nivaer
och till skillnad fran foretagsprinciper gillande hur anstéllda bor tanka, sa forklarar Katan
hur nagot skall genomforas.

5.2.1 Hantera det okdnda

Eftersom framtid per definition aldrig kan ske i nuet kan det inte heller kartlaggas.
Framtidens ovisshet innebar i forlangningen att det inte heller gar att standardisera hur
den hanteras. Daremot gar det att standardisera tillvdgagdngssdttet for att kommer fram till
hur framtiden skall hanteras. Detta sker genom Kata. Mike Rother betonar i boken Toyota
Kata att det inte dr l6sningar i sig som genererar konkurrensférdelar, utan snarare i vilken
utstrackning foretaget kan hantera processen av att komma fram till l6sningar som ar
vardefull.

5.2.2 Forandringskata

Forbattringskatan kan beskrivas som en grundlaggande modell for utveckling och
kontinuerlig forbattring. Katan tillimpas som en arbetsprocess med syftet att stodja
beslutsfattaren pa vagen fran ett befintligt tillstand till ett annat forutbestamt tillstand.
Modellen kan implementeras pa samtliga ledarskapsnivaer och bestar av fyra steg for att
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VISION AKTUELLT ETABLERA MOT
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Figur 6 - Illustration av stegen i arbetsprocessen for Kata

1. Forsta vision och mal
En vision kan beskrivas som ett foretags ideala stadium och ligger till grund for de mal och
den riktning foretaget valjer att ga. Det ar darfor viktigt att beslutsfattare har full forstaelse
for vision och mal for att kunna agera i enlighet med foretaget.
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Toyota kallar sitt ideala tillstand for True North. Alla aktiviteter som Toyota dgnar sig at ar
till for att fora foretaget ett steg narmare detta ideala tillstand. Vid True North bestar
Toyotas aktiviteter av hundra procent vardeskapande tid med noll defekter och arbetet
sker i ett sekventiellt enstycksflode som regleras enligt efterfrdgan med fullstandig
sdkerhet for medarbetare. (Liker & Meier, 2005)

Da visionen kan beskrivas som ett perfekt tillstand i teorin ifradgasatts ibland dess méjlighet
realiseras. Eftersom att True North fungerar som en riktningsgivare fér Toyota och
vagleder deras utveckling anser foretaget att fragan huruvida tillstdndet ar uppnabart eller
ej saknar relevans i relation till dess syfte.

2. Skapa forstdelse for den aktuella situationen
Nar beslutsfattaren har en tydlig och grundlaggande forstaelse for foretagets framtidsmal
inleds den forsta delen av planeringen vilket innebar att skapa en forstaelse for den
aktuella situationen. Att sitta sig in i det nuvarande tillstandet brukar vanligtvis krava egna
observationer och analys. Det ar viktigt att den erhallna forstdelsen ar korrekt och har djup.

Pa Toyota anvander beslutsfattare sig bland annat av verktyget 5 Varfor for att sakerstalla
uppfattningens djup. Verktyget asyftar att identifiera problemens grundorsak genom att
beslutsfattaren fem efterfoljande ganger forsoker besvara fragan, varfor? I samband med
att ledaren erhallit forstaelse for det aktuella tillstdndet skapas en utgangspunkt for
forandring och mojlighet till utveckling.

3. Faststilla ndsta maltillstand
Ett maltillstand ar ett forbattrat tillstand i linje med foretagets vision. Maltillstandet har sin
utgangspunkt i det aktuella tillstdndet och kan beskrivas som ett steg, i ratt riktning,
narmare visionen.

Utmaningen eller den nédvandiga forandringen som kravs for att uppna maltillstandet ska
ligga bortom den nuvarande formagan. Varken latta utmaningar eller omojliga utmaningar
motiverar forandring utan det ar nar utmaningens niva placeras mellan dessa
extrempunkter som den motiverar och skapar resultattillfredsstillelse. Maltillstandet bor
vara relativt detaljerat och bor inte dverstiga tre manader i tid. (Rother, 2013)

Anledningen till att maltillstdnd anvands for att styra forandringen istéllet for visionen ar
dess pataglighet. Da tillstandet i relation till visionen ar kortsiktig och tydligare definierat
ar detta lattare att relatera till. Maltillstandet ska inte forvaxlas med madl i form av resultat.
Maltillstdndet ar ett tillstand som beskriver hur en process skall fungera vilket i slutindan
genererar resultat.
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Exempel - Maltillstand

[ boken Toyota Kata beskriver forfattaren Mike Rother ett exempel ifran en workshop med
syftet att lyfta fram vikten av maltillstand. I den inledande delen av 6vningen delades
deltagarna in i par med uppgiften att observera ett band och sedan komma med
forbattringsforslag. Nar forbattringsforslagen presenterades lyftes stalltidsreducering,
layoutférandring och Kanbanimplementering upp som lampliga férbattringar.

[ uppgiftens avslutande del fick paren i uppgift att forséka beskriva ett maltillstand. Ett par
hade ett maltillstand som innefattade en planerad cykeltid pa 16 sekunder. Vid
efterfoljande observationer mattes tiden pa ett antal efterfoljande cykler och efter hand
upptacktes variation. Efter att paret stallt sig sjdlva fragan varfor insdg de till slut att
operatoren med jadmna mellanrum var tvungen att ga och hamta en ny bricka med
komponenter. Detta skapade i sin tur variationer i bandets cykeltid.

For att hantera problemet hade de i framtiden kunnat ta fram en motatgard, en sa kallad
Lean metod, pa vagen mot maltillstdndet. Det ar denna stegvisa forandring mot
maltillstandet som kravs for att metoderna skall fungera som karaktariserar det vi kallar
Lean.

4. PDCA iriktning mot maltillstandet
PDCA ar en akronym for en problemlésningsprocess som bestar av delarna Plan, Do, Check
och Act. Trots att ledare vid detta lag har ett definierat maltillstdnd i linje med langsiktiga
mal och vision sa saknas kunskap om den effektivaste viagen dit. For att finna den basta
forandringsvagen maste anstallda enligt Toyota experimentera sig fram, vilket enligt
foretaget effektivast genomfors med hjalp av PDCA-verktyget.

Tillvagagdngssattet kan liknas vid forskningsmetodik med en bas i hypoteser som testas
och kompletteras med information fran direkta observationer. Da verktyget bygger pa
experimentering dar dnskat resultat sidllan uppnas omgdende kan det av flera skal
rekommenderas att forst tillampa forandringarna i mindre skala. Tillvigagangssattet for
PDCA bestar av fyra steg i en cykel och presenteras nedan:

» Plan -Under det inledande steget konstrueras en plan 6ver vilka dtgarder som
tanker vidtagas och en hypotes 6ver vilka effekter det bor generera.

= Do - Iefterfoljande steg testas hypotesen genom att atgarderna genomfors enligt
plan under observation.

= Check - Det tredje steget avser att studera och analysera genom att jamfora det
faktiska resultatet med det férvantade.

= Act-Idetfjarde steget sa standardiseras lyckade atgarder. Har inte maltillstandet
uppnatts sa paborjas en ny PDCA-cykel.
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5.3 Styrning

Pa Toyota och inom Lean styr ledare utvecklingen med utgangspunkt i Management by
Means, MBM, eller metodstyrning som det heter pa svenska. Synsattet fokuserar pa att
uppnad battre resultat genom att férbattra standarder och arbetssatt. (Petersson, et al.,
2012) Motsatsen kallas for resultatstyrning eller Management By Result, MBR, och har sin
utgangspunkt i resultatet.

Att leda med metodstyrning innebdr inte att ledningen anser att resultaten ar mindre
viktiga utan synsattet beror snarare hur goda resultat uppnds. Med metodstyrning
betraktas resultat som en konsekvens av valda arbetssatt och dess tilliampning medan det i
resultatstyrning istdllet blir en fraga om personliga prestationer.

5.3.1 Resultatstyrning vs. Metodstyrning

[ ett resultatstyrt foretag kan organisationen ofta illustreras som en pyramid. I botten finns
ett storre antal medarbetare som oftast utfor det direkt virdeskapande arbetet. Overst i
pyramiden sitter ett mindre antal manniskor formerade som ledning, som med fokus pa
resultat och intressenter, for en envagskommunikation nedat i ledet gallande vilka resultat
som skall uppnas.

Ledarskapet inom Lean skulle i jamforelse med ett traditionellt foretag beskrivas som en
upp-och-nedvand pyramid med de direkt virdeskapande arbetarna pa toppen. Ledarens
uppgift har istdllet sin utgangspunkt i att sprida metoder och lara ut foretagets principer,
for att pa sa satt uppna resultat. (Olsson, 2013)

METODSTYRNING

\ PROCESSARBETARE /
VD &

LEDNING
MELLANCHEFE
//IELLANCHEFE&
LEDNIN

& VD
/ PROCESSARBETARE \

RESULTATSTYRNING

Figur 7 - SKillnader i synen pa hierarki
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5.4 Organisationsstruktur

Pa Toyota gors en tydlig distinktion mellan ledare och medarbetare genom deras
arbetsuppgifter och ansvarsomraden. (Liker & Convis, 2012) Inom Toyota anses det inte
optimalt for en ledare att ansvara for mer dn fem till sju understallda. Detta resulterar i en
idealstruktur pa Toyota dar grupper av fem till sju medarbetare stods utav teamledare om i
sin tur stods utav gruppledare. Gruppledaren anses da tillhéra ledningens forsta niva.
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MEDARBETARE
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GRUPPLEDARE

Figur 8 - Ett utdrag ur en optimal organisationsstruktur enligt Toyota

Eftersom att Toyotas verksamhet i grunden styrs av principer och varderingar ar det viktigt
att dessa etablerar sig i verksamheten och ar genomgaende for hela foretaget oavsett
hierarkisk niva. Darfor satsar foretaget mycket kraft och resurser pa att utveckla sina egna
ledare i enlighet med foretagets arbetssatt och mal. Det medfor att de flesta ledarna pa
foretaget, till f6ljd av att de borjade sin karridar som gruppmedarbetare, har god
processkdannedom och erfarenhet for de uppgifter de leder och ansvarar for.

Gruppmedarbetare dr de som arbetar narmast processen och utfor dirmed det direkt
vardeskapande arbetet. (Liker & Convis, 2012) Arbetsuppgifterna innefattar framst att
arbeta i enlighet med aktuell standard samt standigt sokande efter forbattringsmojligheter.

5.4.1 Teamledare

Teamledarna ansvarar for att stodja gruppmedarbetare i det dagliga arbetet. Det innebar
att de ser till att standarder f6ljs, tranar och stodjer medarbetares utveckling samt finns till
hands nar fel intraffar. De ansvarar dven for att produktionsmalen mots, produkters
kvalitetssakring samt de pagdende projekten for standig forbattring.
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5.4.2 Gruppledare

Gruppledare ansvarar for teamledare och har i uppgift ar att stodja deras dagliga arbete.
Till f6ljd av sin hierarkiska position och karridr kan gruppledare betraktas som experter
inom sitt omrdde har diarmed stort inflytande 6ver gruppmedarbetare. Rollen som
gruppledare anses darfor valdigt viktig pa Toyota eftersom att de indirekt har stort
inflytande pa en mangd manniskor som genomfor det direkt vardeskapande arbetet.
Gruppledaren ansvarar dven for olika former av planering gillande produktion, utveckling
och resurser samt rapportering och uppféljning av resultat.

5.5 Utveckla Lean ledare

Toyotas ledare ansvarar for att utveckla medarbetare och skapa forutsattningar for
standiga forbattringar. (Liker & Meier, 2005) Ledarna maste lara sig leva enligt de
varderingar som ar kopplade till True North genom repeterade inlarningscykler. De maste
aven formedla visionen om idealtillstadndet och rikta mal samt framja utveckling genom
daglig styrning och standiga forbattringar for att for att kunna na dit. (Liker & Meier, 2005)
En Lean ledares ansvarsuppgifter kan 6vergripande sammanfattas i tre punkter:

1. Stédja individernas operativa arbete.
2. Forsta och konkretisera produktionsmal for gruppen.
3. Leda forandringsarbetet.

5.6 Ledarskapsutvecklingsmodellen

De tre tidigare nimna punkterna har sin grund i Toyotas ledarskapsutvecklingsmodell som
presenteras nedan i figur 9. Modellen bestar av fyra steg som kretsar kring féretagets vision
och varderingar och beskriver hur ledare ska utvecklas.

1. ATAGANDE TILL SJALVUTVECKLING

Lara sig leva efter True North-varderingar genom
repeterade inléningsscykler

STANDIG FORBATTRING
FATTA BESLUT PA PLATS
STIMULERA UTVECKLING
RESPEKTERA ANDRA
UTMANING

2. COACHA OCH
UTVECKLA ANDRA

Se och utmana sann potential i
andra genom sjalvutvecklingscykler

@
&

4. SKAPA VISIONER
OCH RIKTA MAL

Skapa True North-vision och
rikta mal vertikal och

horisontellt |

3. STODJA DAGLIGA FORBATTRINGAR
Bygga lokal formaga i hela organisationen for daglig
styning och sténdiga forbattringar

Figur 9 - Illustration éver Toyotas ledarskapsutvecklingsmodell
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5.6.1 Atagande till sjalvutveckling

Forsta steget i Ledarskapsutvecklingsmodellen handlar om att lara sig att leva efter
foretagets varderingar genom repeterade inlarningscykler. Som ledare pa Toyota kravs
bland annat att de lar sig att styra fran golvet, vara en forebild vid problemlésning samt
utveckla sig sjdlv och andra. Allt detta sker i enlighet med filosofi och varderingar i riktning
mot True North.

For att sdkerstalla att foretagets ledare besitter dessa grundldaggande formagor sa
rekryterar aldrig Toyota ledare externt utan utvecklar dem alltid internt i enlighet med
denna modell. Genom att gora det sa sakerstaller foretaget ledningsnivans
processkiannedom samt att varderingarna bibehalls och etableras djupt genom hela
organisationen.

Identifiera ledare

Det forsta steget mot att utveckla effektiva ledare ar att identifiera potentiella ledare. Med
anknytning till olika typer av varderingar som ar grundlaggande for den variation som
aterfinns inom ledarstilsteorier sa anser Toyota att ledaregenskaper till viss del ar
medfodda. Foretaget soker darfor, oavsett hierarkisk niva, efter personer som pavisar driv
och engagemang.

Skillnaden mellan effektiva ledare och potentiella ledare anses vara viljan till
sjalvutveckling, dar en effektiv ledare konstant eftersoker maojlighet att utveckla sig sjalv
och sina fardigheter (Liker & Convis, 2012). For att lyckas med sjalvutveckling kravs det
enligt Toyota forutom djupt engagemang aven en coach och traning. Tanken kring viljan till
sjalvutveckling har sin grund i antagandet om att det inte gdr att ldra ndgon som varken
frdgar eller vill ldra sig.

Foretaget anser med andra ord att det finns egenskaper som vissa personer saknar vilket
innebar att de aldrig kommer att kunna bli bra ledare, men anser samtidigt att det ar
omojligt att bli en bra ledare utan traning. Detta skapar Toyota genom en kontinuerlig
process som beskrivs genom just ledarskapsutvecklingsmodellen.

Coachens roll

Utbildning av potentiella ledare paborjas i samband med att en adept tilldelas en coach
eller Sensei som det kallas i Japan. Alla anstéllda pd Toyota har en coach som har i uppgift
att stodja och utveckla dem i det dagliga arbetet.

Coachens roll innebar att skapa maojligheter till utveckling genom utmanande situationer
for adepten som pa satt far mojlighet att pavisa talang och engagemang. P4 Toyota anses
inte talang vara nagot som avviker fran normen utan snarare ndgot som samtliga i foretaget
skall ha da det anses uppnas via anstrangning och hart arbete. Ur ett situationsanpassat
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ledarskapssammanhang har Toyotas ledarskap bade hog uppgiftsorientering och
relationsorientering enligt figur 10 nedan:

RELATIONSORIENTERAT LEDARSKAP

1 2 3 4 5 6 7 8 9
UPPGIFTSORIENTERAT LEDARSKAP

Figur 10 - Situationsanpassat ledarskap for Lean

Shu Ha Ri-cykeln

Shu Ha Ri ar en lardomsmodell for att skapa djupgaende kunskap. Modellens namn baseras
pa de tre stadier som praglar adeptens larande. Metodiken anvands av Toyotas coacher och
bygger pa antagandet att lardom effektivast uppnas genom handling samt att adepten sjalv
maste ha ett driv att vilja lara for att kunna utvecklas och bli duktig. Det innebér att coachen
aldrig pressar adepten till kunskap dven om coachen bar det yttersta ansvaret for att
adepten i slutdndan lar sig.

1. Idetinledande stadiet Shu - vilket betyder skydda - ar adepten under standig
uppsikt av sin coach och som skyddar eleven fran att gora fel.

2. ldetefterfoljande stadiet Ha - vilket betyder bryta loss - far adepten 6kad frihet och
far dven trana utan tillsyn fran sin coach.

3. idetavslutande stadiet Ri - vilket betyder frihet att skapa - da har adepten etablerat
regler och beteenden fran tidigare stadier sa djupt att adepten ej medvetet behover
tdnka pa dem.

Genom att fokusera pa djupgdende formaga och forstaelse hos adepten sa forvantas
tillvigagangssattet sakerstalla att tillracklig kunskap erhalls. Att etablera djupgdende
kunskap kan kopplas till inlarningsprocessen som foljer av stadiernas samverkan. Metoden
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framjar double-loop-learning, vilket innebar att adepten ska ha kunskap om hur uppgiften
genomfors men dven varfér uppgiften genomfors samt dess kritiska moment. Det tar
ungefar 10 ar med forbattrings- och coachningskata innan en anstélld pa Toyota anses
tillrackligt rutinerad for att sjalv kunna coacha. (Rother, 2013)

Sjalvreflektion

Eftersom att inlarningen pa Toyota framst sker genom adeptens egna handlande och utan
patryckningar fran coachen, sa far den egna reflektion en nyckelroll inom sjalvutvecklingen.
Sjalvreflektion forekommer under samtliga faser i Shu Ha Ri-cykeln till fo6ljd av bade
misslyckanden och framgang. I Japan kallas sjédlvreflektionen for hansei och sker pa
uppdrag av coachen.

Om adepten ombeds genomfora sjalvreflektion innebar det att adepten maste tanka tillbaka
pa vad som har gatt bra, men framfor allt vad som gick daligt samt lova sig sjalv att prestera
battre ndsta gang och kdnna djup anger for sitt misslyckande. Enligt Toyota ar det ar inte
forran anstallda sjalv har gjort dessa dtaganden mot sjalvutveckling som kunskap och
formaga erhalls for att leda och lara andra.

5.6.2 Coacha och utveckla andra

Efter att ledare gjort ett genuint atagande till sjdlvutveckling maste de dven kunna se den
sanna potentialen hos sina medarbetare genom sjalvutvecklingscykeln. Att coacha ett antal
adepter innebdr enligt Toyota att ledare i rollen som coach kommer att stallas infor lika
manga varierade situationer till foljd av att alla medarbetare har olika fardigheter och
forutsattningar.

Genom att applicera ett tank i enlighet med stdndig férbdttring blir avstandet mellan den
anstdlldes nuvarande formaga och maltillstand coachens utmaning. Efter att forstaelse
skapats om adeptens formaga sker utvecklingen genom en PDCA-cykel mot nedbrutna
lampliga mal. Arbetet sker i takt med Shu Ha Ri-cykeln dar slutligen det coachande larandet
praglas av att stélla fragor och etablera en god relation. Som ledare géller det da att i
relationen balansera mangden komplimanger och kritisk feedback pa ett satt som
effektivast framjar adepten.

T-ledare

Idealet for ledare hos Toyota kallas for T-ledare. Ledarskapet relaterar till bokstaven T:s
visuella utformning med en smal bas som 6vergar till ett bredare horisontellt plan. Det
finns paralleller mellan bokstavens utformning och utformningen av trad med en valvuxen
krona. Stammen pa T-et symboliserar en djup rotad expertis inom det egna omradet som
sedan overgar till bokstavens horisontella del som symboliserar breda
ledarsskapsfardigheternas utgrening dver organisationen. Genom Shu Ha Ri-cykeln
etableras den djupa kunskapen som fungerar utmarkt i det dagliga arbetet. For att kunna
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leda organisationen kravs dven formagan att hantera tvarfunktionella problem utanfor sitt
omrade da Toyota vill undvika silotdnk. Darfor maste T-ledare dven kdnna sig trygga i att
till viss man leda anstéllda utanfor sitt eget expertomrade.

Visualisering

For att kunna bistd med ett effektivt stod och framja larande ar det viktigt att
forvantningarna pa adepten ar tydliga. Genom att visualisera vardagen sa underlattas
coachningsarbetet samtidigt som det stimulerar till sjalvutveckling.

Visualisering kan ske genom en rad verktyg som daglig styrning eller inbyggd direkt visuell
integration i produktionen. Genom att visualisera relevanta delar kan adepten sjalv f6lja sin
utveckling och darmed ta fullt ansvar for sin prestation. Det dr dven viktigt att det som
visualiseringsverktyget tydligt presenterar vilka krav som forvantas sa alla kan félja och
mata utvecklingen. Att visualisera arbetet och den aktuella situationen kan dven 6ka
motivationen hos de anstéllda och Toyotas tanke i fraga beskrivs tydligt genom
efterfoljande citat:

“Toyota distribuerar arbete till team. Grupper, inte individer, tar pd sig ansvar. ... Enkelt
uttryckt, mdnniskor motiveras av utmanande men uppndeliga madl och uppféljining av
framstegen mot dessa mdl - som att spela ett spel. Toyotas visuella ledningssystem och
mdalnedbrytning innebdr att teamen alltid vet hur de ligger till och alltid arbetar for att
utmana forbdttringsmadl. Mdlnedbrytning skapar utmaning, strécker mdl frdn toppen till
botten pa foretaget. Noggrann uppféljning varje dag gor det mdjligt fér arbetslagen att veta
hur de presterar” (Lindér, 2013)

5.6.3 Stodja dagliga forbdttringar

Kombinationen av de tva tidigare faserna innebar att lampliga medarbetare far mojlighet
till ledarskapsutveckling och far stdd i processen for att i efterhand sjalva kunna stodja
andra. Pa sa vis har Toyota skapat en repetitiv hallbar process med tillférsel av manniskor
som har en vilja att utvecklas, utveckla andra och lyckas inom organisationen. Processen
genererar aven lokal skicklighet och medvetenhet som ar nddvandig for att lyckas med
daglig styrning och stiandiga forbattringar.

Daglig styrning

Den dagliga styrningen ar ett verktyg som syftar till att stodja det dagliga
forbattringsarbetet genom att lyfta fram gap mellan vart féretaget vill vara och vart
foretaget befinner sig idag. Verktyget fokuserar darfor till stor del pa avvikelserna
daremellan som sedan skall ligga till grund for det dagliga forbattringsarbetet. For att
minimera sléserier ar det viktigt att bade team- och gruppledare ar tranade i att halla
effektiva moten, anvanda visuella verktyg och hantera problem, for att inte slésa med
arbetsgruppens tid.
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Genom att anvanda sig av daglig styrning och forbattringsarbete sa lyfter Toyota dven fram
vikten av ett standardiserat arbetssatt. Genom att ha ett standardiserat arbetssatt sa skapas
mojlighet att upptacka avvikelser och dven lokalisera deras orsaker. Orsaken eller
orsakerna till avvikelserna ligger sedan till grund for det standiga forbattringsarbetet. I
samband med att forbattringsarbete paborjas skapas mojlighet att uppvisa driv och
engagemang vilket ar grunden for att som anstélld fa 6kad befogenhet och ansvar som i
forlangningen generar utveckling.

Leda forbattringsarbetet

Effektivt forbattringsarbete bygger pa att samtliga involverade ar 6verens om problemets
existens, omfattning och konsekvenser. Darefter kravs det djupgdende reflektion for att
finna grundorsaken till det som intraffat och varfor. Ledaren har som uppgift att sdkerstalla
att arbetsgruppen arbetar enligt uttalad standard for att utveckling skall kunna ske.

Forutom att underhalla forbattringsarbetet sa maste teamledaren stodja upp vid
rapporterade avvikelser fran anstallda eller systemet, sa kallade andon. For att snabbt och
effektivt kunna gora detta maste ledaren halla sig nara produktionen.

En annan del av foérbattringsarbetet ar att implementera forbattringarna som
astadkommits i den nya standarden, vilket ledaren ansvarar for. Standarden maste dven
spridas till de andra ber6rda avdelningarna vilket ar det verkliga malet.

Enligt Liker sa ar det frimst medarbetare som skall soka dagliga forbattringsmojligheter.
Denna process kraver energi for att inte stanna av och den energin ansvarar teamledaren
for att uppratthalla genom att stodja och motivera sina understallda. (Liker & Convis, 2012)
Eftersom att Toyota vill utveckla sina medarbetare permanent och langsiktigt samt dven
utnyttja de anstalldas kapacitet till fullo ar det viktigt att ledaren sjalv inte genomfor
forandringsarbetet. Ledaren skall alltid leda medarbetare mot forandringen istillet for att
genomfora arbetet sjalv. Med andra ord handlar ledarnas uppgift inte om den direkta
forbattringen i sig utan att forbattra medarbetares kapacitet och formaga till forbattring i
det dagliga arbetet. Detta uppnds genom att ldara ut och stédja processen bakom
forbattringsarbetet till medarbetare vilket utgor en stor del av det ledarnas dagliga arbete.
(Rother, 2013)

Det dagliga forbattringsarbetet bor dock inte kopplas ihop med kaizen. Kaizen sker genom
speciella team bestdende av forman, ingenjorer och arbetsledare med tillracklig kompetens
och forstaelse for systemet och det ar genom kaizen de stora forandringarna sker enligt
Christian Berggren vid KTH. Berggren menar vidare pa att den begransningen av
kompetens hos medarbetare som Lean medfor leder till att medarbetares standiga
forbattringsarbete ej genererar nagra storre forbattringar och istallet framst finns till for
att héja motivation och moral. (Berggren, 1994)
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5.6.4. Skapa visioner och rikta mal

Den fjarde fasen i ledarskapsutvecklingsmodellen asyftar till att utveckla féormagan att
skapa vision och rikta mal. I Japan kallas denna process for Hoshin och pa engelska for
Policy deployment. Arbetssattet gar ut pa att utifran ledningens langsiktiga mal bryta ned
delmal som i sin tur ligger till grund for det dagliga arbetet.

Utgangspunkten for framtidsplaneringen sker hos styrelsen genom att de grundligt
analyserar verksamhetens aktuella tillstdnd och orsaker till att varfor verksamheten
befinner sig i det aktuella tillstandet. Utifran analysen och prognoser om verksamhetens
framtid formulerar styrelsen 6évergripande mal for organisationen med en tidshorisont pa
fem till tio ar. (Petersson, et al., 2012)

Planeringsarbetet sker pa traditionellt vis genom samtal och diskussion med
kompletterande kommentarer och synpunkter fran experter i foretaget. Det dr dven vanligt
att styrelsemedlemmar besoker avdelningar utomlands for att fa nya perspektiv och inte
falla in i samma tankemonster som gruppen. (Liker & Convis, 2012) Arbetet mynnar uti en
framtida helhetsbild for foretaget. Det dagliga arbetet riktas sedan med hjalp av den
langsiktiga malbilden som har formuleras av styrelsen vilken dven ligger i linje med True
North likt ett maltillstand.

Framtidsplaneringen eller Hoshin handlar darfér om att valja ratt vag och hantera de
problem som ligger i organisationens vag istdllet for att 6dsla energi pa hinder som avviker
ifran framtidsplanen. For att foretaget skall ha mojlighet att bli framgangsrikt kravs det
forstaelse for utmaningar och problem samt riktning och vision.

Malnedbrytningsprocessen

Processen for att bryta ner den langsiktiga malbilden sker mellan ledare nedat i hierarkin
genom dialog och reflektion. Ledarens tolkningar och reflektioner maste sedan godkdnnas
av den overordnade ledaren innan planen har méjlighet att brytas ner ytterligare. Pa
japanska heter denna process Hoshin Kanri och brukar ske med en tidshorisont pa 1 ar.

Malnedbrytningsprocessen foljer en PDCA-metodik vilket innebdr att det initierande
stadiet bestar av planering. Eftersom malen i forlangningen kommer ligga till grund for det
dagliga arbetet ar det viktigt att nedbrytningen sker korrekt och presenteras tydligt utan
missforstand. Ett vanligt verktyg pa Toyota for att sikerstilla detta dr A3-metoden.

A3

Syftet med A3-metoden ar att stodja mentorsdialogen och fa adepten eller den
understdende ledaren att noggrant tdnka igenom sin planering. Verktygets styrka ligger
bland annat i den fysiska begransning platsmassigt hos ett A3-papper da planeringen skall
presenteras pa ett sddant. Baserat pa iakttagelser av nuvarande tillstand och analys av det
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nuvarande tillstandets relation till 6nskat tillstand skapas en plan utefter specifika rubriker
som sedan skall godkdnnas av 6verstaende chef.

Da planen sallan blir korrekt utformad direkt skickas ofta A3-planen tillbaka av den
overstdende ledaren for att kompletteras eller géras om. Detta sker i kombination med
dialog mellan parterna och vilket brukar bendmnas som catch-ball (likt en boll som kastas
fram och tillbaka mellan tva parter). Verktyget framjar effektiv coachning da den
informationen som presenteras ar konkret och genererar underlag for en
tvavagskommunikation.

Efter att planeringen godkants och implementerats laggs stor vikt vid uppféljnings- och
utvarderingsarbete. Utvardering sker lopande for att sdkerstélla att foretaget ar pa ratt
kurs och utférs med olika tidshorisonter.
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6. Sammanfattning av Lean Ledarskap

I foljande avsnitt sé sammanfattas den relevanta teorin om Lean ledarskap i sex faktorer
utifrdn 25 principer, se bilaga 1.

Utifran litteraturstudien som genomforts har 25 principer kartlagts, se bilaga 1, som mest
avgorande for ett effektivt ledarskap inom Lean. principer har sammanfattats i sex
ledarskapsfaktorer som anses nddvandiga for ett framgangsrikt Leanarbete. Dessa kommer
att utgora grunden for den utvarderingsmodell som senare presenteras i arbetet samt de
intervjuer som kommer att genomféras med Nolato.

ORGANISATION
MOTIVATION
_ FRAMGANG
LARANDE INOM
UTVECKLING LEAN
STYRNING
LANGSIKTIGHET

Figur 11 - Modell 6ver Lean ledarskaps framgangsfaktorer

6.1 Langsiktighet

For ett dstadkomma ett lyckat Leanarbete kravs forstaelse for dess helhet dar langsiktighet
ar en nddvandighet. Som ledare kravs forstaelse for foretagets vision och framtid. Ledaren
maste dven ha fullstandig forstaelse for foretagets filosofi och de varderingar som bade
omger och leder foretagets arbete. Ett framgangsrikt Leanarbetet bygger pa att ledaren
lyckas sprida och etablera vision, filosofi och varderingar hos samtliga understallda i
foretaget.

Som ledare inom Lean kravs dven en forstaelse for den tid som Leanarbetet kraver. Det ar
aven en nodvandighet att forstaelsens speglas i bade det strategiska och operativa arbetet
genom att vardera langsiktiga vinster 6ver Kortsiktiga.

6.2 Styrning

For ett framgangsrikt ledarskap inom Lean sa krdvs en forstaelse for foretagets strategi och
hur dess utformning paverkar verksamheten. Det kravs dven att ledaren har en forstaelse
for vilka utmaningar som ligger i linje med den valda strategin och att fokus inte riktas mot
utmaningar utanfor dessa.

Ledaren ansvarar dven for att de operativa mal som upprattas ligger i linje med foretagets
vision och strategi. For att kunna uppratta effektiva mal kravs att det rader bade samsyn
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och forstaelse over situationers aktuella tillstdnd. Malen som upprattas maste i sin tur vara
bdde motiverande och utmanade for de understéllda och ledaren bor tydligt kommunicera
vilka forvantningar som stélls ifran foretaget samt pdvisa relationen till strategi. Ledaren
maste dven se till att bade forvantningar och prestationer visualiseras, foljs upp samt delges
med foretaget.

6.3 Utveckling

Som ledare inom Lean kravs att foretagets utveckling sdkerstills. Det ar darfor en
nodvandighet att det konstant existerar och skapas utvecklingsmdojligheter for de
understallda i foretaget.

For att mojliggora effektiv utveckling inom Lean maste arbetet ske enligt standardiserade
arbetssatt. Ledaren ansvarar darmed for att ett sddant etableras samt att understallda
arbetar enligt uttalad standard. Innan en standard ar etablerar saknas utgangspunkt varpa
mojligheten till utveckling inte existerar. Det ar dven viktigt att erhallna framgangar
etableras i en ny standard samt att den nya standarden sedan sprids till berérda
avdelningar.

6.4 Larande

For ett framgangsrikt Leanarbetet kravs en larande organisation. I enlighet med
utvecklingsarbetet som sker genom ett standardiserat arbetssatt ar det viktigt att
ledarskapet sker med fokus pa metoder snarare an resultat.

For att skapa mojlighet till utveckling hos de understéllda kravs inom Lean ett fragande
ledarskap av stodjande karaktar. Darfor ar det aven viktigt att ledare sjalv inte genomfor
det operativa arbetet istillet bistar med aktivt stodjer till sina understallda.

Inlarningsprocessen bor dven framja djupt rotad kunskap i enlighet med double-loop-
learning. Ledaren ansvarar dven for att den erhallna kunskapen ar tillracklig och korrekt.

6.5 Motivation

For att sdkerstilla foretagets utveckling ar det nddvandigt att ledaren lyckas bade skapa
och uppratthalla de understilldas energi och motivation. Ledaren ansvarar dven for att de
understalldas arbetsmiljé ar motiverande och framjar standig forbattring och personlig
utveckling.

En ledare inom Lean maste darfor vara aktiv i sin kommunikation och frekvent syns bland
sin understallda personal. Ledaren maste dven exempel och leva som den lar och forega
med gott exempel for den kultur som foretaget efterstravar.
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For ett framgangsrikt ledarskap ar det dven viktigt att ledaren aterkommande pavisar de
understalldas varde for organisationen samt sakerstaller att de forstar vikten av sin roll.

6.6 Organisation

For ett framgangsrikt och effektivt Leanarbete ar det n6dvandigt att ledarens organisation
gor en tydlig distinktion mellan rollerna som ledare och understélld. Ledaren ansvarar for
att de understéllda ges mojlighet att bli bade sedda och hérda varpa ledarens kontrollspann
inte far overstiga ledarens kapacitet.

Da ledare inom Lean agerar forebilder for understéllda i organisationen samt ansvarar for
foretagets utveckling och larande kravs att ledaren besitter expertkunskaper inom sitt
ansvarsomrade. Som en framgangsrik Leanledare kravs aven tillrackliga ledaregenskaper
for att kunna hantera tvarfunktionella problem i organisationen.
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7. Produktionslyftet

I avsnittet sd presenteras Produktionslyftets verksamhet samt den metodik som ligger till
grund fér programmets arbete.

Produktionslyftet startades ar 2007 av flera anledningar, bland annat den stora out-
sourcing-vdgen som gick da. I[F metall och teknikféretagen gick ihop och skapade initiativet.
Produktionslyftet kan betraktas som en forlangning pa ett tidigare program som kallades
proDesign. (Hallin, 2014)

Det dr ett omfattande nationellt program med syfte att h6ja produktivitet, konkurrenskraft,
utvecklingsformaga i svensk industri. Sedan starten har 6éver 150 foretag deltagit i
programmet. Upplagget baseras pa Lean vilket enligt Produktionslyftet handlar om att na
resultat genom uthallig utveckling och konsekvent beteende, men utgangspunkten ligger i
foretagets styrkor och varderingar. Ett utvecklingsprogram med Produktionslyftet ar pa 18
manader med syftet att utveckla foretagets egen formaga att hoja konkurrenskraft. (Anon.,
2014)

7.1 Teoretisk tolkning

[ foljande stycke presenteras den teoretiska tolkning av Lean som ligger till grund for
Produktionslytets metodik. Tolkningen dr hamtad fran boken Lean i ledningen - Utmana
hela organisationen samt kompendiet Utmana dina processer! resurseffektiva tankesdtt och
principer - en introduktion till Lean produktion utgivna av Swerea IVF. Materialet ges ut till
foretag som skall paborja ett Leanprojekt tillsammans Produktionslyftet.

7.1.1 Kulturférindring

Att infora Lean handlar om att forandra hur foretaget verkligen ar, med andra ord dess
kultur. For att lyckas med detta sa ar ledningens stod en nodvandighet. Mjellby och
Berglund viljer att definiera foretagskultur som fyra nivaer:

Artefakter — betydande symboler

Beteenden och vanor inom organisationen

Normer och varderingar

Grundlaggande 6vertygelser som ar delade inom kulturen

B W=

Att forandra dessa nivaer och fa dem att hdnga samman ar svart och kraver tid samt
konsekvent arbete. Artefakter ar lattast att forandra och svarighetsgraden i att forandra
okar sedan i fallande ordning. Kriser och externa férandringar kan underlatta forandringar
inom foretaget, men viktigast enligt forfattarna ar att det finns en forstaelse for orsakerna
till att kulturen behover dndras. Detta beror pa att manniskor vill veta varfor forandringar
sker.
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Ledningen ansvarar for att verksamheten skall forandras utifran ett helhetsperspektiv. En
forutsattning for att en forandring skall kunna ske dr en samsyn inom ledningsgruppen
gallande varderingar, mal och medel samt att det innebér ett vardeskapande for kunder,
medarbetare, dgare och samhille. (Ojmertz & Bliicher, u.d.)

Mellby och Berglund menar pa att ledningen bor betrakta foretaget som ett
kunskapsforetag dar det viktigaste ar att ldra sig snabbare dn konkurrenterna och pa sa satt
fa ett overtag. For att larandet skall bli effektivt krdvs ett systematiskt arbetssatt och
tydlighet i organisationen. Organisationen och dess struktur bor stimma 6verens med
foretagets kiarnviarden som i sin tur bér ha en koppling till lirande. Aven metoder och
verktyg bor vara lampliga utifrdn vad foretaget vill astadkomma och stiandigt utvecklas.
Typiskt for en larande organisation ar att den ser majligheter i problem, gar till botten med
problem, s6ker gemensamt ny kunskap samt har en sa kallad "no blame culture”.

7.1.2 Kdrnvarden

Kdrnvarden formas fraimst genom handlingar och beteenden hos ledningen. Efter att
foretaget definierat sina karnvarden ska dessa konsekvent ligga till grund for formering av
strukturer, processer och arbetssatt. Enligt Mellby och Berglund bor dessa varden sta for
mer dn bara lonsamhet da ingen gar till jobbet for att 4garna ska tjana mer pengar. Ofta
skapas processer och strukturer utan anknytning till foretagets karnvarden och vision.
Detta kan bli missledande da ledningen siger en sak, men gor ndgot annat.

Enligt forfattarna ar det viktigt att verksamheten standigt forbattras sa att strukturen
stimmer Overens med vad ledningen sager att de vill uppna. Exempel pa detta kan vara
utformningen av mat- och uppféljningssystem, beloningssystem och planeringsverktyg i
enlighet med kdrnvarden. Det ar viktigt att samtliga delar inom foretaget bidrar till
forbattringsarbetet for att utvecklingen skall bli bra och det dr ledningens uppgift att bjuda
in hela organisationen samt uppmuntra konstruktiv kritik.

Genom att skapa samsyn och etablera karnvarden stimuleras organisationen till larande.
Utifran larandet skapas sedan forstaelse vilket leder till att slserier kan minskas och att
anstilldas kompetens 6kas. Den dkade forstaelsen paverkar attityder hos de anstillda
vilket i sin tur bidrar till ett forhallningssatt som ligger mer i linje med kdrnvardena. Den
okade forstaelsen gor dven att metoder, processer, uppfoljningssystem och kdrnvarden har
mojlighet att vidareutvecklas.

Karnvarden skall alltsd vara genomtankta och val rotade samtidigt som strukturen skall
vara konsekvent och stimulera till vad kdrnvardena star for.
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7.1.3 Forbattringsarbete

Det ar enligt forfattarna viktigt att skapa en miljo i foretaget dar medarbetare kidnner sig sa
pass trygga att forslag pa forbattringar inte undanhalls pa grund av radsla for att hangas ut.
Detta ar viktigt for foretagets utveckling da personalens engagemang betraktas som
oerhort viktig for att uppna framgang. For att skapa delaktighet och engagemang kréavs en
viss hierarki med ett antal ledarnivaer just for att ledare aktivt skall kunna interagera med
och stodja sin personal. Att bli sedd och hord ar dessutom starka motivatorer hos de
anstallda och ju fler understéllda en ledare har desto svarare blir uppgiften.

Langsiktighet ar centralt inom Lean och tas i uttryck genom att féretaget utarbetar en
strategi som de foljer tills dess att de har goda skal att 4ndra den. Detta innebar att &ven om
en investering i sig kanske inte dr 16nsam sa kan foretaget genom att halla en konsekvent
linje dar samtliga investeringar drar at samma hall skapa en samverkanseffekt.

7.1.4 Ledarens roll

Enligt Mellby och Berglund ar det pa manga foretag vanligt att ledningens arbete i stort sett
enbart bestar av att hantera akuta problem. Problemen ar ofta av varierad karaktar pa en
oandlig niva da ett nytt uppdagas i takt med att ett tidigare 16sts. Forfattarna poangterar att
en lednings viktigaste roll ar att utveckla foretaget och allt annat kan betraktas som sldseri.
Dock ar vissa av dessa sloserier i manga fall nédvandiga for att foretaget skall kunna
fungera.

Bliicher och Ojnertz menar p3 att foretagets ledare har i uppgift att ta tillvara pa
medarbetares kunskap om de processer som de arbetar med samt deras utvecklingsvilja.
Det innebar att personalen bor fa utbildning inom relevanta delar och kontinuerlig traning i
arbetet. I forhallande till det operativa arbetet kan foretagsledningen i stort betraktas som
en stodfunktion (Ojmertz & Bliicher, u.d.)

For en lyckad forandring kravs vilja och formaga till detta vilket skapas genom
kommunikation. Enligt forfattarna sa fungerar organisationen for det mesta bra utan
ledningens arbete i den operativa vardagen. Det viktigaste arbetet hos ledarna ligger istdllet
i vad de sager och framforallt hur de agerar. Att ledningen lever som den lar blir darfor
viktigt och forandringsarbetet bor darfor dven ske inom ledningen (Berglund & Westling,
u.d.) Ledningen maste dven ha ett genuint intresse for forandringsarbetet samt pavisa och
kommunicera detta for resterande delar av organisationen.

Sammanfattningsvis sa kravs engagemang och medverkan fran ledaren, men forfattarna
podngterar att det dr organisationen och inte ledaren som ar det viktigaste. Ledarens roll ar
framst att stimulera ldrande, bygga varderingar och en kultur som drar organisationen mot
forandring samt hogre kompetens.
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7.2 Metodik

Foljande avsnitt ar framst baserat pa Produktionslyftets eget metodikmaterial med
kompletterande information utifran en intervju med Malin Hallin, coach pa
Produktionslyftet.

7.2.1 Forandringsprojektet

Enligt Malin Hallin fran Produktionslyftet sa har forandringsprojektet sin grund i en uttalad
metodik, dar vissa delar ar utformade att anpassas efter det specifika foretaget.
Produktionslyftets fullstindiga metodik brukar illustreras genom en modell de kallar fér
Sneda vdgen som presenteras nedan i figur 12.

Samsyn & drivkraft:
Stabilisering

' Linjeorganisationen

Utmaningar & ambitioner
Vagledande principer
Handlingsplan
Arbetssatt

Nyckeltal & mal

Drlvn |ng
Styrgrupp

Start 6 12 18 man

Figur 12 - Modell 6ver Produktionslyftets metodik

Produktionslyftet forandringsstod stracker sig 6ver 18 manader varefter foretagets sjalva
far ta over forandringsansvaret. Da 18 manader kan anses vara en relativt kort tid i
Leansammanhang sa blir det viktigt att foretaget sjdlva driver pa arbetet for att skapa
bestaende forandring. Darfor praglas aven Produktionslyftets Leanarbete till stor del av ett
inlarningsperspektiv. Slutmalet for forandringsprojektet ar att foretaget skall ha paborjat
sin Leantransformation samt etablerat en systematisk plattform for att effektivt och moget
kunna utvecklas pa egen hand mot bestaende forbattring.
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7.2.2 Etablering av styrgrupp och vagledande principer

Innan arbetet paborjas sa etableras en styrgrupp i samrad med foretaget. Styrgruppens
uppgift ar att stodja och etablera forandringen i foretaget och kan utformas pa olika satt.
Gruppen brukar bestd av cirka tio personer och bor praglas av variation och mangfald.
Gruppmedlemmarna kommer ifran olika hierarkiska nivaer pa foretaget med varierade
arbetsuppgifter och dven Vd:n skall delta. Produktionslyftet uppskattar dven om en facklig
representant finns representerad.

Eftersom att tanken med styrgruppens utformning ar att spegla hela verksamheten
innefattar gruppen ofta chefer fran respektive avdelning. Det behover dock inte tvunget att
vara en chef utan Malin Hallin betonar vikten av att bryta monster och komma ifran den
gamla vanliga ledningsgruppen. Anledningen till att Produktionslyftet vill bryta monster ar
for att framja nytdnkande samtidigt som andra perspektiv pa de fragor som diskuteras
erhalls.

Enligt Malin dr samsyn och drivkraften hos styrgruppen valdigt viktigt fér framgangen i
Produktionslyftets implementering. Nar val gruppen ar uttalad sa paborjas den inledande
fasen i Produktionslyftets metodik. Fasen asyftar framst att skapa sammanhallning, samsyn
samt drivkraft i styrgruppen och metodiken presenteras nedanfor i figur 13.

- Etablera takthallning med pulsméte & pulstavia

Beskriv utmaningar & ambitioner samt nyckeltal

a
'é Utarbeta vagledande principer
Vilj pilotflode

Handlingsplan
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= Hur gor )
Var star vi Varfor . d? 55 vill vi? gorvi da
nu? gor vi detta? .
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Vecka: 1 3 5 , ! .

Figur 13 - Produktionslyftets metodik foér styrgruppen
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Initieringsfasen bestar av sex delar som baseras pa teoretisk undervisning i kombination
med pedagogiska spel och workshops. Produktionslyftets arbete under fasen riktar sig mot
styrgruppen med malet att skapa en god grund for framtida fordndringsarbete pa foretaget.
Under processen behandlas fragor som rorande foretagets aktuella tillstand, 6nskat
framtidstillstand, vagen dit och utmaningar pa véagen.

Nar principer skall etableras i ett foretag ar det viktigt att ta vara pa befintliga styrkor och
bygga vidare pa dessa. Styrkorna bor aterspeglas i principerna sa att de anstallda kan
relatera till dem. For att komma fram till vilka principer som skall viagleda foretaget maste
styrgruppen ldra sig att enas. Detta kan enligt Malin vara svart da styrgruppen inte arbetat
tillsammans tidigare, kommer ifrdn olika delar av foretaget samt kan vara ivriga att paborja
en mer synlig forandring. Hon fyller i med att de flesta gruppmedlemmar I efterhand brukar
erkdnna att de inte alls var mogna nog for sddant arbete i denna fas av utvecklingen.

De framgdngar som skapas under genom styrgruppens arbete och reflektioner betraktas
sedan som en plattform for det resterande arbetet. Tanken med styrgruppens arbete ar
bland annat att kartldgga de principer som skall vagleda utformningen av det framtida
foretaget. Principerna ligger sedan till grund for utvecklingen av handlingsplan, uppf6ljning
samt en pilotgrupp som kommer att inleda det operativa férandringsarbetet. Ur
Produktionslyftets erfarenhet ar det manga foretag som initialt brister nar det galler nivan
pa samsyn. Det ar av yttersta vikt att en samsyn skapas kring visionen sa att principer kan
etableras utifran detta. I forlangningen vill Produktionslyftet etablera en bestaende
kulturférandring dar vagledande principer fyller en valdigt viktig funktion.

7.2.3 Pilotomrade

Nar styrgruppen val skapat samsyn 6ver foretaget och forandringen samt etablerat
vagledande principer med anknytning till framtiden véljs ett pilotomrade ut. Pilotomradet
vdljs med omsorg eftersom att det kommer vara representativt for foretagets
Leanfordandring. Under denna fas av forandringen fokuseras arbetet pa utvecklandet av nya
arbetssatt och implementeringen av dessa. Styrgruppen har da i uppgift att stodja
pilotgruppens forandring. Styrgruppen sjalva stddjs i sin tur utav Produktionslyftet i sitt
arbete. Produktionslyftet sjdlva anser att pilotprojektets viktigaste del ar att uppna larande
snarare an resultat, men betonar samtidigt att vikten av att kunna pavisa resultat for att
skapa motivation och trovardighet.

Aven om styrgruppen star utanfor den vanliga féretagshierarkin s har gruppen stort
inflytande. Foretaget ar ofta ivrigt med att paborja transformationen vid detta lag och
styrgruppen innehar en central roll i foretagets utvecklingsarbete. Det ar dock viktigt att
podngtera dr att styrgruppen inte ersatter ledningen pa nagot sitt, utan det ar fortfarande
ledningen som skall leda foretaget. Styrgruppen arbetar pa ledningens uppdrag med syftet
att forankra forandringsprocessen genom att aktivt félja upp, lara, driva pa och sprida
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vidare erhdllen kunskap och erfarenhet. Med tiden ar tanken att forandringsarbetet skall ha
blivit en naturlig del av den normala linjeorganisationen varpa behovet av en styrgrupp
minskar. Produktionslyftet tanker da att det ar ledningen sjalva som skall driva vidare
arbetet, sdkerstalla kursen samt férankra forandringarna i resterande delar av foretaget.

7.2.4 Larande

Da Produktionslyftets arbete sker med larandet ar i fokus ar det viktigt att foretagets
anstallda lar sig analysera, justera och reflektera dver atgarder och konsekvenser kopplade
till malet. Eftersom att Produktionslyftets arbete, trots sin tidsbegransade involvering,
efterstravar langsiktighet ar det viktigt att foretaget inser vikten av dessa delar for att sjalva
kunna utveckla forandring och sprida framgang inom verksamheten.

Enligt Malin ar reflektion ndgot som manga traditionella foretaget prioriterar bort.
Reflektionsdelen fyller en viktig del inom larandeprocessen. Inom Lean stimuleras
reflektionen genom implementering och utformning av arbetssatt genom att testa sig fram.
Produktionslyftet lyfter dven fram vikten av larande i sin Leanintroducerande
powerpointpresentation: "Att Idra fortare dn konkurrenterna dr den enda bestdende
konkurrensfordelen!”

7.2.5 Ledarskap

Eftersom att forsta linjens ledare pa traditionella foretag till stor del arbetar med att slédcka
brdnder, vilket innebar att hantera akuta problem, sa erhaller ledarna, trots hog stress, ofta
en kansla av viktighet. De ar personerna som hanterar krisen och kommer med svaren. Det
Produktionslyftet vill uppna, genom standardisering och daglig styrning, ar ett minskat
antal brander for att frigora ledarens roll fran denna typ av arbete. I forlangningen anses
verktygen som implementeras dirmed generera stabilitet samtidigt som de kommunicerar
och synliggor leveranser och avvikelser i det dagliga arbetet.

Ett lyckat exempel gillande ledarskap ar foretaget Emballators utveckling. Utvecklingen
har resulterat i att Vd:ns roll férdndrats och numera praglas av att delegera arbete och
fokusera pa tillvaxt, nya marknader och majligheter till att utveckla verksamheten. Enligt
Malin sa gar strategiarbetet latt forlorat i allt det operativa arbete som forknippas med det
traditionella brandslackandet.

"Man madste investera i tid for att tjdna i tid i Idngden vilket dr en svdrighet.”
- Malin Hallin, 2014

Malet ar att mellanchefer i framtiden har ett coachande ledarskap med larande i fokus.
Eftersom att larandet ar i fokus i Produktionslyftets arbete, blir det viktigt att foretagets
ledare och framst forsta linjens chefer har tilltro till sina medarbetare. Det innebar att
ledarna stottar dem i det dagliga arbetet och att de ger dem utrymme fér ansvar samt
stimulerar till engagemang. Ett coachande ledarskap yttrar sig bland annat genom att
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ledaren stéller fragor for att pa sa satt stimulera utveckling hos de anstallda. Malin férklarar
att tanken dr att forsta linjens chefer skall gd frdn att vara en produktionsledare med
produktionsplanen i handen till nGgon som coachar och motiverar. Detta kan enligt Malin
innebdra en stor forandring for manga och flera ledare kan kdnna sig hotade av den nya
utformningen av rollen.

Produktionslyftet menar pa att forstahandsinformation ar valdigt viktigt for effektiv
utveckling. Detta handlar da framst om att I6sa problemen pa plats samt att ledare maste
forsta verksamhetens grund. [ praktiken innebar det i stort om att ledare behover finna satt
att oka tiden pa operativ plats inom sin verksamhet.

Ledaren har dven en viktig roll gidllande motivation. Att se till medarbetare har kunskap och
mojligheter till utveckling anses vara ett av de viktigaste medlen for att motivera. En ledare
bor undanréja hinder for forandringar samt skapa utmaning och variation i arbetet. Att
arbeta med en forbattringstavla ar enligt Produktionslyftet ett bra sitt att presentera en
tydlig bild fér medarbetare 6ver vad som behdver forandras.

Nar det giller ledarens roll i forbattringsarbetet bor den variera beroende pa
medarbetarnas mognadsgrad. En viktig uppgift som ledaren har ar att prioritera larandet
och stotta, utmana och stimulera detta. Det ar darfor viktigt att inte enbart fokusera pa att
na resultat. Att prioritera larandet anses generera mer for foretaget pa langre sikt vilket
uppnas genom att hjalpa medarbetarna att se potential till forbattringar.

Det ar viktigt att podngtera att Produktionslyftet sjdlva inte tar sig an att utbilda forsta
linjens ledare eller foretaget om just rollen som forsta linjens ledare utan detta ar nagot
som foretaget sjdlva far gora. Enligt Malin har inte Produktionslyftet idag ndgon utarbetad
metod med direkt fokus pa ledarskap men tycker sjalv att det finns utrymme for
forbattringar inom bland annat detta omrade. Det finns drivkrafter inom Produktionslyftet
for att oka ledarskapets inflytande i arbetet och de experimenterar bland annat med Kata
pa lag niva. Nar det galler ledarskapet placeras idag mycket eget ansvar pa foretagen i deras
framtida utveckling. Produktionslyftet forser dock styrgruppen med litteratur som
avhandlades i foregaende kapitel, dar gruppmedlemmar uppmanas att lasa de stycken som
beror deras omrade, innan de paborjar fortsatt utveckling av foretaget.
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8. Analys av Produktionslyftet och Lean
Ledarskap

Foljande stycke avser att analysera den metodik och de tankar som Produktionslyftet har
utformat som grund for sitt arbete i relation till de centrala delarna inom Lean ledarskap.

8.1 Tidsaspekt och syfte

Produktionslyftets arbete skiljer sig fran Toyota och Lean da det sker inom en tidsram. Det
innebar att mangden arbete och 6nskad utveckling kraver en viss tidseffektivitet.
Produktionslyftet har valt att hantera detta genom att avgransa bade omfattning och antal
moment som metodiken innefattar. Det ar samtidigt avgorande for Produktionslyftets
framgang att deras metodik innehaller tillracklig bredd och djup for att deras syfte skall
uppnads. Till skillnad fran Toyota saknar dessutom Produktionslyftets foretag en historia av
Lean varpd metodiken dven maste innefatta grundlaggande kunskap och hantera
forandringsmotstand.

Syftet med Produktionslyftets arbete ar att transformera foretag till larande organisationer
med tillracklig kunskap och forstdelse for att sjalva effektivt kunna bedriva fortsatt
utveckling. Produktionslyftets metodik baseras pa larande och betonar darigenom vikten
av erhallen kunskap och dess spridning inom foretaget. Synen delas med Lean och
betraktas i bada fall som en nodvandighet for effektiv utveckling.

Syftet med Lean och Toyotas arbete ar att uppna ett idealtillstand fritt fran sloserier genom
kontinuerlig effektivisering och utveckling av organisationen. Leans syfte delas darmed inte
direkt av Produktionslyftet. For att fortydliga sa skiljer sig Produktionslyftets syfte ifran
Leans pa sa satt att programmets arbete inte &mnar effektivisera foretag direkt. Istillet
amnar de att indirekt genom spridning av kunskap och forstaelse hjdlpa foretaget att
effektivisera sig sjdlva.

Da Produktionslyftets syfte baseras pa kunskap och forstaelse blir larandet centralt. Att
Produktionslyftets arbete inriktas mot féretagens inlarning motiveras med malet av att
skapa konkurrenskraft i svensk industri. Genom att foretaget konstant har larande i atanke
forvantas utvecklingen stimuleras varpa konkurrenskraft uppnas.

Toyota tar malbilden ett steg langre dn Produktionslyftets da deras stravan sker forbi
konkurrenskraft mot perfektion. Perfektionen definieras genom foretagets idealtillstand,
True North, som motiverar utvecklingen. Modig och Ahlstrém beskriver Lean i enlighet
med Toyota som en strategi for att uppna detta idealtillstand. Larandet dterspeglas inom
Lean genom utveckling av varderingar, principer, metoder och verktyg. Produktionslyftets
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betraktar mer Lean som en strategi for att skapa konkurrenskraft genom varderingar,
principer, metoder och verktyg.

8.2 Larande

Larandeprocessen tas bland annat i uttryck genom Toyotas ledarskapsutvecklingsmodell
som ser till att ledarna utvecklar tillracklig kunskap, forstaelse och drivkraft for att lara upp
andra. Inldrningen tas dar i uttryck genom det synen pa coachande ledarskap, modellens
utformning samt Shu Ha Ri. Genom dessa metoder sdkerstalls att ratt kunskaper sprids och
etablerar sig inom foretaget. Utlarningsmetodiken som Produktionslyftet tillimpar
gentemot foretaget innefattar teoretiska och praktiska moment i kombination med
reflektion, vilket i sig kan aterkopplas till Shu Ha Ri cykeln.

Produktionslyftets metodik for inlarning fokuserar framst pa styrgruppens
inlarningsprocess snarare an styrgruppens utlarningsprocess mot foretaget. Metodiken for
fortsatt spridning och etableringen av kunskap berors knappt av huvudmetodiken och det
finns inte heller ndgon metodik for att sdkerstalla kunskapens djup. I den utstrackning dar
utldrandeprocessen mellan forandringsgruppen och foretaget berors sker det genom
implementering av verktyg och metoder.

Flera moment inom bade Lean och Produktionslyftets metodik avser att skapa samsyn for
att stimulera larande. Vikten av samsyn kan aterkopplas till moment géllande aktuella
tillstand och etablering av standarder. For att skapa samsyn kravs reflektion som darmed
far en viktig del i utvecklingsprocessen. Inom Lean och Produktionslyftets metodik
forekommer reflektion pa bade ett personligt plan och i grupp. Inom Lean ar dock
reflektionen framst pa ett personligt plan genom sjalvreflektion for att skapa
sjalvutveckling. I Produktionslyftets metodik forekommer reflektionen framst i grupp med
syfte att skapa samsyn.

Inom Produktionslyftets metodik betonas dven vikten av ett snabbt larande vilket
presenteras som en konkurrensfordel for foretaget. Inom bade Produktionslyftets metodik
och Lean sa efterstravas effektivitet och korrekthet i inlarningen i relation till att minska
sloserier men inom Lean finns ingen tidsaspekt. Inom Lean riktas fokus mot att kunskapen
ar korrekt. Da allt arbete sker med syfte att komma narmare ett idealtillstand sa ar det
viktigt att erhallen kunskap bibehalls och delas inom foretaget. Baserat pa
ledarskapsutvecklingsmodellens utformning sa skulle felinlarning av medarbetare dven
sprida sig inom foretaget och i enlighet med Jidoka leda till 6kade sloserier.

8.3 Kultur

Bade Produktionslyftet och Toyotas tankar om Lean pavisar vikten av organisationens
kultur i utvecklingsprocessen. Toyotas kultur har en lang historia och har med tiden
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forandrats till vad den ar idag, men dven deras kultur ar under standig forbattring precis
som resterande delar av foretaget.

Enligt Produktionslyftets metodik sa ar det viktigaste att skapa forstdelse varfor kulturen
maste utvecklas. Forstaelsen ar en forutsattning for att kunna paborja en
Leantransformation och har en tydlig koppling till Kotters teori om change management.
Kotter anser att det forsta som behover goras i effektivt forandringsarbete ar att just
papeka vikten av férandring. For Produktionslyftet blir kulturens utformning oerhort viktig
eftersom den skall viagleda foretagets framtida utvecklingsarbete.

Pa Toyota ar kulturens spridning och férankring aterkommande i samtliga av féretagets
delar. En tydlig kulturférankrande process ar ledarskapsutvecklingsmodellen som baseras
pa vision, principer och inldrning. Toyota har aven ett tydligt kulturellt perspektiv gillande
bade rekrytering och befordran som sakerstaller dess spridning och fortlevnad i
organisationen. Att kirnvarden och principer genomsyrar foretaget ar just vad
Produktionslyftet forsoker astadkomma och darav vikten av att vara konsekvent i
utformandet av foretaget, men dven att det baseras pa vad foretaget i grund och botten star
for sa att de anstallda kan relatera och kdnna igen sig.

[ samband med att Produktionslyftets styrgrupp borjar definiera riktlinjer for foretaget sa
pabdrjas ett arbete mot samsyn och dven en kulturforandring. I enlighet med Lean sa
definieras principer och varderingar for att viagleda foretagens arbete. Till skillnad fran
Toyota saknar Produktionslyftet dock en uttalad metodik dver hur styrgruppens tankar i
langden skall etablera sig i foretaget. Kulturens etablering betraktas snarare som en
indirekt konsekvens av forandringsgruppens forandringsarbete i pilotomradet.

8.4 Ledare

Toyotas syn pa motivation behandlar bade ledarnas arbete och de anstélldas drivkrafter.
Foretaget har personliga egenskaper i beaktning vid rekrytering och sakerstaller
darigenom att en viss grad av motivation och vilja till sjalvutveckling genomgaende speglas
hos de anstallda. Produktionslyftets teori behandlar endast ledarskapets motiverande roll
men uteldmnar helt de anstélldas vilja till sjalvutveckling.

Inom bade Produktionslyftet och Toyotas grundtankar om Lean sa betraktas ledarens stod
som en nodvandighet for ett lyckat utvecklingsarbete. [ bada fallen sa foresprakas
beslutsfattande utifran forstahandsinformation vilket &ven poangterar vikten av ledares
narvaro i produktionen. Bade Produktionslyftet och Toyota efterstravar ett coachande
ledarskap genom att ledaren stéller fragor vilket stimulerar reflektion hos de anstillda som
i sin tur leder till utveckling och motivation. Detta snarare an att hantera akuta brister vilka
pa sikt elimineras genom standiga forbattringar.
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Inom bada metodikerna foresprakas ledarskap med fokus pa metoder snarare an resultat.
Denna syn pa ledarskapsrollen delas av Produktionslyftet och framgar i metodiken genom
tillvagagangssattet for implementeringen av metoder i pilotomradet och efterféljande
reflektion. Produktionslyftets tankar gillande ledarstil efterstravar att ga mot
relationsorientering. Ledarstilen inom Lean bestar av bade relations- och
uppgiftsorienterat ledarskap.

Produktionslyftets metodik behandlar inte ledarskapet i ndgon storre utstrackning. Det
finns en klar bild om hur ledarskapet bor fungera i teorin men ingen utvecklad metodik for
hur man identifierar ledare, utvecklar ledare eller bedriver ledarskap. Det padrivande
arbetet sker genomgaende av styrgruppen som inte nddvandigtvis behover besta utav
ledare. Hos Toyota finns det daremot en klar bild av bade hur ledare skall identifieras,
utvecklas och bedriva sitt ledarskap. Effektivt ledarskap anses, i enlighet med
Produktionslyftets teori, vara avgoérande for att skapa bestdende forandring. Pa Toyota
hanteras detta bland annat genom Kata.

Delaktighet handlar om att de anstdllda ar involverade i forbattringsarbete och darmed
utvecklingen av foretaget. Produktionslyftet menar att det ar viktigt att de som arbetar med
vardeskapande arbete dven deltar i forbattringsarbete. Pa Toyota ar detta en sjalvklarhet
da det ligger sa djupt rotat i kulturen. Den stora skillnaden ligger i att pa Toyota ansvarar
ledaren framst for att se till att forbattringsforslag blir genomférda medan
Produktionslyftet menar pa att ledaren dven behover se till att forbattringsforslagen
uppdagas men att ledarens roll frimst beror pa medarbetarnas mognadsgrad. Det
viktigaste for ledare ar att fokusera pa larandet och rollen bor formas dar efter.

8.5 Organisation

Vad géller organisationsstruktur sa har Toyota en striktare syn pa hierarki an
Produktionslyftet. Inom Toyota sa skall en ledare max ansvara for fem till sju understallda
da det anses optimalt. Produktionslyftet ar inte lika strikta och menar pa att en viss hierarki
kravs med ett antal ledarnivaer for att kunna skapa delaktighet och engagemang samt
mojlighet till att bli sedd och hord som anstélld, vilket blir svarare ju fler understéllda en
ledare har. Toyotas organisationsstruktur illustreras som en upp-och-nedvand pyramid for
att pavisa medarbetares varde 6ver ledningen da de utfor det vardeskapande arbetet.
Produktionslyftets teoretiska grund betraktar ledningen som en stodfunktion och betonar
detta genom okat fokus pa det vardeskapande arbetet.

Produktionslyftets metodik skiljer dven fran Lean genom att den innefattar en styrgrupp.
Gruppen har en central roll genom hela férandringsarbetet och placeras utanfér
foretagshierarkin med Produktionslyftet som stdd. Enligt Produktionslyftets metodik ligger
utvecklingsansvaret, i enlighet med Lean, pa samtliga medarbetare men drivs utav
forandringsgruppen.
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Inom Toyota och Lean existerar inga uttalade grupper, agenter eller ambassadérer med
forandringsansvar. Ansvar och férvantningarna ar istéllet rollbaserade och varierar genom
organisationsstrukturen. Forandringsansvaret innefattar dven samtliga anstallda pa
respektive hierarkisk niva oavsett antal. Det innebar att utvecklingen inom Lean drivs pa av
ledarna i kombination med de anstdlldas egna drivkrafter till sjalvutveckling, beléning och
karriarmojligheter.

Produktionslyftet delar dock Leans tankar ur ett langsiktigt perspektiv med ledare som
drivkraft istéllet for en forandringsgrupp da meningen hos Produktionslyftet ar att
styrgruppen senare skall bli en del av den vanliga foretagshierarkin. Om en styrgrupp
behdvs eller ej beror pa vilken mognadsfas foretaget befinner sig i och de foretag som
Produktionslyftet arbetar med ar oftast i behov av radikala férandringar vilket enligt Kotter
kraver en extern grupp. Nar organisationen ar mognare sa ar meningen att
forandringsarbetet ryms inom befintlig hierarki. Produktionslyftets metodik behandlar
dock inte styrgruppens upplosning eller ansvarsoverforing till ledare.

8.6 Forbattringsarbete

For bade Produktionslyftet och Lean sd delas bilden av avvikelser och problem som
moijligheter till utveckling. I Produktionslyftets metodik sa infors daglig styrning och
pulsmoten tidigt for att uppdaga avvikelser i enlighet med Lean. Avvikelserna skall sedan
ligga till grund for forbattringsarbetet som hanteras genom PCDA. [ metodiken tas PDCA
framst i uttryck genom verktygsimplementeringen for pilotomradet. P4 Produktionslyftet
sker PDCA-arbetet med fokus pilotgruppens inldrning snarare an processens forbattring
genom reflektion 6ver implementeringen i sig. Inom Lean sker istdllet PDCA-arbetet mot ett
uttalat maltillstand med fokus pa processens forbattring. Inlarningen har ett sekundéart
fokus och betraktas som en konsekvens av den reflektion som kravs for att uppna
maltillstandet.

I relation till Produktionslyftets metodik som fokuserar pa implementering och uppfdljning
av befintliga verktyg och metoder sa fokuserar Lean snarare pa analys och utveckling av
dessa. Anledningen till att Lean fokuserar pa att metodiken bakom att utveckla verktyg
snarare an att implementera befintliga har sin grund i synen pa framtiden. Eftersom att
framtiden betraktas som oviss och foranderlig maste handlandet anpassas efter nutid. Da
Toyotas verktyg och metoder ér till for att hantera det aktuella tillstandet maste dven dessa
anpassas i enlighet med nutiden. Anpassningen sker utifran foretagets varderingar och
principer utifran den specifika situationen. Darfor menar Toyota pa att inga universella
verktyg eller metoder existerar. Ddremot delas synen pa langsiktigheten i utvecklingen av
verktyg och metoder. Utvecklingsarbetet som sker asyftar att spridas i foretaget och
bidraga till langsiktig forbattring av foretaget.
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Hos Toyota sker arbetet mot ett idealtillstdnd varpa langsiktigheten kan betraktas som
sjalvklar. De foretag som Produktionslyftet arbetar med behover inte nédvandigtvis ha
nagon historia av Lean och uppfattningen om inneborden av Lean kan variera. Det innebar
att Produktionslyftet maste argumentera for langsiktighet och poangtera vikten av att
bibehalla en konsekvent linje i sitt utvecklingsarbete. Foretagen kan dessutom, till skillnad
fran Toyota, ha intressenter som varderar kortsiktiga resultat hogre an langsiktiga vilket
kan bli motstand till transformationen. Produktionslyftet motiverar langsiktigheten genom
att pavisa hur samverkanseffekter genom verktyg och samarbete i langden leder till
lonsamhet. Aven om det kan innebéra kortsiktiga forluster.
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9. Nolato Plastteknik

I féljande avsnitt sd presenteras féretaget Nolato Plasttekniks verksamhet samt de arbetssdtt
som prdglar féretaget efter sammarbete med Produktionslyftet. Avslutningsvis innehdller
stycket en analys av Nolato Plastteknik i relation till litteraturstudien och Produktionslyftet.

Nordiska Latexfabriken i Torekov AB grundades 1938 i Torekov dér foretag dn idag har sitt
huvudkontor. 1982 bytte foretaget namn till Nolato vilket tidigare hade varit deras
varumarke. Koncernen har vuxit mycket sedan starten 1938 och har idag ca 9300 anstallda
varav en 0vervagande del befinner sig utomlands. De dr verksamma i Europa, Asien och
Nordamerika. Idag utvecklar och tillverkar koncernen produkter i plast, silikon och
termoplastiskt gummi. (Nolato, u.d.)

Nolato Plastteknik startades 1955 och tillverkar kvalificerade plastkomponenter till
industrin genom formsprutning av termoplaster och rationell komponentmontering.
(Nolato, u.d.) Foretagets framsta kunder ar Swedish Match och Volvo (Hettne, 2014). Da
Nolato plastteknik har varit aktiva i 6ver 60 ar, har de utvecklat en gedigen erfarenhet och
besitter &ven modern teknologi och kunskap. Mdnga kunder har stort fortroende for
foretaget och Nolato ar en prisad samarbetspartner. De har bland annat vunnit "Award of
excellence” av Volvo Cars och "Best supplier” av Sony Ericsson. (Nolato, u.d.)

Grundbultar for koncernen lyder: “Vi ar affirsmassiga, vi ar valorganiserade, vi ar
ansvarstagande” (Nolato, u.d.)

9.1 Varje dag, lite bittre

Nedanstdende stycket kommer fran broschyren Passion for produktion - Hur vi pd Nolato
plastteknik arbetar for att varje dag, bli lite bdttre

Foretaget jobbar efter vad de kallar en idé, vision och forhallningssatt som baseras pa
standiga forbattringar. Detta har fatt namnet Varje dag, lite bdttre och handlar om att skapa
en langsiktig overlevnad genom konkurrenskraft. Detta gors genom att fokusera pa nojda
kunder, stabila processer, 6verenskomna & sikra arbetssatt, vl visualiserad verksamhet
samt kunskap & kompetens och presenteras enlig foretaget genom figur 14 nedan:
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Stabila processer
- ritt kvalitet i ratt tid
- jamn arbetsbelastning

Overenskomna &
Nojda kunder Sag oge

- rtt kvalitet - trygghet

- rait leveranstid - inga tilfbud
- trivsel

- ratt bemotande i .
e VARJE DAG, it kvaltet

LITE BATTRE

Kunskap &
Kompetens Bt 4
1 Val visualiserad verksamhet
tydiig aterkoppling av resultat/takt
bidrar il fokus

Figur 14 - Nolato Plasttekniks propellermodell for Varje dag, lite battre

Nojda kunder - erhalls genom ratt kvalitet, leveranstid, bemotande och kostnad.
Det dr ett gemensamt ansvar hos samtliga anstallda att strava efter kundens nojdhet.

Stabila processer - symboliseras av en jdmn arbetsbelastning for bade maskiner
och manniskor vilket kravs for att kunna ge ratt kvalitet i ratt tid. Ligger till grund
for att forbattringsarbete skall fungera. Stabila processer skapas genom 5S och
standardiserat arbetssitt.

Overenskomna och sikra arbetssitt - handlar om att skapa sikerhet, trivsel och
mojligheten att forbattra. Detta bygger pa gemensamma rutiner och forbattras
standigt genom systematiskt arbetsmiljoarbete.

Visualiserad verksamhet - handlar om att synliggora produktionen sa att det latt
gar att fa en 6verblick 6ver produktionen och dess processer. Detta for att fokusera
pa det som ar viktigt, halla och utveckla ordning & reda, halla 6verenskomna och
sdkra arbetssatt, ha en sdker arbetsplats, synliggéra takt och behov i dagligt arbete
samt ge en bild av arbetslag, kompetenser och kompetensbehov inom foretaget.
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= Kunskap och kompetens - kravs for att kunna utfoéra arbetet pa ett effektivt och
sdkert satt. Ligger till grund for exempelvis stabila processer och visualiserad
verksamhet, men dven for att skapa en mer attraktiv arbetsplats. Sker bland annat
genom coachande ledarskap, men dven genom arbetet i sig och nya utmaningar i
form av arbetsuppgifter.

9.2 Intervjuer

Med utgangspunkt i de dtta kritiska faktorerna for Lean ledarskap som kartlades under
litteraturstudiens genomfordes intervjuer med anstdllda pa Nolato. Da Nolato genomfort
sin Leanimplementering med hjalp av Produktionslyftet och i enlighet med deras metodik
avhandlade intervjun dven implementeringsprocessen. Intervjuerna genomfordes pa flera
hierarkiska nivaer med semi-strukturerad karaktar for att genera en genuin bild av
foretaget.

Intervjuerna genomfors for att i kombination med observationer skapa en uppfattning av
hur Leanimplementeringen har gatt for foretaget samt hur de arbetar med Lean idag.
Bilden av foretagets kommer sedan att utgora en referenspunkt for resultatet som erhalls
av utvarderingsmodellen och i forldngningen hur val det gar att applicera Lean i Sverige.

9.2.1 Redogorelse av intervjuer

Utifran intervjuerna som genomfordes pa Nolato presenterades en positiv bild av
installningen till Lean och de férandringar som sker i foretaget. Lean omnamns som ett
forhallningssatt av humanistisk karaktar som verkligen satter medarbetare i fokus. Det
riktas dven fokus mot den struktur som skapats med tydliga riktlinjer for ordning och reda.

Ledningen talar dven gott om implementeringen dven de pa vissa hall 6nskar att det hade
gatt fortare. Samtidigt s ar de medvetna om att det ar en langsam process som de precis
har pdborjat och att 4n mer resurser pa vagen. Nolatos VD, Magnus Hettne ar entusiastisk
till transformationen och ser positivt pa framtiden.

Hos medarbetare speglas entusiasmen dven om alla dnnu inte har berorts av
implementeringen. Pulsmoten och Daglig styrning verkar utéver 5s vara det som fatt storst
positivt genomslag och verkar ha bidragit till 6kad kommunikation inom grupper och
mellan skift.

Ledningen verkar dven ha en gemensam bild av vad som ar viktigt for foretaget och de
utmaningar Nolato star for i framtiden. De anser sig dven ha en bild av vad Leanarbetet
kommer krava av de sjalva personligen och saker som behdéver forbattras.

Organisationen bendmns som platt med en ledning dar det ar hég till tak. I produktionen
tycks det rada god sammanhallning med en kultur dar de anstéllda bade hjalper och stottar
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varandra. Ledningen verkar vara verksamma aven ute i produktionen vilket bade noteras
och uppskattas av de anstéllda. Genom att erbjuda utbildningsméjligheter for medarbetare
verkar ledningen framja utveckling bade i tjansten och pa det personliga planet.

9.3 Analys

9.3.1 Langsiktighet och Strategi

Nolato har etablerat tydliga riktlinjer for hur de vill att foretaget skall fungera, men
uppfattningen ar att de verkar vara svara for medarbetare att ta till sig sa att de kan vagleda
dem i vardagen. Ledningen verkar sjdlva ha god kinnedom géallande vision och
efterféljande fokusomraden som féorandringsgruppen etablerat och tenderar att anvanda
dem inom ledningsgruppens eget arbete, men de har inte lyckats etablera detta nedat i
organisationen. En klar bild om vad féreaget arbetar mot saknas hos medarbetare.

Toyota stravar efter True North vilket forvantas uppnas genom stdndiga férbdttringar och
respekt. Det ar nagot som ar enkelt for Toyotas medarbetare att bade ta till sig, forsta och
relatera till. Varderingarna star sedan grund for principerna eller som Liker valt att
sammanfatta bade Toyotas varderingar och principer i sina 14 principer.

Varje dag, lite bdttre ar foretagets vision och resulterar i fokusomradena Néjda kunder,
stabila processer, Overenskomna och sikra arbetssdtt, vil visualiserad verksamhet samt
kunskap och kompetens. Dessa fokusomraden kan upplevas som komplexa och skulle med
fordel sammanfattas pa ett 6vergripande satt likt Toyotas kategorisering och harledas till
visionen pa ett enklare satt. Toyotas varderingar och principer forklarar hur medarbetare
pa foretaget skall vara och hur de skall tanka, vilket 4r nagot som Nolatos vision och
fokusomraden inte formedlar och pa sa satt forsvinner en mycket kritisk del av det Toyota
bygger sin organisationskultur pa. Utan denna forstdelse for hur medarbetare inom
organisationen skall vara och tdanka tappar fokusomradena styrka. I jamforelse med Likers
principer sa liknar Nolatos fokusomraden dessa principer, dock sa saknar Nolato de
"mjuka” delarna som beskriver mer hur medarbetare skall agera och tanka.

Framtagningen av foretagets vision har skett i enlighet med Produktionslyftets metodik
genom diskussioner i forandringsgruppen. Den framtagningsprocess av principer som
aterfinns i Produktionslyftets metodik framjar diskussion och reflektion dver det egna
foretagets situation och framtid. Forstaelsen for vision och principer ar saledes hog inom
forandringsgruppen, som till storsta del bestar av ledningen, men inte lika stor i resterande
del av foretaget. Spridningen av budskapet har framst skett genom upptryckning av
broschyrer och presentationer pd moten vilket inte anses tillrackligt enligt Kotter. Den
otillrackliga spridningen skapar en risk for att principer och vision inte far tillrackligt stor
spridning och upplevd vikt. Kotter menar pa att samtliga kanaler skall anvandas vid ett
forandringsarbete och detta utnyttjas inte pa Nolato idag. Samtliga pa foretaget borde
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kanna till exakt vad den nya visionen och de nya principerna ar. Kunskap om detta skall
med andra ord inte kunna undvikas.

Medarbetare pa foretaget har svart att redogora for foretagets strategi och dven kopplingen
mellan utsatta mal och strategi. Enligt Ax et al. kravs for en lyckad styrning att strategin pa
ett forstaeligt satt bryts ned till patagliga mal fér de anstallda. Det kravs dven att
medarbetare forstar kopplingen mellan malen och vad foretaget vill astadkomma.
Malnedbrytningen ar dven viktig for att kunna utveckla beloningssystem med koppling till
vad foretaget efterstravar.

[ relation till det situationsanpassade ledarskapet inom ledarstilsteorin sa bor foretaget
anses vara relativt omoget i sitt Leanarbete. Ledarskapet bor darmed enligt modellen 6ver
situationsanpassat ledarskap befinna sig ndgonstans mellan styrande och tranande, dar
behovet av uppgiftsorienterande ledarskap ar stort. Den teoretiska uppfattningen stimmer
aven overens med den uppleva situationen da det styrande ledarskapet bland annat
innefattar klargorande av strategi, mal, delmal, metoder och tidsplan. Toyota foresprakar
ett ledarskap som motsvarar tranande ledarskap som dven det har en stor
uppgiftsorientering.

9.3.2 Utveckling och Liarande

Nolatos ledning verkar som tidigare namnt ha en god uppfattning om vad som
genomgaende ar viktigt for foretaget samt hur de bor utvecklas. Det verkar daven finnas
kopplingar mellan hur ledningen vill att foretaget skall fungera i framtiden och de principer
som framst ledningen arbetar efter idag. Ledningen verkar dven ha en god forstaelse for de
verktyg som ofta forekommer inom Lean men dven den langsiktighet som kravs i arbetet
for att skapa och bibehalla en positiv forandring. Forstaelsen speglas dock inte genom hela
organisationen, utan det finns ett glapp mellan ledning och resterande verksamhet gallande
bade kunskaps- och helhetsperspektiv. Medarbetare inom resterande delar av
verksamheten har en férenklad uppfattning av vad Lean egentligen innebar och saknar i
viss man insikt om vad foretaget faktiskt vill astadkomma.

Enligt Toyota dr det medarbetare som skall sta for en stor del av forandringen i foretaget
och anser att det framsta viardeskapandet i organisationen sker i just det operativa arbetet.
Det ar darfor valdigt viktigt att medarbetare kanner till foretagets grunder och darmed
aven vad som forvantas av dem i vardagen. Det blir ddrmed oerhort centralt att
medarbetare dven har en full forstaelse for vad foretaget vill astadkomma.

[ dagslaget saknar foretaget uttalade standardiserade arbetssatt vilket tydligast framga i
produktionen. Det standardiserade arbetssattet ar en grundférutsattning for standiga
forbattringar och darmed en nédvandighet for att Lean skall kunna fungera. Hur val
utvecklad en standard ar saknar mindre vikt da den utgor en referenspunkt och darmed ar
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nagot som kan forbattras. Genom att visualisera standarder blir det &nnu enklare att folja,
identifiera avvikelser samt hantera problem nar det uppstar.

Nolato arbetar idag med 6verlappning mellan skift vilket sdkerstéller att anstdllda i det
p&borjande skift kanner till det aktuella liget gentemot satta mal. Overlappningen pavisar
att det finns god forstaelse for de fordelar som insikt i den aktuella situationen medfor.
Foretaget anvander sig dven av pulsmoéten i samband med daglig styrning vilket pavisar
forstaelsen for fordelarna med visualisering. Den dagliga styrningen uppskattas som positiv
av medarbetare och tenderar att fungera bra med god uppslutning och struktur i féretaget.
Det finns dock utrymme for ytterligare visualisering pa foretaget och i enlighet med Toyota
sa bor det efterstravas. Genom visualisering av den aktuella situationen i realtid hade det
underlattat for ledare att vidtaga atgarder sa snart ett behov uppdagats och
kommunikationen i sig hade ddrmed inte varit lika kritisk. En tydligare visualisering av
situationen skulle dven kunna underlitta presentationen av mal och maluppfyllelse vilket
idag endast forekommer i veckovis i rapportform.

Forandringsarbete ar en central del i Lean och det ar darfor av vikt att ledare driver pa
forandringsprocessen. Idag lamnas detta till stor del at foretagets operatorer. De anstallda
har givits stort fortroende och frihet i forbattringsarbetet vilket ar positivt. Diremot bor en
ledare ta storre initiativ till att agera med en stottande roll i storre utstrackning. I dagslaget
ar medarbetare medvetna om att en ledare finns tillganglig men de ar samtidigt medvetna
om att ledaren har mycket att géra och diarmed ont om tid. Eftersom att manga
forbattringar som genomforts har varit av mindre karaktar ar behovet av en stottande eller
padrivande ledare inte speciellt stort idag men kan leda till problem vid storre
forbattringar. Samtidigt kan avsaknaden av en ledare leda till att storre forbattringsprojekt
undviks da trygghet, kompetens och legitimitet kan saknas.

Inom organisationen finns en stor utlarningsvillighet och engagemang bland medarbetare.
Detta driv dr ndgot som skulle kunna kanaliseras mot forbattringsmojligheter for standiga
forbattringar. Enligt Produktionslyftet dr det beroende pa mognadsgrad upp till ledarna att
driva forbattringsforslagen uppdagas medan det pa Toyota mer ar ledarens ansvar att driva
sjalva forbattringsarbetet framat. Pa Nolato verkar det inte finnas ndgot behov av att driva
fram forbattringsforslag utan det finns snarare ett behov av att en ledare for att stotta sjalv
arbetet. Medarbetare kan identifiera vilka behov som kravs, men det kan ofta behovas en
expert att diskutera med for att finna mojlighet till forbattring. Att ha en ledare att bolla
med kan 6ppna upp for svarare forbattringsprojekt samt mojlighet for ledare att i storre
utstrackning styra forbattringsarbetet. Da foretaget har en ganska 1ag mognadsgrad i
dagslaget kan det vara sa att bristen pa ledarskap inte blir lika tydligt, da dven
forbattringsarbetet i dagslaget ar pa en relativt 1ag niva.
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Skiften kommer gemensamt 6verens om vad som skall genomféras i forbattringsarbetet
vilket 6ppnar upp for diskussion. Dock kan problematik uppsta vid avsaknad av ledare om
det finns bromsklossar inom gruppen. Det kan krdvas att ndgon har auktoritet eller
befogenheter for att dra igenom beslut for att sdkerstélla att utvecklingen gar framat.

Det coachande ledarskapet ar utmarkande for foretaget, men tidsbristen medfor att ledare
saknar tillrackligt stort utrymme for att genomfoéra det coachande ledarskapet i tillrackligt
stor utstrackning. Tidsbristen medfor i forlangningen att ledare inte ar speciellt
involverade i medarbetares larande. Upplarningen pa Nolato inleds med en internetbaserad
introduktionsutbildning efterfoljt av upplarning utifran en checklista utav gruppen och i
vissa fall chefen.

Manga anstallda tenderar att lara sig utav varandra vilket ar positivt da det tyder pa god
sammanhallning och engagemang. Dock sd borde medarbetares driv och engagemang vara
nagot som borde styras mot forbattringsforslag i en gemensam standard snarare dn
ostrukturerad utveckling. Pa grund av avsaknad struktur i form av standard sa sakerstalls
inte att samtliga medarbetare lar sig samma arbetssatt dirmed férsvaras dven spridningen.

Experter och drivna medarbetare inom organisationen har mycket att tillféra utvecklingen
av standarder och att genom att ge dessa individer storre ansvar och befogenheter skulle
aven skapa mdjlighet till utveckling hos dessa individer.

9.3.3 Organisationsstruktur och Motivation

Nya mellanchefer har nyligen tillsatts inom vissa funktioner i organisationen. Eftersom att
organisationen ar relativt platt kan chefer 4nda fa problem med att hinna med sina
understallda. Dagens platta organisationsstruktur bidrar bland annat till att ledare inte har
moijlighet att finnas pa plats for att motivera genom stod och feedback. En mer hierarkisk
organisation skulle behdvas for att varje chef ska ha tid for sina understallda. Befogenheter
bor enligt Toyota fordelas inom hierarkin for att avlasta ledare hogre upp och pa sa satt
skapa en battre mojlighet till interaktion mellan chefer och understéllda. Genom en mer
valutvecklad hierarki skapas dven storre mojligheter till att skapa karridarvagar och aven en
tydligare befordringsgang. Det kan in sin tur bidraga till att 6kad motivationen hos
medarbetare som vill ta steg i karridren samtidigt som det framjar engagemang. Att
befordra medarbetare med ratt mentalitet kan dven vara ett sitt att sprida foretagets vision
och principer. Att utveckla egna ledare ar nagot som Toyota strikt anvander sig av just for
att sprida foretagets filosofi.

Bade ledningen och medarbetare pa Nolato anser att vilja, engagemang och driv ar de
viktigaste egenskaperna for att bli ledare pa foretaget. Detta stimmer med Toyotas syn pa
inre motivation och ledarskap. Nolatos medarbetare ser det som en mycket positivt att det
pa foretaget finns mojlighet att fa storre ansvar och vaxa inom organisationen om viljan
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finns dar. Vissa medarbetare som besitter denna vilja tenderar att ta pa sig extra ansvar
utover sin vanliga roll utan att mottaga nagot direkt tillkdnnagivande av organisationen.

[ dagslaget verkar det fungera pa grund av medarbetares engagemang for sjalvutveckling
och hjdrta for organisationen D3 denna drivkraft kan ha stor paverkan pa organisationens
kultur och utveckling borde ett 6kat ansvar medfora en extern beléning som befordran
samt intern i form av 6kad 16n.

Foretaget har i manga avseenden en gruppstorlek som stimmer val 6verens med Toyotas
syn om max fem till sju medarbetare per grupp efter anpassning efter foretagets maskiner.
Daremot saknas vad Toyotas bendmner som teamledare vars kontrollspann optimalt bestar
av fem till sju understillda. Detta kan vara anledningen till varfor ledare pa vissa positioner
har svart att hinna med sina understallda.

Nolatos skiftledare har inte heller tillrackliga befogenheter eller ansvar for att stodja upp
sina ledare utan bedriver snarare sitt ledarskap vid sidan av sitt faktiska arbete. Da
foretagets skiftledare saknar egna understallda ledare inom produktionen medférs ett
enligt Toyota for stort kontrollspann. Genom att ha en striktare struktur kan ansvar
forskjutas nedat och generera en mer proaktiv vardag for samtliga ledare i organisationen.

Decentraliseringen av kundkontakten som finns i foretaget verkar vara ett valdigt effektivt
och bra satt att stimulera engagemang hos de anstallda. Det verkar utéver en mycket troligt
en motivationsfaktor aven bidraga till att ge medarbetare okad forstaelse for helheten. Att
traffa kunder gor dven att medarbetare battre forstar sin roll i virdeskapandet vilket
tillsammans med variationen i arbetet det medfoér kan 6ka motivationen.

Det ar enligt Toyota viktigt att den entusiasm som finns inom ledningen speglas nedat i
organisationen. Motivationen pa Nolato verkar vara hog och det verkar finnas en vilja hos
manga medarbetare att utvecklas pa ett personligt plan. Medarbetare talar aven val om
foretaget och pavisar vilja till utveckling aven dar. Instillningen hos medarbetare speglas
dessutom i féretagets relativt 1dga personalomsittning. Aven om en stor del av
medarbetare anses vara motiverade och engagerade sa finns sikerligen en minoritet som
inte ar lika intresserade av forandring, vilket kan forsvara forandringsarbetet. Det kan
darfor vara extra viktigt att ledare verkligen driver pa och pavisar sitt eget engagemang i
forandringsarbetet och ar tydliga med foretagets valda riktning.

En klarare distinktion mellan ledare och medarbetare pa lagre nivaer i organisationen och
generera 0kad tydlighet i rollen som ledare. Ledare pa lagre niva tenderar dven att sakna
utbildning inom ledarskap. En ledarskapsutbildning skulle kunna sdkerstalla ett coachande
ledarskap i organisationen samt 6ka motivationen hos ledare. Genom utbildningen
mojliggors personlig utveckling samtidigt som foretaget visar att de satsar pa aktuella
medarbetare som ledare.
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Ledningen syns ofta i produktionen pa Nolato och verkar en god relation till medarbetare.
For att 6ka motivationen och trovardigheten i Leanférandringen ar det enligt Kotter viktigt
att ledare visar att de lever som de lar. Att ledare lever som de lar blir av extra vikt vid
forandringsarbete da det ar att ledningen som pa tagit initiativ till forandringen. Om ledare
inte visar att forandringsarbetet alltid ar i fokus och sjalva arbetar aktivt finns det risk for
att engagemanget hos medarbetare minskar.

Nolato har arbetat med Lean i lite 6ver 2 dr och har dirmed en ganska ldg mognadsgrad.
Lean verkar i dagslaget uppfattas mer som ett projekt dn en filosofi samtidigt som det
verkar rada en uppdelning i vad som gors nar foretaget arbetar med Lean och vad de gor
annars. Att ett pilotomrade kravs for att pavisa en forandrings férdelar delas av bade
Produktionslyftet och Kotters tankar. Daremot ar det i bada tankesatt menat att
forandringen skall vixa in i organisationen. Det ar darfor viktigt att foretaget inte anammar
Lean halvhjartat utan verkligen driver pa forandringen genom hela foretaget. Dairmed kan
den aktuella forandringstakten anses vara for 1ag. Enligt Kotter skulle detta kunna bero pa
att foretaget har en for 1dg kinsla av bradska. En annan anledning kan vara att
Produktionslyftet inte betraktar Lean i sig som den enda l6sningen vilket kan skapa en
kdnsla som underminerar vikten av helheten.
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10. Utvarderingsmodell - Lean ledarskap

I féljande avsnitt sd beskrivs den utvdrderingsmodell éver Lean ledarskap som utvecklas med
utgdngspunkt i litteraturstudien i dmnet.

Med utgangpunkt i de sex kritiska ledarskapsfaktorerna for Lean har en
utvarderingsmodell skapats, se figur 15. Syftet med modellen ar att kartlagga kopplingen
mellan ledare och ledda ur ett Leanperspektiv och lokalisera eventuella framgangar och

brister.

\ MOTIVATION /

/ LANGSIKTIGHET

Figur 15 - Utvirderingsmodell for Lean ledarskap

Utvarderingsmodellens varden erhalls genom enkater som ar konstruerade for att
kartlagga det aktuella tillstandet for det sex kritiska framgangsfaktorerna. Enkaternas
fragor, se bilaga 5 och 6, bygger pa de 25 ledarskapsprinciperna, se bilaga 1, som utgor
grunden for de sex kritiska framgangsfaktorerna.
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Det finns tva versioner av enkdterna som ar anpassade till antingen ledare eller
medarbetare. Enkdterna ar baserade pa pastdenden som kopplade till de 25
ledarskapsprinciperna, se bilaga 1, med en tillhdrande sjugradig skala. Utifran de erhdllna
vardena for respektive enkét presenteras den aktuella situationen for de sex kritiska
framgangsfaktorerna i modellen.

10.1 Avlasning

Genom att sammanstdlla enkdtens fragor, kopplade till respektive kritisk framgdngsfaktor,
sa berdknas ett snittvarde for de bada enkaterna. De olika vardena blir representativa for
varsin teoretisk modell for medarbetare och ledare. Medarbetares varden markeras med
gron och ledarnas med rott, se figur 16. Sammanslagningen av dessa tva teoretiska
modeller ger sedan upphov till den slutgiltiga modellen.

MOTIVATION MOTIVATION MOTIVATION

LANGSIKTIGHET LANGSIKTIGHET LANGSIKTIGHET

Figur 16 - Beskrivning for avldasning utav utvirderingsmodellen fér Lean ledarskap

Genom att jamfora de tva teoretiska modellerna sa kan eventuella framgangar eller brister
lokaliseras. For den del av vardet som 6verensstimmer for bade ledare och medarbetare
markeras med gratt. Den graa nivan av vardet bor vara representativ for verkligheten da
bada funktionerna har samma uppfattning.

Eventuella differenser markeras med den farg som ar representativ for den stérre
avvikelsen. Det innebdr med andra ord att ledaren 6verskattat medarbetares uppfattning
av den aktuella situationen vid en rod differens och underskattat deras uppfattning vid
gron.
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11. Utvardering Nolato

I féljande avsnitt presenteras utvdrderingsmodellens resultat efter undersékning pd Nolato
Plastteknik AB. De exakta virdena som ligger till grund fér modellen presenteras i bilaga 7.

11.1 Utvirderingsmodell Nolato
\  MOTIVATION

LANGSIKTIGHET \

Figur 17 - Utvarderingsmodellen for Nolato Plastteknik

11.2 Diskussion

Svaren pa enkéten ger en helhetsbild som ganska bra stimmer 6verens med intrycket fran
intervjuer och observationer. Den bristfalliga spridningen av budskap var ett av de storsta
problem som identifierades via intervjuer men gar att identifiera i modellen. Helhetsbilden
gallande langsiktigheten ansags vara att budskap sa som vision, principer, grundbultar
etcetera behover formedlas pa ett mycket tydligare och mer intensivt satt och dven pavisas
via styrning genom mal. Anledningen till att detta inte speglas i modellen kan bero pa flera

orsaker.
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Ledare och medarbetare har enligt enkdten en ganska gemensam bild av den aktuella
ledarskapssituationen pa foretaget. Det dr dock intressant att ledare i viss man uppfattar
den aktuella situation som samre 4n vad medarbetare gor. Aven det kan bero pa flera
orsaker som att ledare kanske underskattar effekten av deras arbete.

Avvikelsen fran helhetsintrycket kan bero pa att upplagget i enkdten kan vara bristfalligt
och skulle behova justeras for att skapa en tydligare bild. Det kan dven vara sa att de sex
faktorerna i modellen ar skapar for tydliga granser da de pa manga satt gar in i varandra.
Kanske skulle samtliga principer for sig alternativt en siffra representativ for helheten
medfora en rattvisare bild av verkligheten. Det kan ocksa vara sa att de pastdenden som
utgjort enkaten kan ha misstolkats eller fatt felaktiga svar pa grund av bristfallig
formulering samt skala.

Ett problem med enkdten ar att den inte hanterar forstaelse och respondenten kan
exempelvis fylla i att de har full forstaelse for vision trots att de inte har det utan endast
upplever sig sjilva ha det. Det skapar en viss subjektivitet da enkdten enbart hanterar
situationen utifran respondentens individuella kunskap och inte nodvandigtvis vad som
faktiskt sker i foretaget. Att ledare fatt mer utbildning och battre forstar vad som kravs kan
darmed vara en anledning till varfor ledare uppfattade laget som samre dn medarbetare.

Subjektiviteten skulle medféra att enkaten tappar i varde, speciellt vid jamforelse av
resultat mellan faktorer, men aven tidigare resultat da kunskapsnivan hos respondenten far
en sa pass stor inverkan. Eventuellt skulle modellen kunna utvecklas for att ta hansyn till
mognadsgraden inom Lean.

Det kan dven vara sa att helhetsintrycket fran intervjuer och observationer ar bristfalligt
och att enkaten battre speglar verkligheten da enkaten har 33 svar medan helhetsintrycket
baseras pa tre besok samt fyra intervjuer.

Generellt ar svaren i enkiterna relativt lika, medan ett fatal enkater sticker ut. Ddrmed
uppstar frdgan om vissa respondenter avviker fran normen, misstolkat enkaten eller
kanske dverdrivit sitt intryck. Extremfallen har dessutom inverkan pa resultat vilket kan
bidraga till en felaktiv bild av verkligheten. Om extremfallen hade plockats bort kan svaren
fran ledare och medarbetare stimt dnnu battre 6verens alternativt generat en an storre
differens.

Av intresse ar dven om modellen anses ha ndgon godkdnd niva och vart denna i sa fall
skulle befinna sig. Det beslutet l1dmnas i dagslaget till foretaget att sjilva att bestimma.
Modellen kanske lampar sig battre for att se vilka de storsta forbattringsomradena ar. Att
poangen i modellen ar ganska jamnt fordelade kan dock ha att gora med att manga
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kategorier ar beroende av varandra vilket kan forsvara identifierandet av
forbattringsomrdden. Ledarskapsprinciperna kan darmed ldmpa sig battre som normativa
och enbart dsyfta att de behover vara uppfyllda for ett lyckat ledarskap.

Bdde enkatsvaren och helhetsbilden pavisar hur som helst att foretaget paborjat sin
Leanresa och att det finns utrymme for forbattring inom de ledarskapsprinciper och
medfoljande kategorier som legat till grund fér den empiriska undersékningen.
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12. Slutsats

Att Lean i sig gar att implementera i Sverige finns det tydliga exempel pa sa som Scania.
Begreppet Lean ledarskap sa som Toyota valt att definierade kan daremot bli svart att
overfora till svensk kultur, speciellt med tanke pa att ledarskapet har en valdigt bestamd
struktur hos Toyota som kan bli problematiska att 6verfora till svensk kultur. Méjligheten
att etablera ett ledarskap likt Toyotas forsvaras ytterligare av att Produktionslyftet inte
beror ledarskap i ndgon storre utstrackning och foretagen darmed far l16sa denna del i
princip sjalva.

De principer som valts ut for modellen grundar sig i mangt och mycket utifran Toyota, men
fran en relativt hog abstraktionsniva. Om det ror sig om ett ledarskap som ar kompatibelt
med vad Modig och Ahlstrom definierar som Lean, blir det littare att se hur ledarskapet
inom Lean kan lyckas i Sverige. Detta ar antagligen ndgot som dven skulle fa stoéd av Toyota
som framst menar pa att deras satt ar resultat av hur situationen ser ut. Detta skulle
medfora att sd lange malet och resultaten ar detsamma sa spelar medlen mindre roll och
darmed blir sattet hur mal forséker uppnas eller resultaten mindre relevant.

Om ett lyckat Lean ledarskap gar att implementera och hur det skall se ut i Sverige har
studien alldeles for liten omfattning for att avgéra, men den kan ge en fingervisning mot
vad som skulle kunna vara viktiga delar i ett lyckat sddant. Vidare foreslas fortsatta studier
for hur en eventuell anpassning av ledarskapet, om det kravs, skall se ut for att passa in i
vasterlandsk eller svensk kultur.
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13. Vidare rekommendationer

Da studien till storsta dela har baserats pa litteraturstudier vore det av intresse att besoka
Toyota for att bilda en egen uppfattning om det ledarskap och den ledarskapsutveckling de
bedriver. Vi ett besok skulle det dven vara intressant att intervjua personer med langre
erfarenhet av Leanarbete och rikta fragor med utgangspunkt i den svenska industrin for att
mottaga ett helt nytt perspektiv.

Det skulle dven vara av intresse att genomfora vidare studier hos fler svenska foretag som
arbetar med Lean for att fa en bredare bild av verkligheten. Foretag som genomgatt sin
Leantransformation i sammarbete med Produktionslyftet skulle vara av intresse en ur en
jamforelsesynpunkt likval som féretag som implementerat Lean pa annat vis.

Det kan dven vara intressant for en djupare studie av radande externa kulturers paverkan
pa foretagens Leanarbete da den aktuella studien inte avhandlat &mnet i ndgon storre
utstrackning. Kulturen innefattar dven ett religionsperspektiv som sidkert kan ha stor
inverkan pa instéllning och beteenden.

Det finns dven flera mojligheter att utveckla modellens utformning. I enlighet med
tillhérande diskussion presenterades flera faktorer som modellen i dagslaget inte
behandlar.
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Bilagor

Bilaga 1 - Lean ledarskapsprinciper

De sex kritiska framgangsfaktorerna for ledarskap inom Lean kan i sin tur sammanfattas i
25 principer som presenteras i efterféljande stycke.

Langsiktighet
1. Att ha forstaelse for foretagets vision och filosofi samt vad foretaget vill uppna
2. Att sprida vision och mal
3. Attvara medveten om de varderingar och principer som leder foretaget
4. Attvardera langsiktiga vinster over kortsiktiga

Styrning
5. Att ha en forstdelse for strategin och vilka utmaningar den innefattar
6. Attendast hantera problem i enlighet med strategin
7. Att satta motiverande och utmanande mal
8. Attrikta de operativa malen ligger i linje med vision
9. Attsdkerstalla forstaelse och samsyn for det aktuella tillstandet
10. Att malen tydligt kommunicera vilka férvatningar som stalls
11. Att prestationen och malen tydligt visualiseras

Utveckling

12. Att se till att de anstallda arbetar enligt standard
13. Att forbattringar sprids till berérda avdelningar

Larande

14. Att fokusera pa metoden inte resultatet
15. Att coacha medarbetare genom double-loop-learning
16. Att inte genomfora det dagliga forbattringsarbetet sjdlv utan leda det

Motivation

17. Att skapa en utmanande milj6 for standig forbattring och utveckling av manniskor
18. Att sprida energi och motivation till forbattringsarbete

19. Att vara aktiv och synas pa golvet for att motivera och ta korrekta beslut

20. Att leva som efter den kultur som efterstravas

21. Att pavisa de anstalldas varde for organisationen

Organisation

22. Att organisationen har en distinktion mellan ledare och understalld

23. Att kontrollspannet ar val utformat

24. Att ha tillracklig expertis inom sitt omrade

25. Att ha tillrackliga ledaregenskaper for att kunna hantera tvarfunktionella problem
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Bilaga 2 - Intervjufragor Produktionslyftet

1. Varfor startades Produktionslyftet nar det startades?

2. Varfor ansags laget kritiskt just da?

3. Vad anser ni vara framsta skillnaderna mellan hur ni och Toyota jobbar med Lean?
4. Vad ar ledningens roll vid lyckad implementering?

5. Hur ska ledningen agera?

- Vad ar deras uppgifter? Attribut?
Hur ser rollen ut for ledare pa lagre nivaer?
7. Hur skall dessa ledare agera och

- Vad ar deras uppgifter? Attribut?
8. Allméant om ledare, vad kravs?

- Hur jobbar man med motivation?

- Coacha och utveckla andra?

- Delaktighet?

- Kaizen?

o

Kata?
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Bilaga 3 - Intervjufragor avsedda for ledare

1. Vad tycker du om Lean?
2. Hur har implementeringen gatt?
- Positivt? Negativt?
3. Vad har er roll som ledare varit i implementeringen?
4. Anser ni att alla kanner till foretagets vision och filosofi?

- Hur sprider ni visionen inom foretaget?

5. Vad ar viktigast for er som foretag?
- Hur viktigt ar langsiktighet hos er?
- Hur anvander ni er av det?

6. Vad ar er strategi?

7. Kéanner alla anstallda till den?

8. Hinder pa vagen?

9. Hur arbetar ni med styrning av verksamheten?
10.  Hur satts mal?

11.  Hur presenteras forvantningar pa anstallda?

12.  Hur vet man att mal och forvantningar dr nadda?
13.  Hur arbetar ni med forbattringar?

14.  Vad ar ledarens roll i forbattringsarbetet?

15.  Hur arbetar ni for att motivera era anstallda?

16.  Hur ser er organisationsstruktur ut pa operatorsniva?
- Nagon speciell storlek? Varfor?

17.  Har ni tid for alla understallda?

18. Vet de anstallda om sitt varde for organisationen?
19.  Hur ser din vardag ut som ledare?

20.  Vad ar dina viktigaste uppgifter som ledare?

21. Har den/det forandrats mot tidigare?

22.  Hur arbetar ni med att utveckla anstallda?

23.  Hur arbetar ni for att utveckla er sjalv som ledare?

24.  Vad anser ni var viktigast nar ni utvecklar nya ledare inom foretaget?
- Expertis? Ledaregenskaper? Engagemang? Driv?
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Bilaga 4 - Intervjufragor avsedda for medarbetare

1.

2.

NG

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.

17.

Vad vet du om Lean?

- Vad har inférandet av Lean inneburit for dig
Kéanner du till foretagets filosofi och vision?

- Hur kommer det sig att du kédnner till den?

- Tror du att du att andra operatorer kdnner till den?
Kanner du till foretagets strategi?

- Vet du hur den kopplas till din vardag
Vet du vilka forvantningar som stélls pa dig i ditt jobb?

- Hur vet du det?

Har du mojlighet att se hur du ligger till mot dina mal
Hur arbetar ni med forbattringar?
Vad ar ledarens roll i forbattringsarbetet?
Kdnner du dig motiverad i ditt arbete
- Varfor?

Tycker du att ledaren har tid for dig?

Nar sag du din VD senast

Har din ledare forklarat varfor du/din roll ar viktig for foretaget?
Vad gor ledarna under dagarna?

Har det férandrats mot tidigare
Anser du att ledarna pa foretaget lever som de lar
Skulle du vilja ha mer ansvar
- Finns det ndgon mojlighet for er operatorer att bli ledare?
Lar du dig mycket nytt pa jobbet?

Hjalper ledaren dig pa nagot speciellt satt i larandet?
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Bilaga 5 - Pastaenden ifran enkatformulir for
utvarderingsmodellen avsedd for ledare

EXAMENSARBETE CHALMERS 2014
ENKAT - LEAN LEDARSKAP

LEDARE

NSk w N

Jag har en klar bild av féretagets vision

Jag ser till att mina understallda kdnner till vision och mal

Jag prioriterar kortsiktiga vinster fore langsiktiga

Malen jag satter ar motiverande och utmanande

Jag ar tydlig med vilka forvantningar som stalls pa understallda i arbetet

Jag visualiserar mal och férvantningar pa ett tydligt satt i det dagliga arbetet

Samtliga pa foretaget har en forstalse for vart foretaget ar idag i forhallande till vart vi
vill vara

8. Jag har forstaelse for forestagets strategi och de utmaningar den innefattar

0.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.

Jag fokuserar enbart pa utmaningar relaterade till var strategi
Ledare pa foretaget genomfor sjilva det operativa forbattringsarbetet  *
Ledare pa foretaget ser till att forbattringsarbetet drivs framat *
Ledare pa foretaget sakerstaller att understéllda arbetar efter en standard
Ledare ser till att lyckat forbattringsarbete sprids inom organisationen
De mal jag satter ligger i linje med foretagets langsiktiga mal
Jag utmanar och motiverar mina understallda
Jag ar ofta pa plats och tillganglig dar mina understéllda arbetar
Det finns en tydlig skillnad mellan ledare och understallda vad galler forvantningar
ansvar och uppgifter
Jag har en lagom mangd understallda
Jag sakerstaller att understallda kdnner till vikten av sitt arbete
Jag ar medveten om foretagets varderingar och principer
Jag arbetar/leder efter foretagets varderingar och principer
Jag anser att resultat i huvudsak uppkommer genom personliga prestationer *
Jag anser att resultat i huvudsak ar uppkommer genom tillvigagangssatt*
Understéllda ges mojlighet att sjdlva reflektera 6ver och paverka arbetes innehall
Jag ar aktiv med att motivera mina understallda
Jag anser mig sjdlv ha en mycket hog kompetens inom den funktion jag leder
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Bilaga 6 - Pastaende ifran enkatformulir for
utvarderingsmodellen avsedd for medarbetare

EXAMENSARBETE CHALMERS 2014
ENKAT - LEAN LEDARSKAP

MEDARBETARE

N s W

8.
9.

Jag har en klar bild av vad vi som foretag stravar efter att uppna (visionen)

Jag ser en koppling mellan mina kortsiktiga mal och framtiden

Foretaget anser att snabba resultat ar viktigare dan langsiktighet

Jag uppfattar mina mal som motiverande och utmanande

Jag vet precis vad min chef féorvantar sig av mig

Jag har mojlighet att se hur jag eller min grupp ligger till i forhallande till satta mal
Jag har forstaelse for vart vi som foretag ar idag i forhallande till vart vi vill vara i
framtiden

Jag kdnner till hur foretaget maste forbattras for att komma dit vi vill

Jag har forstaelse for varfor vi arbetar med just det forbattringsarbete vi gor just nu.

10. Jag eller min grupp genomfor forbattringsarbetet sjalva *
11. Min chef stottar aktivt forbattringsarbetet och finns pa plats *
12.]Jag arbetar utefter en gemensam uttalad standard for alla medarbetare
13. Forbattringar sprids aktivt inom hela foretaget

14.]Jag kanner mig utmanad och motiverad i mitt arbete *
15.]Jag utvecklas i mitt arbete *
16. Min chef uppmuntrar aktivt till forbattringsarbete

17.]Jag ser och pratar ofta med mina chefer

18. Det ar skillnad pa medarbetares och ledares arbetsuppgifter

19. Min chef vet vem jag ar och lyssnar pa mig

20.]Jag ar medveten om vikten av mitt arbete

21.]Jag kanner till foretagets filosofi - varderingar och principer

22. Min chef foregar med gott exempel

23. Min chef pratar om hur man bor arbeta snarare an resultat

24.1 forbattringsarbetet ar det min chef som bestimmer exakt vad som skall géras
25.]Jag ges mojlighet att fundera o6ver och sjilv paverka forbattringsarbetet

26.]Jag anser att min chef ar mycket kompetent inom det omrade jag sysslar med
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Bilaga 7 - Detaljerat resultat ifran enkiten

Ledare Medarbetare
Resultat Avrundat Resultat Avrundat Differens

Langsiktighet | 6,357142857 6 5,630416667 6 -0,72672619
Styrning 5,12244898 5 5,513333333 6 0,390884353
Larande 4,928571429 5 5,427826087 5 0,499254658
Utveckling | 5,428571429 5 5,48 5 0,051428571
Motivation | 5,142857143 5 5,696 6 0,553142857
Organisation | 4,714285714 5 5,493333333 5 0,779047619
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