Réacker det att bara driva leanprojekt for att fa ett effektiva-
re foretag?’
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Det finns val inget om effektivisering i industrin som blivit sa fokuserat under de se-
naste 15 aren som lean production. Inget annat omrade fyller konferenser, seminarier,
foretagsbesok och kurser med sa stora mangder av intresserade deltagare. | en del
sammanhang kan man ndstan uppleva en hallelujastamning. Delvis nya och modifie-
rade tillvagagangssatt har ocksa utvecklats och publicerats under dessa ar. Markligt
nog &r det oftast amerikanska universitetsprofessorer som ligger bakom utvecklingen
baserat pa sina studier av Toyotas produktionssystem. For att marknadsfora dem sét-
ter man for sakerhets skull japanska namn pa de nya koncepten och en massa begrepp
som anvénds.

Av det som pagar kan man inte undvika att fa intrycket att om vi bara haller pa med
lite mer och fler leanprojekt sa kommer allting att ordna sig. Den starka fokuseringen
och ett nastan fullstandigt genomgaende positivt budskap om vad lean ar och vad det
kan astadkomma har lett till att det oftast uppfattas som nagot som per definition ar
bra. Jag tror det ar olyckligt att anamma ett sadant betraktelsesatt. Om nagot uppfat-
tas som bra mer eller mindre per definition slutar man tanka och gdra varderingar.
Vad man &an forsoker vidta for typer av atgarder for att fa en effektivare verksamhet
sa har de alltid bade for- och nackdelar och de kan i olika avseenden racka till eller
inte. Det finns ocksa alltid alternativa tillvagagangssatt som kan tankas vara effektiva-
re. Detta galler givetvis dven lean. I den har artikeln tar jag upp nagra svagheter och
tillkortakommanden med leaninsatser som jag har sett och upplevt.

Avdelnings- och funktionsorienterat

Enligt min uppfattning &r lean i forsta hand funktions- och avdelningsorienterat, i
varje fall som det oftast praktiseras. Man behandlar enstaka smaproblem inom be-
gransade delar av verksamheten och riskerar att tappa bort helheten. Inget foretag blir
riktigt effektivt och framgangsrikt genom att astadkomma var for sig optimala avdel-
ningar. Summan av ett antal var for sig optimala avdelningar blir inte ett optimalt
foretag. Allt vardeskapande astadkoms genom samverkan mellan olika individer och
avdelningar i foretaget. En optimal verksamhet kan darfor endast astadkommas ge-
nom att ocksa anamma ett flodessynsétt och att betrakta verksamheter som processer.
Den processorientering som forekom for nagot decennium sedan vacker av nagon
anledning inte nagot synbart intresse idag jamfort med vad lean gor.

Fran min egen erfarenhet &r jag 6vertygad om att betydligt stérre inslag av ineffekti-
vitet och sloseri forekommer vid 6vergangar i flodet fran en individ till en annan och
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fran en avdelning till en annan &n vid utférandet av de olika aktiviteterna. Inte minst
galler detta dess paverkan pa genomloppstider. For att komma at det har racker det
inte med leantyper av insatser. De maste ersattas med eller i varje fall kompletteras
med att i mojligaste man processorientera verksamheten.

Nerifrdn och upp orienterat

Leantyper av atgarder initieras oftast fran Iag niva i foretaget, exempelvis via for-
slagsverksamhet. Aven nar forslag till effektiviseringsatgarder organiseras fram ar det
i stor utstrackning fraga om atgarder fran och via personal nere i organisationen. Det-
ta ar naturligtvis inte fel. Det ar ju den kategorin personal som har bast forutsattningar
att kanna till var sloseriet i den dagliga verksamheten forekommer. Det ar ju dessut-
om ett effektivt satt att motivera medarbetare och att fa en positiv installning till for-
andringsprocesser. Det problem som kan uppsta ar emellertid att den har kategorin
personal, pa grund av sin mycket begransade kannedom och deltagande i mer fore-
tagsovergripande fragestallningar, knappast har forutséattningar att avgora vad som ar
mer eller mindre viktigt for foretaget och darmed vad man bor prioritera.

Arbetssattet medfor darmed att man riskerar att driva utvecklingen utan nagon strate-
gisk kompass. Om foretaget foljaktligen alltfor ensidigt sétter av de resurser som man
har till forfogande for att effektivisera sin verksamhet med leantyp av atgarder, sa
finns det en uppenbar risk att de atgarder man vidtar inte stodjer vad det &r som fore-
taget egentligen konkurerar med och som ar avgérande for Ionsamhet och tillvéxt. For
mig ar det alltid viktigare att gora ratt saker an att gora saker ratt. Varje gang man
sysslar med nagot som ar mindre viktigt tar man tid och resurser fran nagot som ar
viktigt.

Inte sjalvklart att man kan omsatta sma forbattringar i lagre kostnader

Lean kan val betraktas som en naturlig del av vad begreppet kontinuerliga forbatt-
ringar star for och det ar smastegsorienterat. For att kunna bli lite battre varje vecka
maste man av naturliga skal forbattra i sma steg at gangen. Att arbeta med sma steg &t
gangen dr ocksa lite av en forutsattning for att kunna organisera och driva effektivise-
ringsprojekt pa golvnara niva och med utgangspunkt fran forbattringsforslag som
kommer fran denna niva i foretaget. Resultaten blir da latt att man sparar nagra ar-
betstimmar har och nagra dar. Summan av det minskade antalet arbetstimmar kan
mycket val bli tillfredsstallande, men det &r inte givet att dessa inbesparade timmar
kan omséttas i reducerad bemanning och darmed i reducerade kostnader.

Om man sparar nagra timmar har och dér i ett foretag ar det latt hant att den frigjorda
tiden utnyttjas till annan icke sérskilt produktiv verksamhet eller att den leder till att
man kan arbeta lite mindre intensivt och &nda prestera lika mycket som forr.
Overskottstid i ett foretag riskerar alltid att absorberas pa olika satt om man inte i
samband med projektet omorganiserar arbetsuppgifter sa att hela befattningar kan
reduceras. Detta ar svart om de arbetstimmar man sparar ar utspridda pa manga stal-
len.



For en del r sedan hade jag ett konsultuppdrag pa ett ABB-foretag som innebar att
jag skulle utarbeta forslag till atgarder for att effektivisera tillverkningen genom ef-
fektivare produktionsstyrning. Jag genomférde en forstudie, utarbetade ett antal for-
slag och uppskattade att foretaget skulle kunna minska personalstyrkan med 4 perso-
ner om forslagen genomférdes. Nar jag presenterat rapporten sa VDn ’Vad heter de 4
personerna”. Jag blev sa klart helt stélld av denna fraga. Det VDn menade var, att om
man inte redan i projektets borjan ar medveten om att reducerad tid maste omsattas i
reducerad bemanning och genomfor atgarder for att astadkomma detta sa uppnar man
inte nagra kostnadsbesparingar eftersom uppkommen “éverskottstid” har en tendens
att absorberas i verksamheten. Jag tror inte att jag vare sig tidigare eller senare lart
mig en sa vardefull laxa

Andra effekter av smastegsorientering

Om man vill astadkomma en effektivisering av nagot slag ar det naturligtvis inget fel
i att ta sma steg i taget. Det finns emellertid en risk for att smaforbattringar och smar-
re effektivitetsvinster inte blir bestdende. Sma forbattringar kan oftast astadkommas
med tamligen marginella férandringar och genom intresse och engagemang fran be-
rorda parter under projektets gang. Men, nar projektet lider mot sitt slut och intres-
se/engagemang borjar svalna och foretagsledningens attension upphdr ar det l&tt hant
att man faller tillbaka i gammalt beteende. Inte minst galler detta lean-typer av insat-
ser inom administrationen. Nagon har sagt att for att man skall lyckas infora ett nytt
arbetssatt maste man forst lyckas avveckla det gamla. Avlarning maste forega inlar-
ning.

For att kunna sakerstélla bestaende forandringar maste man stélla sa stora krav pa vad
som skall astadkommas att det & omdjligt att klara av att uppna dem med hjalp av
smajusteringar har och var i rutiner och sattet att arbeta. Man maste mer eller mindre
vanda upp och ner pa allt och forandra grundlaggande forutsattningar och forestall-
ningar om hur en process bor utformas. Det projekt, T50, som ABB drev under bérjan
av 90-talet ar ett lysande exempel pa detta. 50 i namnet T50 stod for att reducera alla
ledtider med 50 %. Nér projektet drogs igang undrade manga varfor man tagit i sa
mycket och om det dverhuvudtaget var realistiskt. Att malet sattes sa hogt av foreta-
gets koncernledning var medvetet. Om man till exempel satter malet till att sanka alla
ledtider med 10 % kan praktiskt taget varje foretag astadkomma detta genom putsa
lite grand i kanterna pé sina processer men sannolikheten att sddana forandringar blir
bestaende ar 1ag. Leantyp av projekt maste ibland erséttas med mera radikala typer av
atgarder, bade for att n tillrackligt langtgaende resultat och for att sékerstalla att
uppnadda forandringar blir bestaende.

Séanka kostnader pa ratt stalle

Manga foretag har under lang tid outsourcat stora delar av sin tillverkning. Darmed
har den andel av den totala vardeforadling som kravs for att framstélla en produkt
som det egna foretaget svarar for minskat patagligt. Det finns manga foretag, speciellt
bland de stora och medelstora, dar den egna andelen av produktens kostnad endast ar
20 — 30 % och det finns gott om fall dar den &r under 10 %. Det kan ju da diskuteras
var man skall satta inatgarder for att minska produktkostnaderna. Ar det med hjalp av



lean-typ av atgarder i tillverkningen pa dessa sag 20 % eller &r det med hjalp av leve-
rantérssamverkan och leverantorsutveckling i forsérjningskedjan pa évriga 80 %.
Fragan behover vél knappast besvaras.

Resurssnal och flexibel

For manga foretag ar formaga att vara flexibel och att kunna anpassa sig till andrade
krav och forhallanden avgdrande for framgang. Man talar om agility och att foretag
pa en alltmer foranderlig marknad maste vara mer dynamiskt anpassningsbara. Det
kan vara formaga att kunna anpassa leveranstider och produkter till kundénskemal
eller att klara av stora efterfragevariationer. For att kunna uppna tillracklig grad av
flexibilitet i en verksamhet kan det vara nddvéndigt att ha vissa marginaler i form av
Overkapacitet och materialbuffertar. Detta &r inte “’sloseri”. Att driva leanprojekt med
en langtgaende eliminering av varje form av sl6seri” kan dd motverka mojligheterna
till nodvandig flexibilitet. Resurssnalhet och flexibilitet behover inte nodvandigtvis
vara varandras motsats och begreppet leagile star forenklat for att vara lite bade och.
Det ar givetvis inget fel om man forsoker eliminera sloseri utanfér ramen for vad som
kravs for att vara flexibel nog. Fel blir det emellertid om leantyp av projekt drivs utan
hansyn till en konkurrensstrategi som bygger pa att vara mer flexibel och anpass-
ningsbar &n sina konkurrenter.

Sammanfattning

Att lagga fokus och resurser pa att driva leanprojekt ar givetvis inte fel i sig och det
finns fina exempel pa att man kan lyckas. Men det &r inte heller givet att det ar ratt.
Det som i slutdndan &r avgorande ar att man lagger sina resurser pa de typer av effek-
tiviseringsatgarder som har stérst betydelse for foretagets I16nsamhet och tillvéxt och
att man gor det med utgangspunkt fran en medveten strategi om vad det &r som ska-
par forutsattningar for att framgangsrikt kunna konkurrera pa marknaden. Det &r inte
pa nagot satt sjalvkart att det ar leanaktiviteter som skall fa hogst prioritet, mest resur-
ser och storst engagemang. Lean &r bara ett av manga alternativa méjligheter att
astadkomma ett effektivare foretag.

| en mycket intressant artikel i Battre Produktivitet for tva ar sedan redovisade forfat-
taren resultaten fran en omfattande undersokning publicerad i Industry Weeks om vad
foretag fatt ut av sina leansatsningar. Endast 2 % av foretagen ansag att de fatt ut vad
de forvantat sig. Forfattaren drar slutsatsen att det beror pa bristande forstaelse for
vad lean ar (trots den massiva utbildnings- och seminarieverksamhet som férekom-
mer?). Sa kan det sakert vara men jag tror nog att en minst lika trolig forklaring ar att
man valt ett leanangreppssatt darfor att andra har valt det och utan att reflektera dver
om det ar det lampligaste alternativet eller ej? | stallet for att bara kopiera Toyotas
I6sningar och det som manga andra gor, bor man borja med att forsoka hitta karnan i
sina egna problem och forutsattningar och dérefter utforma lampliga metoder och
atgarder med utgangspunkt fran detta.



