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FORFATTARENS TACK

Irollen som féljeforskare har jag haft glidjen att under 2012-2015 {6lja
utvecklingsprojektet Den svenska flaggskeppsfabriken, som letts av
Teknikforetagen och IF Metall. Tio ledande produktionsforetag, globalt
verksamma och med fabriker i Sverige, har traffats regelbundet under
workshops for att utbyta erfarenheter och utveckla kunskaper om styrkor i
svensk produktion. Mitt arbete har inneburit att dokumentera och analy-
sera samt forfatta rapporter och dennabok.

Ettvarmt tack till deltagarna fran de tio produktionsféretagen: ABBi
Ludvika, Alfa LavaliLund, AstraZenecaiSddertilje, Bombardier i Vasteras,
Electrolux i Mariestad, Haldex i Landskrona, Sandvik Coromant i Gimo,
ScaniaiSddertdlje, SiemensiFinspdng och Toyota i Mjélby. Jag har kantett
stort ansvar for att dokumentera och bevara det intressanta och rika mate-
rial som har uppstatt nar produktionschefer, fackliga fortroendevalda och
HR-ansvariga, fran tio av Sveriges finaste produktionsféretag har traffats.
Tack for er generésa kunskapsdelning, med exempel, erfarenheter och
"best practice”. Tack ocksa for tillatelsen att sprida kunskaperna vidare,
till nytta fér andra foretag.

Ettvarmt tack ocksa till Flaggskeppsprojektets projektgrupp, som varit
ett mycket aktivt team, under workshopar, i analysarbete och idédiskus-
sioner. Projektgruppen har bestdtt av Johan Ancker, Inken Faber och
Cecilia Warrol fran Teknikforetagen, Ola Asplund och Tommy Thunberg
Bertolone fran IF Metall, Anders Rydahl, senior advisor, samt professor
Monica Bellgran och professor Magnus Wiktorsson fran Milardalens
Hogskola. Stort tack ocksd till mina kolleger pa Institutet for Personal-
och Féretagsutveckling, samt till Ann-Sofie Westelius fér goda inspel.

Birgitta Sodergren, docent, organisationsforskare
IPF vid Uppsala Universitet
E-mail: birgitta.sodergren@ipf.se



FORORD

Sverige dr en stark industrination med mdnga framgangsrika och innova-
tivaindustriféretag. Det dr féretag som klarar av att férnya och stilla om
produktion och produkteritakt med att forutsiattningarna férandras.
Sadana féretag har byggt Sveriges vilstand och ar viktiga for framtiden.

For att bidra till kunskapen om utveckling av produktionsverksamheter
har dennabok tagits fram. Boken dr ett resultat av projektet Den svenska
flaggskeppsfabriken dér tio mycket kompetenta foretag med produktion
iSverige tillsammans identifierat styrkor, utbytt erfarenheter och tagit
fram "best practice”. Resultatet har bearbetats och samlats har férattalla
som har intresse av hur produktionsverksamhet kan utvecklas ska kunna
tadelavdetta. Fokus harlegat pa det som har fungerat vil, det vill sdga
olika styrkeomraden med en stor potential att bygga vidare pa. De goda
exempel som presenteras i boken handlar om effektivitetidet dagliga arbe-
tet men ocksa om hur férandringar kan drivas pa ett framgangsrikt sitt.

Attkunnahantera forindringsarbete och omstallning ar viktigt. Svensk
industri star infor fortsatt stora utmaningar. Digitalisering och automa-
tisering innebdr nya méjligheter och utmaningar. Dairmed behovs stindig
férnyelse avkompetens och en beredskap att samverka 6ver granser for att
ta fram hallbara och pragmatiskalésningar. I boken finns manga exempel
paarbete med detta.

Boken hade inte varit mojlig utan ett mycket stort engagemang hosalla
inblandade och stor generositet nir det giller att dela erfarenheter och best
practice.

Vinnova har bidragit ekonomiskt till projektet och framtagningen av
boken - detta som en deliarbetet med att stétta och utveckla svensk till-
verkningsindustri. Saval projektet som resultatet kan dven ses som ett
inldggiden debatt som tenderar att framhalla svensk industri som en
ointressant kvarleva fran gangna tider. Runt omilandet finns manga vil
fungerande produktionsféretag som dessutom, i mycket tuff global kon-
kurrens, arledandeisinanischer.

Vinnovaiseptember 2016

Margareta Croth
Enhetschef, Industriell utveckling

Annika Zika-Viktorsson
Projektansvarig och handldggare, Industriell utveckling
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KAPITEL 1 - EN BAKGRUND

DEN SVENSKA
FLAGGSKEPPSFABRIKEN
— EN BAKGRUND

Ofta framhallsidebatten svarigheterna med att bedriva tillverkande pro-
duktionihégkostnadslandet Sverige. Men trots det finns ett antal produk-
tionsforetag, som under manga decennier bedrivit framgangsrik tillverk-
ning isvenska fabriker. De verkar i hard global konkurrens. De genomfér
tata produktinnovationer. De inforlivar ny teknologi och hanterar snabba
férandringarikundkrav och omvarldsférutsiattningar. De méter ofta tuffa
utmaningar och de far atskilliga térnar. Men de haller dndd en titposition
inom sina produktnischer eller aftarssegment.

Vad dr det som dessa foretag gor ratt? Vilka styrkor bygger de pa, narde
driver produktion i Sverige? Vilka arbetssdtt, lednings- och organisations-
former har de, som far det att fungera?

Idennabok beskrivslardomar, erfarenheter och praktiska exempel fran
ettdrygt trearigt utvecklingsprojekt: Den svenska flaggskeppsfabriken.
Projektet har drivitsi tvd omgdngar, under dren 2012-2015, av Teknik-
foretagen och IF Metall gemensamt, med st6d av Vinnova.

Tioledande foretag, med produktion i svenska fabriker, har deltagit
iprojektet: ABBiLudvika, Alfa LavaliLund, AstraZenecaiSédertilje,
Bombardieri Vasteras, Electrolux i Mariestad, Haldex i Lund, Sandvik
Coromant i Gimo, ScaniaiSodertilje, Siemens i Finspang och Toyota i
Mjolby. 1 dennabok kommer dessa foretag, for enkelhets skull, att kallas
"flaggskeppsforetagen”.

Deltagare frdn de tio féretagen har, i tva delgrupper, traffats regel-
bundet pa workshopar for gemensamt erfarenhetsutbyte och problemlds-
ning. Féretagens erfarenheter, konkreta exempel pa arbetssdtt och hur de
anvander sina styrkor i produktionen har dokumenterats av foljeforskare.
Idennabok presenteras lirdomar fran detta erfarenhetsutbyte, tillsam-
mans med idéer och praktiska exempel.

Om foretagen
Har foljer en kort presentation av féretagen som medverkat i projektet:

ABB i Ludvika utvecklar, tillverkar och marknadsfor produkter och system
for kraftoverforing 6ver bade langa och korta avstand, fran kraftkalla till
industri och bostader. Verksamheten dr mycket kunskapskravande och
ABB har haften global frontpositionimer dnioo ar. ABBiLudvika
levererar system och utrustning éver hela varlden, fran USA till Kina.
IKina har ABB slagit flera varldsrekord i hogspanningséverféringar.

8 FLAGGSKEPPSFABRIKEN



EN BAKGRUND - KAPITEL 1

AlfaLavaliLund dr ledande inom produktion av virmevixlare. Dessa
anvands for manga olika Andamal, fran tillverkning avjuice eller yog-
hurt, till oljeraffinaderier och vairmeverk. Virmevixlarna ska klara krav
frankunderijordensallahorn, oavsett det giller virme och kyla, att tdla
kemikalier, effektkrav, miljovianlighet med mera. Det betyder hog grad av
kundanpassning och skriaddarsydda produkter, Alfa Lavals produkter
optimerar kundens process. Det dr ddrfor avgérande med hég grad av
omstdllningsbarhet, och standig produktanpassning.

AstraZeneca i Sodertdlje ar en av varldens storsta tablettfabriker, med
produktion av 10 miljarder kapslar/tabletter per ar. Fabriken dr den
globala koncernens storsta tillverkningsenhet och producerar 30 procent
av koncernens tillverkningsvarde. Man svarar for cirka 4 procent av den
svenska exporten. AstraZenecas Lean-arbete har antagits som norm pa
koncernniva. Man star ocksd infor en rekordstor nysatsning i Soédertilje
inom biomedicin, ett helt nytt omrade som erdvratsihard intern
konkurrens.

Bombardier i Viisterds utvecklar och tillverkar drivsystem for tag. Fabriken
befinner sigien omvandling till ett Center of Excellence som innebir att ta
en globalt ledande roll i utveckling och produktion av drivsystemen. Man
ska ocksa stotta fabrikeriandralanderiatt ta over serieproduktion. Detta
kraver en kompetensomvandling pa alla nivder. Marknaden dr ocksa i
snabb férandring, genom avreglering i de flestalander. Fran att tidigare
haftenstatligkundivarjeland, finns idag ett mycket stort antal upp-
képare och leverantorer.

Electrolux i Mariestad tillverkar kylar och frysar. Fabriken har varit forst med
innovationer somismaskinifrysen, soda streamerikylskapsviggen, och
miljévinliga gréna kylskap. Under flaggskeppsprojektet arbetade man for
att mojliggora en satsning pa skriddarsydda high-end produkter. Men
2015 beslutade koncernen att istillet flytta produktionen till Ungern.
Mariestadsfabriken arbetar numed att finna nya vigar att tavara pa
befintlig teknologi, kompetens och personal.

Haldex i Landskrona tillverkar hogteknologiska bromssystem till den
globala fordonsindustrin, framst bussar och lastbilar, avledande marken.
De maste klara mycket olika krav beroende pa vilka andamal som fordo-
net anvands for, varfér kontinuerliga innovationer dr viktigt. 95 procent
av forsdljningen sker utomlands.

FLAGGSKEPPSFABRIKEN 9



KAPITEL 1 - EN BAKGRUND

Sandvik Coromant i Gimo ar varldens storsta hardmetallfabrik, och tillverkar
verktyg och skar. Fabriken dr en Master-enhet inom koncernen och
utvecklar maskiner som anviands over hela viarlden. Leveranser av
produkter kan ske globalt inom 24 timmar. Produktinnovationer gors sa
gott som dagligen och 5,5 miljoner ingenjorstimmar har investeratsi
verksamheten. Ett stindigt arbete med produktivitetsokningar pagar
och man 6verfor kunskaper och teknologi till fabrikeriandralinder.

Scania i Sodertdlje it en av de viktigaste forebilderna inom Lean och modu-
lariserad produktion. Scania har blivit vilkanda f6r sitt effektiva produk-
tionssystem, som samtidigt mojliggor for varje kund att skraddarsy sitt
fordon. Produktionssystemet, Scania Production System, verfors ocksa
till foretagets fabrikeriandralander. FoU (Forskning och Utveckling)
samt produktion av strategiska komponenter finns samlat i Sodertélje,
liksom montering. Scaniablev 2014 en heldgd del av Volkswagenkon-
cernen.

Siemens i Finspdng har innovation som en av sina ledstjdrnor och har
historiskt omvandlat verksamheten ett flertal ginger. Frin marina
tillampningar och stora angturbiner for kdrnkraft till, idag, fraimst
gasturbiner. Dessa dr mycket komplexa produkter, som levereras dver
helavarlden, 99 procent gir pa export. Siemens dr ledande vad giller att
anvinda avancerade material och produktionsmetoder. Féretaget har
bland annat spjutspetskompetensiatt skapa helhetslésningar med
mycket hog energieftektivitet.

Toyota Material Handling i Mjolby har huvudansvar inom Toyotakoncernen for
utveckling och tillverkning av flera olika truckmodeller. Det ursprungli-
gen svenskigda truckforetaget inforlivades i Toyota-koncernen i borjan av
2000-talet. Sedan dess har Toyota Production System (TPS) gradvis inforts
iverksamheten, med godaresultat och pd ett sitt som utgar fran svenska
varderingar. Toyota har dven ett avancerat kirnkunnande inom olika
produktionsmetoder, bland annat svetsning.

Flaggskeppsforetagen méter standigt nya omvarldskrav eller beslut inom
koncernen, som framtvingar snabba omstillningar. Fabrikerna lever
iglobal konkurrens. Denna kommer bade fran andra féretag, men lika

ofta fran systerenheter inom koncernen. Att leva upp till kostnads- och
produktivitetskraven, trots det svenska kostnadslédget, ar en utmaning som
foretagen har gemensamt. Flaggskeppsforetagens effektivitet, forandrings-
ochinnovationsférmdga ar dirfor avgérande for konkurrenskraften.

10 FLAGGSKEPPSFABRIKEN



EN BAKGRUND - KAPITEL 1

Flaggskeppsprojektets syften
Utvecklingsprojektet "Den svenska flaggskeppsfabriken” har haft flera
syften. Ett har varitatt stirka svensk produktion genom erfarenhetsutbyte
och kunskapsutveckling kring ledning och organisering av produktions-
foretag - "beyond Lean”. Ett annat syfte har varit att identifiera och nér-
mare beskriva styrkor med att bedriva produktion i Sverige. Ett ytterligare
syfte har varit att utveckla en metodik fér erfarenhetsutbyte och skapa nit-
verk mellan foretagen.

Fokus iutvecklingsprojektet har legat pa organisering, ledning och kompetens,
detvill siga produktionens "ménskliga sida”. Hur arbetar foretagen med
dessa fragor? Hur ser "best practice” ut, och hur kan man bli annu battre?
Huvudfokusiprojektet har legat pa produktionsenheter, det vill siga fabriker.
Ett sarskilt fokus har ocksé legat pa operatirers roll i verksamheten, dven om
ocksa produktionsstrategier och ledningsfragor och samspelet mellan oli-
ka enheter och funktioner har behandlats.

Gemensamt for de medverkande féretagen dr att de tidigare har infort
nagon variant av "Lean Production”. Flaggskeppsprojektet har dock inte
fokuserat pa lean-metodernaisig, utan belyst faktorer som darutéver bi-
drar till att skapa styrkor. Flaggskeppsprojektet har inte heller studerat till
exempel foretagens marknadsforing, produkter, patent eller varumarken,
som givetvis dr viktiga grundférutsdttningar for att bedriva produktion.

Projektet och deltagarna har undersokt frdgan: Hur fungerar svensk
produktion - nir den dr som bast?

Metod: Workshopar med utbyte av erfarenheter och "best practice”
Erfarenhetsutbytetiflaggskeppsprojektet har skettiform av heldags-
workshopar, pd plats i féretagen, med ett tema per gang. Ett foretag har
fungerat som vird vid varje tillflle. Virdféretaget har tagit initiativ till en
fragestdllning, ett "dagens case” dir man ligger i framkant, men dir man
ocksavillha gruppensrid och idéer for att bli annu battre. Vardforetaget
har ocksd arrangerat ett fabriksbesok, som méjliggjort att kunna belysa
fragestillningarna pa plats.

Under varje workshop har flaggskeppsgruppen ocksa utbytt handfasta
idéer, exempel och metoder, utifran erfarenheter av arbetssatt som funge-
rat val. Man har dessutom i gruppdialoger diskuterat utmaningar och
visioner. Enrikhaltig kunskapsbank med "best practice”, verktyg och flagg-
skeppsforetagens goda rad, har vuxit fram ur detta erfarenhetsutbyte.

Deltagarna fran foretagen har varit produktions- eller fabrikschefer,
representanter fran IF Metall samt HR-ansvariga. Fran varje foretag del-
tog tre till fem personer. Fran vardféretaget medverkade ocksa vanligen
hégstaledningen och andra nyckelpersoner fran produktionen. Under
varje workshop representerade deltagarna tillsammans minst 500 ars
yrkeserfarenhet.

Metoden for erfarenhetsutbyte, som har kallas "flaggskeppsmetodi-
ken”, kan med férdel anvindasiandra slags grupperingar, eller pa andra

FLAGGSKEPPSFABRIKEN 11



KAPITEL 1 — EN BAKGRUND

fragestidllningar. Exempel kan vara traffar mellan mindre och medel-
stora foretag eller inom leverantérsnétverk. Metoden kan ocksd anvan-
dasiandrabranscher ellerioffentlig sektor. Erfarenhetsutbyten mellan
avdelningar inom en storre organisation dr ocksa ett mojligt anvandnings-
omrade. Flaggskeppsmetodiken finns beskriven i en separat skrift, fér den
som villanvdnda arbetssdttet’.

Identifierade styrkor och méjligheten att arbeta med dem
Enavdeviktigaste grundbultarnaiflaggskeppsmetodiken dr utbytet av
konkreta erfarenheter. Exempel pa arbetssitt som har fungerat vil hos del-
tagarna ger en brabas for attldra avvarandra.

Enannan grundbult dr att noga undersoka varfor ndgonting faktiskt
fungerar vil, trots att alla dr medvetna ocksd om svarigheterna. Till
exempel: Varfér gar det bra att bedriva produktion i Sverige? I stéllet
for: vilka ar problemen med att bedriva produktion i Sverige?
Workshoparna har syftat till att identifiera och beskriva "best
practice”iproduktionen - dven om flaggskeppsdeltagarna
varit noga med att papeka att man ocksd har mycket kvar att
forbattra.

Studier dir man grundligt underséker varfor olika verk-
samheter faktiskt fungerar bra dr ovanliga®. Vanligare dr att
problem noga utreds och analyseras. Nar nagot fungerar bra,
lyfts det (ibland) fram som ett gott exempel, men analyseras
sdllan ndrmare. Intressant dr darfor att identifiera styrkefak-
torerna bakom god praxis - det vill siga varfor fungerar detta?

Med den kunskapen blir det mojligt att mer effektivt bygga vidare
pa (och sprida) erfarenheter®. Man kan likna det vid att géra en positiv
“root cause analysis”*.

Attldraavdet som fungerar bra dr ocksa ett utvecklingsinriktat satt
attarbeta. Forskning visar att det ofta dr effektivare att bygga vidare
pastyrkor, hosbade individer och organisationer, dn att fokusera pa
tillkortakommanden®.

Denna positiva vinkling i flaggskeppsprojektet hindrar férstas inte att
dven problem och foérbattringsomraden analyserats. Foretagen ser ocksd att
styrkornainte kan tas for givna utan utsitts for tryck bade inom foretagen

Flaggskeppsmetodiken (Vinnova Rapport VR 2016:08).
Cameron, Dutton & Quinn (2003).
Cooperrider & Whitney (2005).

Pa svenska anvands uttrycket rot-orsaksanalys. N&r man identifierat ett problem staller man upprepade
"varfor-fragor” for att finna bakomliggande mekanismer. Till exempel kan kanske roten till ett tekniskt
problem spéras till felaktigheter i inkopsforfarande, samarbetsformer, leverantorsproblem eller liknande.

5 Fredricson & Branagan (2005).

AW N =
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EN BAKGRUND - KAPITEL 1

ATTITYDER

FﬁRANDBINGS-
FORMAGA

TEKNIK-
INTEGRATION

Bikakan bygger pa foretagens identifierade styrkor.
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KAPITEL 1 - EN BAKGRUND

ochiodvrigasamhaillet. Att tavara pa och bygga vidare pa befintliga styrkor
blir en viktig utmaning, bdde i foretag och fér olika samhéllsaktérer.

Bikakan — en modell 6ver foretagens styrkeomraden

Genom flaggskeppsprojektet identifierades sex omraden, dir foretagens
"best practice” bidrar till att skapa svarkopierade styrkor. Dessa sex om-
raden sammanstalldes till en arbetsmodell, som déptes till “Bikakan”,

se figuren pa foretaende sida. Vart och ett avomrddena beskrivs narmare i
kommande kapitel, tillsammans med exempel fran foretagen.

Inom bikakans omraden har flaggskeppsforetagen likartade styrkor
som dr till stor nytta for att utveckla verksamheten. Det dr ocksa styrkor
som bedoms vara karaktdristiska for de svenska fabrikerna och som manga
ganger skiljer sig fran omvarldenisdttet attarbeta. Omradena dr: struk-
tur, attityd, kompetensutveckling, forandringsfé6rmaga, samverkan och
teknikintegration.

Bikakans form med jamstallda falt, illustrerar att de olika styrkorna
samspelar med varandra. Det ir med avsikt som bikakan inte adr ett pil-
diagram eller en hierarki. Bikakan ska ses som en helhet. Om alla falten
fungerar val bidrar de till en effektiv och forandringsbar verksamhet.

De olika falten starker varandra och om nagot falt ar bortglomt, forsvagas
hela modellen.

Det finnsibikakan ocksa tre tomma fdlt (sandfdrgade). De kan anvdndas
tor valfria ytterligare aspekter i det egna foretaget. De symboliserar ocksa
attbikakan drutvecklingsbar - det finns andra tankbara filt.

Hur kan Bikakan anvéndas?

Bikakan kan anviandas pa flera olika sitt: Den beskriver omraden dir
svenska produktionsforetag har styrkor, eller en styrkepotential - att virna
om och bygga vidare pa. Den kan anviandas som analysmodell eller check-

lista vid en problemstallning eller infér ett forandringsprojekt. Har viratt
strukturer pa plats? Vilken kompetens behovs? Vilka attityder/eller kul-
turella aspekter far detta? Hur kan vi samverka? och sa vidare. Den kan
anvandas som struktur for workshopar och erfarenhetsutbyten med ett tema
per gang. Den kan ocksa anvandas som underlag for egenvdrdering - Hur bra ar
vart foretag pa dessa omraden?

Bikakans styrkeomrdden, tillsammans med affarsstrategier och produk-
tionsteknologi, skapar forutsattningar fér hallbar och konkurrenskraftig
produktion. Styrkorna dr viktiga vid forandring och utveckling i verksam-
heten. De dr viktiga infor tekniksprang, digitalisering, eller innovations-
arbete. De utgoér en grund som &r viktig att virda och bygga vidare pa.
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EN BAKGRUND - KAPITEL 1

STRUKTURER:
Flexibla och delaktighetsskapande (kapitel 2)

Strukturer ar allt som formaliseras och systematiseras i foretag, fran organisations-
scheman till férandringsmetoder. Strukturer behovs i bikakans alla félt. De bildar
den infrastruktur som far verksamheten att fungera. Viktiga styrkor i foretagen ar
platta organisationer och icke-hierarkiska arbetsséatt, med hég grad av delaktighet
och verksamhetsnara ansvarstagande. Informationsdelning sker pa bred front.
Foretagen har inte en dvertro pa att allt maste struktureras, utan ser vardet av
frinetsgrader i arbetet. Man anvander strukturer mycket flexibelt, och férandrar
dem vid behov. | kapitlet finns bland annat exempel pa hur Toyota arbetat med
att infora japanska produktionsprinciper "pa svenska”.

ATTITYDER:
Ansvarstagande, prestigefrihet och tillit (kapitel 3)

Attityder handlar i "bikakan” om installningen till arbetet, hos ledare och medarbetare.
Nagra grundlaggande attityder som kénnetecknar arbetsklimatet i foretagen ar
ansvarstagande och delaktighet, samt en positiv syn pa samverkan, larande och
forandring. Det finns en tillit, och 6ppenhet for att lyssna péa olika perspektiv.

Etik, "Code of Conduct” och gemensamma véarderingar ar viktiga i foretagen. |
kapitlet finns aven exempel pa foretagens attitydarbete. Till exempel Alfa Lavals
sakerhetsarbete, AstraZenecas satsning pa "Code of Conduct”, Scanias modell for
"narvarande ledarskap”, samt varderings- och dialogmetoder som anvands inom
Siemens och Sandvik Coromant.

FORANDRINGSFORMAGA:
Tydliga férandringsmetodiker som tar vara pa lokal expertis (kapitel 4)

Styrkor inom detta omrade &r bland annat att foretagen har effektiva metoder

och resurser for att bedriva forandring som maojliggor for ménga att bidra. Facklig
samverkan ger en bra grund fér genomférande av féréandringar. Ett coachande och
lyssnande ledarskap gynnar ocksa forandringsarbete. | kapitlet finns exempel fran
ABB och Bombardier pd hur man arbetar med strategisk, foretagsovergripande
forandring, liksom hur Toyota och Alfa Laval driver férandring pa avdelnings-
respektive lagniva. Har finns ocksa flaggskeppsforetagens framgangsfaktorer for
att fa strategiska forandringar respektive forbattringsarbete pa lagniva att fungera
effektivt.
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KAPITEL 1 — EN BAKGRUND

KOMPETENSUTVECKLING:
Systematiskt kompetensarbete med fokus pa mangkunnighet (kapitel 5)

Kompetensutveckling ses i flaggskeppsforetagen som en strategisk fraga som

ska matcha afféars- och produktionsstrategin. Foretagen arbetar kontinuerligt

och systematiskt med kompetensutveckling, med hjalp av tydliga metoder

och verktyg. Foretagen stravar efter multikompetens hos medarbetare, samt
helhetssyn och omvarldsforstaelse. | kapitlet finns bland annat exempel pa
utbildningssatsningar fran Haldex och Scania, Toyotas kompetensmatris, ABB:s
arbete med specialistkarridrer, metoder for "on-the-job training” pa Electrolux, och
utvecklingsvagar for operatdrer inom Sandvik Coromant.

SAMVERKAN:
Informellt samarbete inom och utom organisationen (kapitel 6)

Formagan att samverka over granser, bade inom och utom organisationen, ar det
tema som oftast lyfts fram som en styrka i svenska produktionsféretag. Sverige ar
ovanligt nar det géller formagan att "samla alla i ett rum” — medarbetare, chefer,
kunder, leverantorer, specialister, politiker, forskare, fack och arbetsgivare. Att
kunna samverka "i dgonhojd” mellan nivaer och funktioner, samt med intressenter i
omvarlden, &r en viktig styrka att bygga vidare pa. | kapitlet finns exempel pa intern
samverkan mellan féretag och fack samt i professionella natverk (AstraZeneca) och
mellan stodfunktioner (Scania). Exempel pa samverkan med omvérlden &r Scanias
forsknings- och innovationssatsningar och Sandvik Coromants och Electrolux
samverkan med skolan. Exempel finns ocksa pa hur bland annat Haldex och ABB
samverkar med olika samhallsaktorer kring bemanning och arbetskraftsfragor.

TEKNIKINTEGRATION:
Ett fungerande samspel mellan manniska och teknik (kapitel 7)

Teknikintegration handlar om att integrera (ny) teknologi i verksamheten, sa att
bade manniska och maskin tas tillvara pa basta satt. Styrkor i flaggskeppsforetagen
ar bland annat lang erfarenhet av automatisering, manga medarbetare (bade
operatorer och tjansteman) med hogt tekniskt kunnande, samt att arbetsmiljo

och sakerhet integreras vél i tekniken. Forandringsformaga och facklig samverkan
starker ocksa formagan till teknikintegration. | kapitlet finns flaggskeppsforetagens
goda rad kring arbete med automatisering for att skapa hog delaktighet och bra
resultat. Har finns ocksa flaggskeppsforetagens framgangsfaktorer vad galler att
skapa flexibilitet i produktionen.
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STYRKEOMRADET

Strukturer
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KAPITEL 2 — STYRKEOMRADET STRUKTURER

—  Strukturer &r de ledsténger, eller den infrastruktur
som gar att idéer kan bli verklighet.

Citat fran workshop

STYRKEOMRADET
STRUKTURER

Strukturer ar det férsta styrkeomradetimodellen "bikakan”. Formagan att
skapabra strukturella forutsittningar i verksamheten dr viktig, bade for
konkurrenskraft och utvecklingsfésrmaga.

Med strukturer menas allt som formaliseras och systematiseras i verk-
samheten. Det kan vara arbetsorganisation, standardiserade arbetssitt,
metodiker for utveckling eller problemldsning eller informations- och
kontrollsystem. Strukturer finns 6verallt och formar bade arbetsinnehall
och verksamhet. Strukturer anvinds fér att skapa enhetliga arbetssitt,
men ocksa for att dstadkomma forandring och utveckling. Strukturer dr
ritningen for hur saker ska goras. Men de fungerar aldrig utan ménniskors
engagemang, vilja och kompetens.

Foretagen som medverkat i flaggskeppsprojektet har viktiga styrkoriatt
skapa dandamalsenliga och flexibla organisationsstrukturer - liksom att fa
dem att fungera praktiskt. Strukturerna dr ocksa byggda for att méjliggora
delaktighet och involvering.

Flaggskeppsforetagens styrkor
Har foljer en sammanfattning av de styrkor som identifierats i foretagen,
vad giller hur man arbetar med strukturer, "Beyond Lean”*:

6 "Beyond Lean” &rett uttryck som anvénts i flaggskeppsprojektet for att markera att fokus har varit att
utforska foretagens generella strukturer och arbetssatt, utéver Lean-metodiken. Alla flaggskeppsforeta-
gen tillampar ndgon variant pa Lean. Lean bidrar med bade strukturer och varderingar, till exempel stan-
dardiserade arbetsmoment, eliminering av sléseri, kundfokus, standiga forbattringar. Lean-principerna
beskrivs inte i denna bok, men i litteraturlistan finns lastips.
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Plattare organisationer

Flaggskeppsforetagen féredrar att anvan-
dafarre hierarkiska nivder dn deras motsvarig-
heteriandraldnder. Ett exempel pa detta gav
Electrolux, ddr en personalchef med mangarig
global erfarenhet under resor virlden 6ver, har
raknathierarkiska nivder. Hans slutsats var att
om en svensk fabrik har fyra nivaer, har vanli-
gen andra hogloneldnder sex nivaer, och lag-
kostnadsldnder sju-atta nivaer for motsvarande
verksamhet. Bakom det svenska valet att ha farre
nivder ligger ett antagande om att medarbeta-
re pavarje niva kan ta ansvar, sa att chefen inte
behover ge detaljinstruktioner.

En forutsittning for en plattare organisation
arocksa attlagga fokus pd arbetslaget. Hos Astra-
Zeneca formulerades det sd har:

- Vad giller ledare och medarbetare/team
finns det ett tydligt fokus pa "basics”. S6k kom-
petensilaget ochledaren. Alla skahakoll pa
ansvar och standarder, samt kompetens om
problemlésning.

Och Bombardier gav féljande exempel:

- Teamwork innebar ett gemensamt ansvar.
Verksamhetsutveckling planerasiteam, man
tar ansvar som team, f6ljer upp i team, blir hyl-
lad och foreslar forbattringar som team. Kvalitet
uppstarisamarbetet mellan personer.

FORETAGENS STYRKOR

— STRUKTURER:

1. Plattare organisationer.

2. Mindre hierarkiska
arbetsformer.

3. Verksamhetsnara
ansvarstagande.

4. Mindre regelstyrda,
obyrakratiska strukturer.

5. Anpassningsbara, flexibla
och férandringsbara
strukturer.

6. Informationsdelning pa
bred front.

7. Stodstrukturer skapar
forutsattningar for
ansvarstagande.

8. Decentraliserade, men
ocksa gemensamma
strukturer.

9. Strukturer som ger feed-
back till medarbetare och
ledare.

10. Inte Overtro péa strukturer

— strukturera "lagom”.
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KAPITEL 2 — STYRKEOMRADET STRUKTURER

Mindre hierarkiska arbetsformer

Attinte arbeta alltfor hierarkiskt innebar exempelvis att man inte
arlastvid att gd chefsvigen for minsta smasak. Medarbetare i flaggskepps-
foretagen kan ta kontakt uppat, eller med andra avdelningar eller stod-
funktioner, stdlla fragor och f hjdlp. Ledare, ocksa pa hogre niva, kan i
sin tur gd utiverksamheten. Manga papekar att detta ar ovanligtiglobal
jamforelse, eftersom chefer iminga andralinderiférstahand talar med
sina gelikar. Flaggskeppsforetagen uppmuntrar dven direkt samarbete 6ver
avdelnings- eller funktionsgranser, bade pa chefs- och medarbetarniva.

Verksamhetsndra ansvarstagande

Ilinje med plattare organisationer ligger ocksa att flaggskepps-
foéretagen garnavaljer att1dgga ansvar och befogenheter ute i verksam-
heten, till exempel hos team eller lokala ledare. Formdgan att delegera ses
som en styrka. Toppstyrt ses vanligen som negativt. Chefer ska inte sjdlva
16sa alla problem, utanistallet skapa forutsattningar for medarbetarna att
goradet. Initiativ fran team och medarbetare uppmuntras.

Aven specialister och stodfunktioner ska i férsta hand fokusera pa att
underlitta for produktionen, hellre dn att styra med direktiv. Det ses som
vardefullt att till exempel tjansteman gar ut och ser med egna 6gon, och
samverkar med medarbetare pa golvet, istdllet for att sjalva lésa problemen
pa kontoret.

Foretagen foredrar darfor, nar det ar mojligt, att organisera stod- och
specialistfunktioner sa att de finns ndra intill produktionen.

Mindre regelstyrda och obyrdkratiska strukturer

Flaggskeppsforetagen styr hellre med grundvarderingar och prin-
ciper dnmed tjockaregelverk. Produktionsprincipen "rdtt fran mig” ar ett
exempel pa detta. Har man detidtankeidet dagliga arbetet, kan man ofta
sjalv férbattra arbetssdttet. Tvingande regelverk finns givetvis ocksa, till
exempel vad gdller produktkrav, sikerhet eller nar maskiner mdste skétas
pavissasdtt for att fungera. Det finns ocksa en trend att standardisera ar-
betet pa varje station, vilket innebdr en hdrdare strukturering. Men bud-
skapet ar tydligt: ocksa standarder ska utvecklas hela tiden.

Aven tidigare kulturstudier’ har visat att Sverige har ldgt formali-
seringsbehoviinternationell jimférelse. I dessa studier har undersékts
ihurhoggrad maniolikaldnderlitar till regleringar och formalia fér att
uppnd kontroll och stabilitet. Studierna visar att i svensk kultur uppfattas
interegleringar och formalia som det huvudsakliga verktyget fér kontroll,
utan man kan ocksa ha tillit till mer informella arbetsformer.

7 Hofstede (1991), (2001) och (2010).
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STYRKEOMRADET STRUKTURER — KAPITEL 2

Alla har tva jobb — att utfora arbetet och forbattra det.  «—

Citat fran workshop

Anpassningsbara, flexibla och fordndringsbara strukturer

Karakteristiskt for flaggskeppsforetagens strukturer ar att de inte ar
huggnaisten. Istdllet uppmuntras omprévning av etablerade arbetssdtt.
“"Alla har tva jobb - att utfora arbetet och att forbattra det” ir exempel pa en
sadan princip, som anvinds i mdnga av foretagen.

Flaggskeppsforetagen dr kreativaiorganisering, och drar sig inte for att
hitta pd eller ldna in nya metoder och strukturer. Och nir organisations-
strukturer kommer utifran gér man girna en egen variant, som gagnar
dndamalet.

Flaggskeppsféretagen drbra pa att anvanda strukturer flexibelt, det vill sdga
att anpassa dem efter syftet, och att tillata lokala variationer. Det dr viktigare
attdet fungerar bra pa varje enhet dn att det ser exaktlikadant ut éverallt.

Informationsdelning pd bred front

Flaggskeppsforetagen betonar vikten av attinformation dgs av
manga. Helst ska alla medarbetare ha helhetssyn, kidnna till omvirldens
krav, forsta processen och foretagets gemensamma utmaningar. Stravan ar
vanligen att "alla ska veta hur det gar”.

Det finns i flaggskeppsforetagen vl utvecklade strukturer fér informa-
tionsspridning, alltifrdn att kommunicera strategiska visioner till att
visualisera daglig produktion. Férandringsprojekt dokumenteras ofta pa
tavlor, vdl synliga i produktionen.

Stodstrukturer skapar forutséttningar for ansvarstagande

Flaggskeppsforetagen arbetar mycket med att skapa stédstrukturer
som underldttar for medarbetare att gora ett bra jobb, och/eller stodja led-
areiderasarbete.

Forandringscoacher eller forandringsledare dr exempel pa en stodstruk-
tur. Derasroll dr att hjdlpa forbattringsteam att sjilva driva férandringar
och skapa forutsittningar for detta. Haldex formulerade det sa har:

- Vidrorganiserade sa att ansvarsuppgifter férdelas inom olika grup-
per men att stéd inom organisationen alltid finns. Om ndgon sdger attjag
vill gdrna jobba vidare med detta, sa ska det alltid finnas stod. Man far taen
framtrddanderoll.

Principen for ledare dr att skapa forutsattningar for medarbetare att ta
ansvar. Ledarens roll som stddjare betonas. AstraZeneca gav exempel:

- Ledarensroll tydliggérs ocksa. Det dr inte okej fér ledaren att vara pro-
blemldsare ellerdagens hjilte och gora allting sjalv. Det handlar om att fa
teametattjobba, och det har variten drygt trearig resa. Vi stiarker kontinu-
erligt deledare som dr mindre mogna och néter pd med varderingarna.
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KAPITEL 2 — STYRKEOMRADET STRUKTURER

Andra stddstrukturer ar verktyg och metodiker som dr ldtta att félja nar
man arbetar med férbattring och férandring. Det finns ocksd metoder for
attutvirdera och dokumentera resultat av férandring, sa att andra kanliara
avdetta.Ikapitel 4, som handlar om forandring, finns konkreta exempel pa
detta.

Decentraliserade, men dndd gemensamma strukturer

Som ndmnts ovan delegerar man hellre dn centraliserar olika fragor.
Men det gdller samtidigt att skapa ett gemensamt vi och hdlla ihop helhet-
en. Foretagen arbetar dirfor mycket med till exempel gemensam identitet,
foéretagsanda, och ett gemensamt Varfor. Samarbete mellan avdelningar/
fabriker betonas. Man forsoker undvika suboptimering eller vi-och-dom-
tankande. Grundvarderingar och attityder, som beskrivs i kapitel 3, dr vik-
tiga for att skapa en gemensam anda.

Strukturer som ger feedback till medarbetare och ledare

Ett tydligt fokusiflaggskeppsfabrikernaligger pa dterkoppling. Alla
ska veta hur det gar. Ledarskapsprinciper betonar feedbackidet dagliga
arbetet. Nyckeltal och KPLer® f6ljs noga upp. Foretagen arbetar dven mycket
med visualisering av forandrings- och forbattringsprocesser, ofta pa tavlor
intill arbetsstationerna.

Inte 6vertro pd strukturer - formalisera "lagom”

Flaggskeppsforetagen dr noga med att formalisera "lagom mycket”.
Detvill siga, man serinte att alla arbetsformer vinner pa att struktureras
hardare. Istdllet ser man snarare betydelsen avinformellt samarbete.
Flaggskeppsforetagen dr bra pa att balansera strukturerna med manskliga
aspekter. Arbetet med strukturer och attityder, (som beskrivs i ndsta kapi-
tel), dralltsd ndra sammanldnkade. Scania uttryckte det sa hér:

- Vihar alla verktygen och metoderna. Processdgarskap, organisations-
strukturer, daglig styrning. Men vidr dndd inte 6vertdnda pa strukturer.
Viktigare dn strukturernas detaljer ir att man ska forstd hur och varfor man
gor saker. Det ska finnas ett dgarskap och involvering. Vi har helt enkelt
inte valt att maximera strukturer - men satsat klokt pa bra strukturer.

Attvarabrapd att anvanda och anpassa strukturer for olika syften, med
bibehallna frihetsgrader, och dessutom fa strukturerna att fungera ar styr-
koriflaggskeppsforetagen. De bidrar till effektivare verksamheter. Och de
mojliggor utveckling av verksamheten, trots att ordning rader.

8 KPI, Key Performance Indicators ar foretagens prioriterade nyckeltal for t ex kvalitet, produktivitet,
sékerhet och ekonomiska resultat. KPI foljs vanligen upp kontinuerligt pa flera nivaer i foretagen.
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STYRKEOMRADET STRUKTURER — KAPITEL 2

Det globala moderbolaget ser ibland organisationen som ett antal kugghjul.

Och om det finns ett mellanrum mellan dem, s& ska det skruvas hardare.

Men om man tatar mellanrummen sa stannar kugghjulen. Det ar det som finns i
mellanrummen som r vérdefullt. Och det anser vi att vi ar riktigt bra pa att hantera.

Citat fran workshop

Mdjligheter och utmaningar med svenska organisationsstrukturer
Strukturer som bade skapar ordning och samtidigt ger flexibilitet och gyn-
nar hog delaktighet ar sarskilt effektiva i komplexa verksamheter. Det vill
sdgandr man tillverkar komplicerade och/eller skraddarsydda produkter,
dar flera kompetenser behover métasiarbetet. De ger ocksa styrkor i kom-
plicerade produktionssystem, dir manniskor behover delta i kontinuerlig
problemldsning och sjdlvstandigt ta ansvar.

Flaggskeppsfabrikernas involverande strukturer dr ocksd bra nir det
behovs kontinuerlig utveckling, innovation och férandring. Aven da behévs
olika slags kunskap och erfarenhet, och man maste kunna prova att arbeta pa
nyasdtt. Utrymme for att ta initiativ dr viktigt. Strukturernaiflaggskepps-
foretagen ger darfor goda forutsattningar att talead-roller eller position
som master-enhet, Till exempel att ta ansvar for utveckling och lansering av
produkter och produktionssystem, och ldra ut kunnande till andra fabriker.

Strukturerna med hogre delaktighet dr dock, enligt féretagens erfaren-
heter, inte lika effektivaihdrt standardiserad massproduktion, eftersom
forankring och ldrande kraver tid. For att jamfora med en heltannan
bransch, drju till exempel McDonald’s styrka inte att kockarna innovativt
skapar nyarecept, eller att man ger skraddarsydd, personlig service. Affars-
idén dristdllet att unga medarbetare, utan tidigare arbetslivserfarenhet,
kanleverera enidentisk hamburgare, oavsett varivarlden man befinner
sig. Och detta sker just tack vare mycket detaljerade instruktioner och
strukturer, hur burgaren monteras och hur man sager "smaklig maltid”.

Det finns ocksd andra utmaningar och problem med det svenska sittet
attstrukturera. Hir ar tvd problemomrdden vad galler strukturer, som
lyfts fram av foretagen:

Ett forsta problem ar att det ibland uppstar krockar med koncernstruktu-
rer som vanligen har hégre formaliseringsgrad. Ibland mdste globala
strukturer filas av for att passainide svenska fabrikerna. Ett citat fran
workshop-dialogen belyser detta:

- Vifaribland gd inistrukturer som inte stdder vara svenska fram-
gangsfaktorer. Vihar strukturer som viinte riktigt kan férhalla oss till.
Men vihar ocksd mycket bra strukturer inom koncernen - och det finns
strukturer for det mesta. Det giller att verkaidem och anvinda dem, sa
att detinte blir dubbelarbete. Vidr bra pd att anvdanda strukturer smart,
annarsblir de hindrande.

%
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KAPITEL 2 — STYRKEOMRADET STRUKTURER

Riktigt brablir strukturerna nar féretagen bygger dem inifran, pa de egna
forutsittningarna, men girna med inspiration utifran. Man tolkar och an-
passar strukturer, sa att de passar den egna kulturen. I avsnittet pa sidan 28.
nedan finns ett exempel pa hur Toyota under lang tid gradvis adopterat det
japanska produktionssystemet; "japansk management pa svenska”.

Ettandra problem kanvara att det svenska sdttet att strukturera ar svart
att forklara for kollegeriandra linder. Att sitta ord pa vilken nytta frihets-
graderna och delaktigheten skapar dr inte enkelt. Det dr svart att mita
vardet av till exempel snabb problemlésning, teamarbete och helhetssyn.
Man ser att det gynnar verksamheten. Men det dr svarare att forklara hur.

—>  Nar strukturer blir kultur — forst da fungerar de pa riktigt . ..

Citat fran workshop

Vad ar strukturer? Definitioner enligt praxis och forskning
Vad menas egentligen med begreppet struktur? Som redan framgatt, ir
strukturer allt som formaliseras och systematiserasiforetag. Strukturer
kanritas upp ellerillustrerasimodeller och diagram. Exempel ir organi-
sationsscheman, férdelning av arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter,
processbeskrivningar och rutiner. Strukturer kan ocksa finnasiform av
systematiska metoder for utveckling, férandring eller probleml6sning.
Andra strukturer ar IT-baserade uppfoljnings- och styrsystem, till exem-
pel ekonomi-, kvalitets- eller miljésakringssystem® med mera. Strukturer
finns 6verallt. De formar bade arbetsinnehall och verksamhet.

Strukturer har alltid ett syfte; vanligen att skapa effektivitet och att
utveckla verksamheten. Strukturer blir bara tomma skal eller ritningar
om de inte matchas med manniskors vilja, engagemang, kompetens och
samverkansférmaga. Men det omvinda géller ocksa. Visioner, idéer eller
forandringar forverkligas inte utan strukturer. Att skapa bra strukturer ar
darfor viktigt for konkurrenskraft och utvecklingsférmaga.

Strukturer kan alltsd vara av olika slag. De strukturer som beskrivs av
flaggskeppsforetagen kan sorteras utifran olika anvindningsomraden:

o Strukturer for ledning, ansvar och befogenheter - for bade chefer och med-
arbetare. Sddana strukturer specificerar till exempel vems ansvar, vem
beslutar, vem kan ta initiativ och paverka och hur arbetsuppgifter fordelas.
Utgor grunden for arbetsférdelning, befattningar, specialiseringar och
yrkesroller. Utifran detta skapas ofta organisationsschemat.

9 Bolman & Deal (2003), Morgan (2006).
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e Strukturer som samordnar arbetssitt. Det vill sdga skapar enhetliga
arbetsformer, standardiserar, likriktar och skapar rutiner. Exempel
ararbetsinstruktioner, standardiserat arbetssitt, daglig styrning,
principer for sikerhetsarbete med mera.

@ Strukturer som mojliggér férandring och utveckling. Dessa kan till exempel
innehalla metoder for forindring, arbetsformeri forbattringsgrupper,
coachning och stéttning av férandringsarbete, metoder for kvalitetsut-
veckling med mera.

@ Strukturer som stodjer varderingar och engagemang. Till exempel struktu-
rer som gor det mojligt att jobba etiskt ritt, eller skapar dialog kring vik-
tiga fragor.

e Strukturer som bygger kunskap. Dels finns strukturer for lirande och
kompetensutveckling som utvecklar individerna. Exempel dar kom-
petensmatriser, utbildningar, eller metoder for att lira mellan enheter.
Dels finns strukturer som gor att organisationen fangar upp kunskaper
fran verksamheten. Exempel pa det senare dr interna utvarderingar,
internrevision, utbyte mellan fabriker, kontroll- eller uppf6ljningssystem
(nyckeltal), med mera.

@ Strukturer som frimjar samverkan, till exempel mellan foretag och fack,
mellan enheter/avdelningar eller gentemot omvirlden. Kan vara meto-
der for gransoverskridande samarbeten, tvarfunktionella projektgruppe-
ringar, féretagsnitverk med mera.

Ofta tanker man pa strukturer som fasta. De laser eller standardiserar
hur arbete ska gd till. Men listan ovan visar tydligt att strukturer ocksa
kan syfta tillinnovation, utveckling, férandring eller forbattringsarbete.
Ett ndtverk for erfarenhetsutbyte eller en process f6r 6ppen innovation ar
ocksd en struktur.

FLAGGSKEPPSFABRIKEN 25



KAPITEL 2 - STYRKEOMRADET STRUKTURER

Fordelar och nackdelar med strukturer — enligt forskning
Inom organisationsforskning beskrivs formaliserade strukturers for- och
nackdelar fér manniskan'®.

Strukturers manga fordelar dr fokus, klarhet, systematik och legitimitet.
Fordelarna med att ha tydliga formella strukturer 4&r manga. Strukturer
hjalper till med arbetsfordelning, att fokusera och avgrinsa arbetsuppgifter.

De tydliggor uppdraget, men ocksa vad man inte behéver ta ansvar for.

Strukturer bidrar dven med dverblick och tydlighet. De fyller en pedagogisk
funktioniatt forklara hur saker fungerar, vem som har ansvar for vad, sa man
kan hittarattiorganisationen. Strukturer ger ocksa kontroll: att kunna f6lja
prestationer, kunna identifiera avvikelser och konstatera férbattringar.

Strukturer vicker ofta associationer till likriktning och standardise-
ring. Men de kan ocksd anviandas for att befria, skapa fordndring och kreativitet.
Utvecklingsteam, erfarenhetsnatverk eller metoder f6r innovationsarbete
ar ocksa strukturer. Strukturer kan ocksa ge legitimitet och signalerar trovar-
dighet till kunder, aktiedgare eller andra intressenter. Att ha de rdtta certi-
fieringarna eller strukturerna pa modet kan vara bra for foretagets image.

Strukturer hjilper oss alltsa med klarhet, trovirdighet, metodik, fokus,
arbetsfordelning, legitimitet och kontroll.

Strukturers avigsidor kan vara byrakrati, minskad kreativitet och inlas-
ning. Nackdelarna med starka formella strukturer brukar anses vara att de
kanldsain ochbyrakratisera. Aktionsradien begriansas om medarbetare
uppfattar att granser inte far 6verskridas, eller att man inte far géra un-
dantag franrutiner.

Strukturer kan ocksaleda till alltfor stort fokus pa det matbara och for-
mella. Tyst kunnande, mangarig erfarenhet, langvarigarelationer och
informella samarbetsformer kan hamnaiskymundan. Det som inte mats
blir inte gjort, hur viktigt det dn dr.

Formella strukturer forstarker makt och auktoritet, pa gott och ont. Den
som kdnner sig utan makt kan tystna. Stela strukturer kan ocksd férsvara
forandring. Om man mdste riva strukturer for att géra ndgot nytt, ar det
oftaenklare attlata bli. Kreativitethdmmas om allt dr regelstyrt.

Den norske psykologen Paul Moxnes har formulerat det humoristiskt:
“Organisationsstrukturer ar frusen angest.”

10 Bolman & Deal (2003), Morgan (2006), Johansson (2001), Rogberg, (2005).
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Japanskt management pa svenska
Under en workshop berdttade deltagarna fran Toyota om sin resa fran hel-
svenskt till japansk-inspirerat foretag. Det tidigare svenska foretaget BT
iMjolby képtesiborjan av 2000-talet avjapanska Toyota. Toyota i Mjolby
skapar logistiklésningar och tillverkar truckar i manga olika varianter.

Toyotas beréttelse om sin 15-ariga resa ikvalitetsarbete, ger enillustra-
tion av hur nya strukturer gradvis kan vixa fram, anpassas till verksam-
heten och vivas samman med egna virderingar. I berdttelsen nedan
ndmns 31o0lika strukturer - ndstan en per mening...

Toyota arbetar enligt produktionsfilosofin Toyota Production System, TPS.
Grundfilosofin dr att kortaledtiden fran kundorder tills man far betalt, och att
ihela processen eliminera sloseriialla former. Allt arbete ska addera vdrde till
produkterna och till kunden. Arbete som inte adderar virde ska rensas bort.

Utmadrkande for Toyota dr att ovanligt manga av de japanska begreppen
harinférlivatsiproduktionsspraket™: Kaizen (férbattringsprojekt),
Heijunka (balanserat fléde), Muri (6verbelastningiarbetet), Mura (ojimn
arbetsbelastning) med mera.

Hos Toyota har man gradvis skapat ett stort antal nya strukturer fér att
stodja sin fordndring. Det finnsiberdttelsen olika slags strukturer - som
standardiserar och kontrollerar (till exempel arbetssitt, médtning av nyck-
eltal), men ocksa strukturer for involvering, forandring och lirande (till
exempel forbattringsgrupper, visualisering, pilotprojekt och Dojo, det vill
sdgaldrstationer).

Det finns dven strukturer f6r ansvarsférdelning och for st6d till med-
arbetare, till exempel teamledar-roller, supportteam med mera. De japanska
begreppen kan ses som en struktur som bidrar till att frimja samverkan och
engagemang. Till exempel "ga och se”, "jamna floden mellan olika avdelning-
ar”, “gilla avvikelser” och "ldra avvarandra”.

StrukturernaiToyota dr tydliga. Men de inkluderar ocksa den mansk-
liga sidan, till exempel respekt for individen och ett personorienterat
ledarskap. Strukturer och kulturen samspelar.

11 Se&ven japansk ordlista pa sid 155.
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TOYOTA MATERIAL HANDLING | MJOLBY
BERATTAR OM SIN KVALITETSRESA

Fas 1 Introduktionsfasen

— Under den forsta tiden besokte vara chefer Toyota for att se och lara sig mer om
produktionsfilosofin. Vi hade ocksa ett Kaizen-team fran Japan har i Mjolby, som
stodde utvecklingsarbetet.

— Vi lanserade ett pilotprojekt pa en av vara linor. Traditionellt var tillverkningen i
Mjolby stationsbaserad, och en person tillverkade en hel produkt, vilket kunde ta
en till tva dagar.

— Under denna period skapades ocksé ett internt kontor som supportade TPS-
utvecklingen. Vi startade ocksa Kaizen-team och forbattringsgrupper (FBGR)
inom foretaget. Vi avsatte ocksa tid for tavelmoten varje vecka, samt arbetade
med 5S och Ordning och Reda.

Fas 2 Kvalitet i fokus

— | den hér perioden fick vi uppmaningen fran vara dgare om att vart kvalitetsarbete
behovde ga djupare. Det var dags att ta nasta steg. Dantotsu &r en uppfoljinings-
plan i olika steg. Vi ar idag uppe i steg 3.

— Asaichi Board ar ett morgonmote for daglig intern kvalitetsuppféljning. | bérjan
hade vi 100-1 000 avvikelser. Vi delade upp dem i olika omraden, sa att de blev
mer verblickbara.

— Var "Pilot Assembly Line” byggdes vidare. Vi behévde sérskilt utveckla vara
arbetsinstruktioner. Tidigare var de ganska vaga, och anvandes sallan. Det var
ofta damm pa haftena. Sa ett viktigt arbete var att arbeta med sekvenserna, gora
tidsstudier och skapa arbetsblad.

— Man skapade ocksa en ny organisation, med fokus pa daglig ledning. | TPS duger
det inte att problemldsning ar en skrivbordsprodukt. Operatérerna maste vara
med. Och ledningen ska vara narvarande i produktionen. Att vara pa plats, ga runt
och se med egna 6gon ar viktiga delar i TPS.

— Fysiska férandringar som gjordes denna period var bland annat att materialfasad-
erna gjordes lagre, sa att man kan overblicka fabriken. Tidigare var de hoga, som
vaggar mellan olika produktionsplatser. Man bdrjade sortera material i plastboxar.
Forebyggande underhall utvecklades ocksa, och den forsta drivna linjen startade.

Fas 3 Kvalitet och organisation

— Under denna period arbetade vi fordjupat med kvalitet och organisation. Var
japanske koordinator fanns hér i Mjélby och bidrog med tankar om vad som
behovde goras for att komma vidare.

— Vi forfinade nu aven formerna for daglig ledning, bland annat genom att inféra
Assistant Team Leaders och Team Leaders.

— Under denna period blev ocksa arbetet standardiserat i alla processer och arbets-
sekvenser, i svets, malning och montering. Tavlorna och uppféljningen standardi-
serades ocksa.

28 FLAGGSKEPPSFABRIKEN



STYRKEOMRADET STRUKTURER — KAPITEL 2

—Var "Dojo”, en traningsstation i sakerhet och svets startade, dar man utbildar
och tranar personalen. Vi arbetade mycket med intern utbildning och dven med
praktikplatser for verkstadsutbildningen.

— Vi fokuserade nu sarskilt pa C-fel. Det vill sdga, sadana fel som kvalitetskontrollen
domer ut, sa att man maste arbeta om produkten igen. Detta ar ett allvarligt
sléseri, enligt TPS.

Fas 4 Kvalitet och Just In Time

— Under denna period adderar vi den vanstra balken i Lean-huset; Just In
Time — JIT. Kvalitetsarbetet handlade nu bland annat om produktionsteknik,
underleverantérer och tillverkning.

— Prioriterat ar att reducera Work in Process, WIP. Fokus ligger alltsa pa att trimma
flodena, bland annat med hjalp av "kittning” (vagnar lastas med det material som
behdvs till en order eller station).

— Daglig "Downtime Analysis” (DA) har ocksa inforts. Om processen stér stilla av
nagon anledning, ska man noga utreda varfor. Tillganglighet eller "Operational
Availability” (OA) ska vara minst 95 procent. Man arbetar nu ockséa djupare med
B-fel, det vill saga defekter som uppstatt i foregaende processteg.

— Kaizen-arbetet fortsatter ocksa under denna period. Bottom-up forbattrings-
grupper skapas.

Nagra reflektioner:

— En reflektion sa hér i efterhand ar att vi nog slarvade med stabiliteten med Heijunka,
de forsta fem aren. Vi hoppade over att standardisera arbetet i borjan och fick gora
det i efterhand. Forst nu har det blivit en riktigt integrerad del i var vardag.

— Tydliga roller i daglig ledning ar mycket viktiga. Assisterande Team Leaders och
Team Leaders &r viktiga roller. Det &r viktigt att ledare kan guida Kaizen-arbetet
— det blir mer praktisk handling pa det séattet. Visualisering ar ocksa en nyckel till
ett bra Kaizen-arbete.

— En bra sak i TPS ar TMHE12 Kaizen — en aktivitet som innebéar att dela med sig
mellan fabriker av lardomar och erfarenheter. Vi dker runt till varandra och lar av
varandra. Vi har ocksa haft besok har fran andra fabriker.

12 Toyota Material Handling Europe. TMH-delen inom Toyota tillverkar bland annat logistiksystem, men inte
Toyotas bilar.
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Goda rad for att virna om styrkorna i strukturer
Detarviktigtatt virna om férmagan att "struktureralagom” - det vill siga
inte maximalt. Hirdare formaliserade strukturer har ofta en tendens att
vinna 6ver friare arbetsformer. Kanske dr det synliga starkare dn det osyn-
liga. Eller ocksa tilltalar strukturer sinnet for logik och ger en kdnsla av
kontroll, tvi mycket attraktiva egenskaper.

Men det dr viktigt att tdnka pa att nir reglerande strukturer dominerar
over frihetsskapande eller férandringsskapande strukturer, kan arbetskli-
mat och motivation férsimras. Motivationsforskning visar entydigt att ndr
man upplever sig vara hdrt kontrollerad, sd minskar den inre motivationen,
detvill siga det egna drivet. Om man alltid féljer ssmma mallar, kan ocksa
féormdagan att tinka "out-of-the box” minska. Om enbart regler styr arbetet,
slutar man snart ta initiativ.

Strukturer och attityder forutsitter varandra. Men om strukturer inte
stimmer med grundldggande attityder, sd vinner vanligen attityderna. Eller
somndgon sa elegant uttryckte saken: "Kultur kakar struketur till frukost...”

Har foljer ndgra godarad med utgangspunkt i féretagens styrkor:

Formdgan till delaktighet dr en viktig styrka, som ltt gar férlorad om man
bygger organisationer pa hojden med manga chefsnivder. Plattare organi-
sationer ger storre utrymme till eget tinkande och initiativ, bade f6r med-
arbetare och chefer.

Tydliga strukturer fungerar bast nar de kompletteras med mjukare virden
somvi-anda, respekt fér individen, bra samarbetsklimat, stddjande ledar-
skap och bra attityder. Saknas dettablir strukturer litt byrdkratiska.

Det dr enviktig styrka att bade kunna skapa ordnade, tydliga strukturer,
men samtidigt ha formagan att férandra dem vid behov. Fortsitt attlanain
och uppfinna nya strukturer, utifran olika syften. Samma organisations-
form passar inte dverallt.

Bredare ansvarsomraden, natverk, samverkan 6ver granser, att fa prova pa
nya arbetsuppgifter, dr exempel pa detta.

Accepterainte att delaktighet dr mer kostsamt dn toppstyrning. Vinsterna
kommer i efterhand i form av effektivare genomférande.
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Citat fran workshop

STYRKEOMRADET
ATTITYDER

Flaggskeppsfabrikerna har viktiga styrkor ndr det géller attityder. Ansvars-
tagande, delaktighet och en positiv syn pa samverkan, lirande och férand-
ring gor det mojligt att astadkomma braresultat. Det finns en grundlag-
gande 6ppenhet och tillit och ett prestigeldst arbetssatt. Tillsammans med
affirsstrategier, kompetens och teknik kan dessa attityder ge en svarkopie-
rad konkurrensfordel.

Med attityder menas méanniskors personliga instdllning till ndgot, i
detta fall hur medarbetare och ledare forhaller sig till sitt arbete. Attityder
paverkas av allt runtomkring oss, det vi ser, hor, liser och pratar om. Atti-
tyder paverkas ocksd av vad vi ser andra gora, till exempel ledare och kol-
leger. Men viktigast av allt for attityderna dr faktiskt det man sjdlv goér om
dagarna. Hur arbetet dr utformat dr darfor sarskilt viktigt.

Detdrsvartatt trycka utattityderien organisation. Attityder formas
inom oss, i ett stindigt pusslande med alla intryck. Det behover finnas en
overensstaimmelse mellan det vi sdger och det vi gor och man behéver tanka
langsiktigt. Attityder dr sarbara, och kan inte tas f6r givna. Arbetsklimatet
ochbemoétandet manniskor emellan dr mycket viktigt.

Flaggskeppforetagens styrkor
Har foljer en sammanfattning av de styrkor som identifieratsiflagg-
skeppsforetagen vad giller attityder. Som framgdr samspelar attityderna
med "bikakans” évriga filt. Till exempel har attityderna tydliga motsva-
righeterihur féretagen arbetar med strukturer (se féregaende kapitel).

Flaggskeppsforetagen karaktiriseras av att en vilja till delaktighet
finnsiféretagen. De flesta medarbetarna forvantar sig att bliinvolverade i
fragor somber6r deras arbete, att blilyssnade pa och kunna paverka.

Ansvarstagande dr ett annat karaktarsdrag ochinnebdratt manga
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medarbetare kan och vill ta ansvar fér resultat
eller 6verenskomna mdl. Attityderna exempli-
fieras av foljande citat: "Man jobbar tills proble-
men drl6sta” och ”Vihaller det vilovar”. vViktigt
drocksd att man inte lovar for mycket.

Dettainnebdriflaggskeppsforetagen att
det dr mojligt att samtala, oavsett position. Med-
arbetare kan ifrdgasatta och ledare kan lyssna
och taemotkritik. Ledare dr uteiverksamheten.
Medarbetare kan ta kontakt med andra avdel-
ningar. Det dr okej att be om hjdlp och att sam-
verka oavsett hierarkisk nivd eller avdelning.

Ett coachande ledarskap dr att féredra
framfor ett detaljstyrande. I flaggskeppsforeta-
geninnebdr detbland annatattledare skapar
forutsattningar for delaktighet och stottar med-
arbetareiatt taansvar. Ett coachande ledarskap
innebdr dven attlyssna pa medarbetare.

Flaggskeppsforetagen arbetar enligt
principen att det ska gd att erkdnna misstag och
lyfta fram problem. Har man lart och férbatt-
rat ndgot ska man dela medsig till andra. Fack
och medarbetare harinsynihur verksamheten

FORETAGENS STYRKOR

—ATTITYDER:

1. Delaktighet och
ansvarstagande.

2. Prestigefrihet och icke-
hierarkiskt arbetssatt.

3. Lyssnande och coachande
ledarskap.

4. Oppenhet och
informationsdelning.

5. Positiv till larande,
samverkan och forandring.

6. Etik och Fair Play.

7. Tillit.
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gar. Ledningen vill vanligen dela strategisk information till sd manga som
mojligt, for att skapa omvarldsforstdelse och helhetssyn.

I foretagen finns det en i grunden positiv syn pa férandring. Det sto-
raflertalet har en grundldggande vilja att bidra till f6rbattring, forindring
ochinnovation, dven om ocksa motstdnd mot férandringar forekommer.
Flaggskeppsforetagen lyfter fram att derelativt trygga arbetsvillkoren i
Sverige skapat en viktig grund for detta.

Det finnsi flaggskeppsforetagen en positiv instdllning till samverkan
over granser, till exempel mellan féretag och fack, eller mellan avdelning-
ar. Man foredrar dven att samverka i team hellre dn att arbeta individuellt.

En attityd som ger styrka dr ocksa att de allra flesta dr beredda att lara sig
nya saker. Lirande ses som positivt. Man delar dven gdrna med sig av kun-
skap och erfarenheter till andra kolleger.

Flaggskeppsforetagen betonar vikten av etik och "fair play” - att
agera korrekt gentemot det omgivande samhallet. Lag grad av korruption
isamhallet ses som en styrkaiforetagen. Men ocksaidetinre arbetet ir
samhadllsansvar och respekt for individen viktigt.

Tillithandlarigrunden om trygghet, att lita pa att bli respekterad
ochfastodiarbetet och antaratt de allra flesta har ett gott uppsat; kunder,
leverantorer, kollegor, ledare. Man litar ocksa pa att kollegor eller ledare vill
fatta beslut pa ett sd klokt och rattvist sitt som méjligt, ocksa i svara situa-
tioner. Tillit skapar darfor en bendgenhet att vaga prova nytt och bidra till
verksamheten. Tillit 4t en grund for alla de andra styrke-attityderna ovan.

Attitydernaiproduktionen har byggts upp under mycket lang tid men dven
formatsisamspel med samhalletistort. Samhallsfaktorer som féretagen
harlyft fram ar till exempel samhéllsklimat med 1dg korruption, vil fung-
erande infrastruktur och fungerande myndigheter. Saltsjobadsandan

och arbetsritten har bidragit till enlag konfliktnivd och en trygghet i
arbetslivet. Viktigt dr ocksa det sociala kapitalet® inklusive demokra-

tiska varden. En annan faktor som stirker attityder ar ett relativt gott

13 Begreppet socialt kapital kommer fran Robert Putnam (1993) som bland annat studerat hur tillit far
samhéllen att fungera effektivt, "Making Democracy Work”.
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innovationsklimat'*, med formdagan att ta fram mer komplexa innova-
tioner och vara "early adopters” av ny teknik.

Exempel pa problem och svarigheter i arbetet med attityder
Attityderna ovan ses som en tillgang i flaggskeppsforetagen, och dr viktiga
attbygga vidare pd. Men det finns ocksa svarigheter med de typiskt svenska
attityderna. Hir f6ljer nagra exempel som framkommit under flaggskepps-
projektets workshop-diskussioner:

- Delaktighet och samverkan tar tid: "Ibland skulle man bara 6nska att
man fick kéra 6ver for att na snabba resultat. Men a andra sidan blir for-
dndringar genomférda pa djupet.”

- Delaktighet fungerar simre i samband med férandringar, som innebar
nedskirning/nedldggning. Vid avveckling dr det till exempel inte ritt
metod att anvanda omfattande delaktighet.

—Delaktighet och samverkan dr svara att férklara for beslutsfattare utom-
lands, sdrskiltilinder som dr vana vid toppstyrning och tydlig hierarki.

- Styrkeattityderna dr svara att rikna hem. De verkar langsiktigt,
och orsak-verkan-analys dr svar att géraitermer av direkta
kostnadsbesparingar.

- Styrkeattityderna riskerar att urholkasien ny tid och en ny samhalls-
anda, som praglas mer avindividualism, stenhdrd kostnadsjakt och ett
allt snabbare tempo.

—Goda attityder faribland trakiga effekter. Till exempel nir arbetet med
forbattringar leder till nedskdrningar.

—Krisldgen fordndrar ofta attityder - men vivill inte vinta in krisen!

- Kriser kan bidra till att manga inser situationens allvar, och kinner
att man maste hjdlpa till. Men man vill ju inte att kriser ska uppsta!

—Styrkeattityderna dr sdrbara, dven inom foretaget. Till exempel om
beslut tas som gdr stick i stdv med den grundlaggande kulturen. Eller
isvaratider med nedskarningar och hot mot verksamheten. Da sluter
mansig oftainat.

- Globala standarder kan urholka vara styrkeattityder - Vivet att det ar
viktigt att oversitta koncernmetoder och -principer sd att de passar
med lokal verksamhet. Men ibland kravs att vi stromlinjeformar oss
efter koncernbeslut, helt utan eftertanke eller analys av hur det paver-
kar verksamheten.

- Svenska produktionsenheter dr inte dr sa bra pa att lyfta fram styrkor
och sl pa trumman for sig sjdlva. Det gor att vi rdtt ofta kommer till
korta internationellt.

14 Matningar fran World Economic Forum.
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De udda svenska attityderna?

Under nagra av flaggskeppsprojektets workshopar bytte deltagarna
erfarenheter av hur svenskar uppfattasisamarbetet globalti koncernen.
Flaggskeppsfabrikens deltagare harlang erfarenhet av att verka inom
globala koncerner och mangaharsjilva arbetatifabrikeriandraldnder.
Hair dr ndgra exempel fran samtalen:

- Viuppfattas internationellt sett ofta som ganska udda inom koncer-
nen. Vidr ganska tysta. Viifragasdtter. Men vilevererar det vi siger.
Och var samverkan och férankring gor att det fungerar.

—Vikan ses som svagaledare, med vart sitt att engagera och samverka.
Man kanbygga pa de hir styrkorna men behover kommunicera dem
annorlunda. Sa att de inte ses som ett svagt ledarskap.

- Vifragar ofta varfor, och det kan ta "husihelsike”. I vissa kulturer dr
deten krankning att fraga fér mycket. Medan vidrvanavid att ga till
botten med problemen.

—Vidrarliga: Omvisager att fem enheter ska levereras sd gor videt.
Andrasiger att de skaleverera atta, men klarar anda bara fem. Da kun-
demanjutyckaattvihade en styrka hdr. Menivissa kulturer dr det
ambitionen som uppskattas. "Har niingen ambition?” tinker de.

—Delaktighet kan innebdra att saker och ting tar fér lang tid. Vi blir kri-
tiserade for det ibland. Men ndr vi vdl gor en férandring, sa sitter den.
Lean, handlar till exempel om implementationsgrad, inte om princi-
perna. Det finns siffror som visar att 9o procent av forséken misslyckas.
Savisom far detatt fungera har enjitteférdel. Men vibehéver visa att
vifaktisktkan gora saker snabbt ocksa...

Gor styrkorna internationellt gangbara

Enslutsats fran arbetet i projektet har varit att styrkornaiattityder ar
viktiga att vdrna om och bygga vidare pa. Men samtidigt kan man behéva
tanka till kring hur man kommunicerar styrkorna utat. Ett gott forslagi
dennariktning kom under en workshop:

- Vimaste bli smartare i hur vi kommunicerar vara styrkor inom koncer-
nen. Det finns tre begrepp som man énskar sigialla andraldnder, och som
vilever upp tillihog grad. Anvind dem i kommunikationen: Teamwork.
Engagement. Responsibility.

Benjamin Franklin 1706-1790.

Vad ar attityder? Definitioner enligt forskning och lexikon
Psykologilexikon beskriver attityder: "Med termen attityd avses i modern psykolo-
gieninstdllning till ndgot. Mer allmdnt har det ocksd betydelsen forhdllningssdtt.”.

36 FLAGGSKEPPSFABRIKEN



STYRKEOMRADET ATTITYDER — KAPITEL 3

En attityd kan varabdde medveten och omedveten®. Vihar attityder till det
mesta - till andra manniskor, grupper, organisationer, prylar, politik, han-
delser och sa vidare. I flaggskeppsfabriken har enbart diskuterats attityder
som ror instdllningen till arbetet.

Enattityd 4r uppbyggd av tre delar. Dels en kunskapsdel - vad vivet om
nagot. Dels en emotionell del - hur vi kdnner fér nagot. Den tredje kompo-
nenten dr hur viar beredda att agera.

Vissa av vdra attityder ar djupt forankrade i personliga varderingar som
formats sedan barndomen. Sadana grundliggande varderingar ir svara
att paverka utifran. Man behaller dem ofta hela livet om inte ndgot extra-
ordinirt hinder'. Andra attityder, som instillningen till arbete, ligger
ndrmare ytan och dr mer féranderliga.

Attityder dr nyttiga. De hjilper till att tolka omvarlden och bygger upp
den personliga identiteten”. Om vi tvingas agera emot vara attityder
uppstar en inre konflikt - en dissonans. Antingen kommer vi att férsoka
anpassa attityden, det vill siga dndra hur vi tanker - eller undvika och
motarbeta det nya sittet att agera.

Attityder anvands ibland synonymt med virderingar. Ibland anvinds
det svengelska uttrycket mind-set for att beteckna en instéllning till ex-
empelvis arbetet. Ocksa begreppet foretagskultur drrelaterat - ett slags
kollektiv attityd. Fordomar har ocksd med attityder att gora. De dr, enligt
psykologin, en generaliserande, negativ attityd.

Citat fran workshop

Det viktigaste for attityderna till arbetet ir det som gérs om dagarna.
Attityder formas gradvis ochisamspel med andra manniskor. De paverkas
genom det man ldr sig, genom relationer, men framfér allt genom ens eget
beteende'®. Ocksd hjiltar och forebilder, som formella eller informella led-
are, ritualer som motesformer eller julfesten, eller symboler/artefakter, som
byggnader och arbetsklidder, paverkar attityderna'. Darfor blir det ofta starkt
ndr ett foretag ska flytta eller byta namn, nir en omtyckt person slutar, eller
ndrman organiserar om.

Eftersom det man gor om dagarna har sd stor paverkan, ar det viktigt att
forma arbetsforutsattningarna sa att de stoder arbetet pa ett bra sitt.

Ettrad som ofta hors dr att chefer maste vara férebilder: "Medarbetar-
na gor inte som du sager, utan som du gér”. "Walk the talk” dr ett annat
uttryck som lyfter fram samma sak. Men det ar viktigt att kommaihag

15 Nationalencyklopedin, NE.

16 Schein (1996).

17 Eagly & Chaiken (1993).

18 Nationalencyklopedin, NE.

19 Hofstede (1991), Bolman & Deal (2003) och Schein (1996).
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att dettainte bara gdller chefer. Ndra arbetskamrater eller andra personer
man ser upp till kan varalika tongivande. Vi dr alla varandras arbetsmiljo.

Slutsatsen dr att arbetets utformning, férutsattningarna och helheten
kring arbetet dr centralt. Flaggskeppsforetagen betonar ocksa att ledares
viktigaste uppgift dr att skapa konkreta férutsattningar for medarbetar-
na. Man kommer inte likalangt med policies, inte ens om de {6ljs upp med
samtal och utbildning.

Arbetsforutsittningarna ar viktigare dn budord och principer*. Till exem-
pel principen "att dlska avvikelser” blir en del av attityden forst nar man lart
sig huratt arbeta systematiskt med att hitta och dtgarda problem. Och kanske
ndrmanser att man inte bestraffas utanistéllet vilkomnas nir man rappor-
terar ett fel. Mdnniskan fungerar, enligt sociologin, i stor utstrackning uti-
fran principen: "jag férstdr vad jag tycker, nirjag ser vad jag gor”*..

Detir (tack och lov) svart att styra andras tankar genom tillségelser.
Redan den kinesiske filosofen Konfucius formulerade detta:

(Konfucius 551-479 f Kr.)

Som kuriosa kan ndmnas att Benjamin Franklin (se inledningscitatet)
anses ha "snott” sin formulering av Konfucius...

Citat fran workshop

Tidigare forskning om svenska attityder: Hofstedes kulturanalys
Tidigare forskning bekraftar till stor del styrkornailistan ovan. Mest vil-
kdnd bland statistiskt underbyggda studier dr analysen av olika ldnders
organisationskulturer av Geert Hofstede. Enligt dessa studier kanne-
tecknades Sverige av f6ljande viarderingar:

Sverige dr det mest femininalandet i virlden. Feminin betyder hdrinte
kvinnlig, utan betecknar kulturer som inte 1dser konflikter med aggres-
sion utan med samtal och kompromisser, och som virnar relationer,
medmansklighet och livskvalitet.

20 Savén (2014).

21 Sociologen Karl Weick (2003) drar slutsatsen att man kan observera sina egna vérderingar, forst nar man
ser hur man sjalv uttrycker sig eller agerar: "How can | know what | think, until | hear what | say”?

22 Hofstede etal (1996), (2001) och (2010).
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Sverige har mycket ldgt maktavstdnd, det vill siga man kan tala 6ppet med
chefer och deltaibeslut. Man féredrar inte auktoritdraledare.

Sverige har ocksa ldgt osdkerhetsundvikande, det vill siga ett1agt behov av
reglering och direktiv. Man skapar inte trygghet i form av formalisering
eller detaljerade rutiner.

Tankvart dr att Hofstede utndmnde Sverige till "Nordens Japaner” pa
grund avlikheternaikulturella termer.

Citat fran workshop

En annan forskningsstudie om virderingar/attityder - World Value Survey
(WVS) - dr ett varldsomfattande forskningsprogram dar man jamfor var-
deringar mellan ett dttiotal linder, inklusive Afrika, Latinamerika, USA,
Europa, Asien och éststaterna. I Sverige genomfors forskningen av Teolo-
giska Institutionen vid Uppsala Universitet.

Enligt dessa mitningarligger Sverige faktisktiett ganska ensamt hérn.
Viligger hogstivirlden bade vad giller sjalvforverkligande och sekularisering.
Ochisenaste studien hade denna position snarast starkts ytterligare.
Vi,i"landet lagom”, dr alltsd i sjdlva verket ritt extrema.

Hog sekularisering innebar att visidtter var tillit till vetenskap, teo-
ri, teknik och fakta. Vi dr, enligt WVS, inte sa religiost eller traditionsrikt
praglade. Vidrinte heller sd auktoritetstroende och ledarberoende. Hogt
sjalviorverkligande innebdr att frihet, livskvalitet och sjdlvuttryckan-
de drviktiga grundbehov. Fokus pa sjdlvforverkligande star, i undersok-
ningen, i motsats till fokus pa 6verlevnad och trygghet. Linder med ut-
bredd fattigdom har férstas mycket hogre dverlevnadsbehov dn intresse av
sjalvforverkligande.

Ovriganordiskalidnderliggerindrheten av Sverige (se virderingskartan
ilinken nedan®). Enligt WVS-studien ir till exempel USA visentligt mer
religiost, auktoritdrt och traditionsbundet dn Sverige, vilket skulle kunna
forklara att man foredrar mer hierarkiska arbetsformer. De har dock lik-
nande, men inte lika hoga, ideal om sjalvforverkligande.

Man kan fa svar pd enskilda fradgor om synen pa arbetslivet med hjilp av
WVS online-data. Nedan finns resultaten frdn en s6kning pandgraavde
begrepp som ligger ndra vara attityd-ord (WVS-data 2013). De svenska un-
dersckningspersonerna uttrycker foljande siffror som i global jamf6relse ar
mycket hoga:

23 For hela kartan i WVS se lank: http://www.worldvaluessurvey.org.
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Det dr viktigt att uppna resultat pa arbetet: 73 procent.
Det drviktigt att kunna ta initiativiarbetet: 55 procent.
Det dr viktigt att ha ett ansvarsfyllt jobb: 57 procent.
Detdrviktigtattha ettintressant arbete 70 procent.

Dessa forskningsstudier pekar alltsa dt samma hall som flaggskepps-
projektets erfarenheter vad géller attityder.

Citat fran workshop

Sa arbetar flaggskeppsféretagen med attityder — metoder och ansatser
Vad giller attityder arbetar flaggskeppsforetagen sillan eller aldrig med
att framhalla 6nskvdrda personliga egenskaper. Detta dr formodligen
klokt. Det kan latt bli fel, eller till och med fa motsatt effekt, om man ber
nagon vara tillitsfull, prestigefri eller férandringsbendgen.

Djuptliggande personliga attityder dr vanligen svdra att diskutera. Dels
ar de flesta av oss helt enkelt inte medvetna om vara attityder. Sjilvkdanne-
dom dr svart, oavsett position och befattning. Det dr ocksa svart att bedéma
varandras attityder. Den egna attityden fargar ju hur man ser pa andra.

Det kan latt uppfattas som personlig kritik eller allmant tyckande.

Iflaggskeppsprojektet utbytte foretagen konkreta verktyg och exempel
pahur man arbetar for att starka och utveckla attityder i verksamheten.
Metoderna sammanfattas har:

Principer och praxis i samklang — det vi sager och det vi gor.

Somredan framgdtt dr det viktigaste attitydverktyget egentligen inte ett

verktyg. Det handlar om att skapa en helhetssyn och ratt forutsittningari

detdagliga arbetet. Det visdger ska stdmma med det vi gor.
Alfalavalilundharidentifierat tre omraden dér de ser att attityder

ar sarskilt viktiga i produktionen: sdkerhet, kvalitet och forbdttringsarbete. Pa

dessa tre omraden har Alfa Laval linge arbetat for att starka attityderna,

bade genom att agera principiellt - sd hdr sdger vi, och praktiskt - sd hdr gor vi.

Det dr viktigt att principer och daglig praxis garhandihand.
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SAKERHETSARBETE PA ALFA LAVAL | LUND:
"DET VI SAGER OCH DET VI GOR”

Har foljer ett exempel pa hur Alfa Laval vaver ihop principer och daglig praxis for att
f& in sékerhetstankandet pa djupet hos bade ledare och medarbetare:

Alfa Laval organiserar arbetet med sékerhet i produktionen med hjélp av bade
principer och praxis, det vill séga dagliga rutiner. Policyn och principen ar tydlig:
Sékerhet kommer alltid pa forsta plats. Men utmaningen é&r att skapa forutsattning-
ar och konkreta arbetssatt, som gor det mojligt att leva efter principen, och fa in
sakerhetsbeteende riktigt i grunden. Sa har arbetar Alfa Laval med sékerhet:

Varje tillbud i produktionen registreras som en sékerhetshandelse. De visualiseras
pa en KPI-tavla, som sitter val synlig i varje arbetsgrupp24.

En sakerhetshandelse markeras alltid med en rod "magnet-plupp” — som
signalerar hogsta prioritet vid gruppens och avdelningens tavelméten.

Varje sdkerhetshandelse ska atgardas direkt.

Den ska darefter ocksd genomga en rot-orsaksanalys, det vill sdga man gar flera
steg bakat for att reda pa vad skadan egentligen beror pa.

Héandelserna betygsatts — beroende pa hur hog sannolikheten ar att det kan
intraffa igen.

Fall som skulle kunna upprepas far sarskild behandling, tills man kan redovisa att
problemet ér tillfredsstallande [6st.

Statistik fors 6ver a) dagar utan skada, b) dagar med mindre skada och c) skada
med frénvaro. Statistiken syns pa tavlan vid varje produktionscell. Cell-rekordet
anges, liksom arets sammanlagda sakerhetshandelser.

Man visualiserar genom att pd en manniskofigur markera var pa kroppen skador
uppstatt, till exempel handled eller fotter. Darigenom kan man upptacka séarskilda
riskomraden.

Ett nyckeltal i "Score Card”, det vill sdga foretagets styrkort, understryker
betydelsen av sékerhet.

Ledningsgruppen tillsammans med fackordférande foljer upp skadehdndelser,
bland annat genom att g& ut till arbetsplatsen. Forsta linjens chef berattar vad
som hande, och hur man lost problemet.

En viktig princip ar "shadow of the leader” — det vill séga att chefen sjélv foregar
med gott exempel, till exempel att béra skyddsglaségon.

Ledare ska sa ofta som mojligt ge positiv feedback nar man ser bra sékerhets-
beteende, om det sa bara ar ett par ord i forbifarten nar man gar forbi.

Ockséd som medarbetare har man ett ansvar — till exempel att saga till en kollega
som inte har ratt skyddsutrustning.

24 KPI =Key Performance Indicators, det vill s&ga prioriterade nyckeltal som mats pé alla nivaer.
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Grundlaggande varderingar — hornstenar och ledstjarnor
Overgripande viarderingar finnsialla féretagen. De tas ofta fram pa kon-
cern- eller féretagsniva och kommunicerasihela organisationen. De foljs
oftauppistyrkort och nyckeltal. Grundvidrdena uttrycker bade harda och
mjuka viarden. De giller bide kundbemé&tande och kvalitet, innovation och
utveckling, ekonomi, medarbetare och (ibland) etik. Hir dr exempel pa tva
av flaggskeppsforetagens foretagsvarderingar:

Scientific Leadership. Achieve Financial Targets. Return to Growth.

A Great Place towork. (AstraZeneca)

Customer Focus. Innovation. Passion to Win. Safety First. Fair Play.

(Sandvik Coromant)

Pa AstraZeneca drivs ett foretagsovergripande arbete utifran koncernens
gemensamma varderingar. Hogstaledningen dr mycket aktiviatt kom-
municera kring dessa. Alla chefer plus klubbordféranden har samlats pa
dialogdagar om vdrderingarna. Man har dven tagit fram "borddukar” som
anvands for att diskutera grundvirderingarna inom varje arbetsgrupp.

Crundvarderingarna dterkommer ocksa i féretagets ledarskapsprinci-
per,iledarutbildning ochiett verktyg for sjalvskattning, dir ledare sjdlva
kan skatta hur vl man lever upp till virderingarna och fundera 6ver vad
man vill starka.

Produktionsprinciper — hur arbetet ska utfdras

Produktionsprinciper dr mer handfasta dn vad grundvarderingar ar. Ton-
vikten ligger pa hur arbetet ska utféras. Det vill siga vad man ska tanka pa i
detdagliga arbetet.

Produktionsprincipernaiflaggskeppsforetagen ar ofta inspirerade
fran Lean-ideologin. Exempel dr: Kunden i fokus, Ratt frdn mig, Alska avvikelser,
Eliminera sloseri, Safety First, Respekt for Individen, Alla har tvd jobb - utfdra och forbdtt-
ra, Tag vara pd all kompetens och Teamwork och ansvar.

Hur djupt férankrade principerna blir, beror pa hur vil man lyckats
konkretisera dem till praktiskt arbete. De far inte full effekt forran de har
“smaltin” och blivit en del avden mer personliga attityden till arbetet.

Tva exempel ur ett workshop-samtal illustrerar detta:

- Principernaivart produktionssystem har gatt fran att vara nagot till-
sagt till att bliluften man andas. Och vissa enheter andas mer avden luften.

- Vihar till exempel en princip som ger fundamentet for allt kvalitets-
arbete; principen "rdtt fran mig”. Allabehover veta varfor just jag dr viktig i
processen, och hur det jaglamnar ifran mig fortsatter hela viagen till kun-
den. Men ibland hamnar man ocksa fel. Det har till exempel hdnt att man
tummar pd grundidén med "ritt frin mig”. Man har tolkat det snarare som
attallt skavarardtttill mig...
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Etik och "Code of Conduct” — att ta ett samhallsansvar

Flera av flaggskeppsforetagen arbetar ocksa med etik eller "Code of Conduct”.
Det handlar om hur foretaget tar samhallsansvar och ansvar f6r sikerhet
och gott beteende hela vigen till kund.

Ettexempel dr AstraZeneca som har stort intresse for dessa fragor,ioch
med att man tillverkar mediciner som paverkar patientensliv och hilsa.
Arbetet med etiskaregler pa AstraZeneca har skett genom bred kommuni-
kation av féretagets etiska regler - Code of Conduct - som diskuteratsialla
arbetslag.

Det finns ocksa ett interaktivt e-learning-system fér "Code of Conduct”.
Allamedarbetare genomfor det individuellt, via en personlig inloggning.
Tid finns avsatt for att jobba med denna e-learning, som innehaller forkla-
ringar och fragor att ta stillning till. Tvd reflektioner kring detta:

- Vimaste tdnka oss for extranoga. Vi gér ju pengar pa andras ohélsa.
Darfor dr det viktigt att jobba korrekt motldkare och patient. Vi ger inte
mutor, ingen korruption far forekomma. Men, sdger kanske ndgon, man
maste vil smorja hjulen i Ryssland? Nej, sdger vi, det gér viinte. Och darfér
tar detlite langre tid ibland.

- Hur medarbetare reagerar varierar lite. Man kdnner inte alltid igen sig.
Om man jobbar vid en maskin kanske man till exempel inte funderar till
vardags 6ver antimutbrottsprincipen. Och det dr lite amerikanskt over-
kokatibland. Men signalvirdet ar samtidigt stort. Det dr ingen som missar
varderingsarbetet.

Ledarskapsprinciper — narvarande och coachande ledarskap

Attstdrka och utveckla ledarskapet ses som mycket viktigt for attityderna.
Attlevasom manladr - ochleda som man ldr - dr centralt. En gemensam
trend i flaggskeppsforetagen dr prioritera coachande och teaminriktat ledarskap.
Detvill sdga, ledare ska inte 16sa alla problem sjdlva, utan skapa férutsatt-
ningar for medarbetarna. Eller som Alfa Laval formulerat sin 6vergripande
ledarskapsprincip: Engagera den kollektiva hjdrnkapaciteten. Alla! Varje dag! Det
coachande ledarskapet gir som en r6d trad genom flaggskeppsféretagen.
Har ar ett exempel pa ledarskapsprinciper fran Toyota, som har formulerat
bade vad ledare ska gora, och vad de inte ska gora:
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EXEMPEL Pi\__LEDARSKAPSPRINCIPER HOS
TOYOTA | MJOLBY

Vad ledare ska gora Vad ledare inte ska dgna sig at
Dela kunskap pa alla nivaer. Detaljstyra (micro management).
Halla ord, vara konsistent. Inte respektera beslut.
Walk the talk, vara en forebild. Séaga ett och gora ndgot annat.
Vara 6ppen och transparent. Bestraffa initiativ och fordela skuld.

Delegera och uppmuntra —
"Empower people”.

Acceptera misstag — det ar okej att
gora fel.

— Det ér lite intressant med kulturmétet. Japansk kultur sager att ledare ska kunna
detaljer, vilket inte &r var svenska tradition. Det finns alltsa en spanning har, med
tydliga skillnader.

EXEMPEL FRAN SCANIA | SODERTALJE: NARVARANDE
LEDARSKAP OCH REAL TIME MANAGEMENT

Att ledare ska finnas till hands fér medarbetarna ar en annan viktig aspekt av ett
coachande ledarskap. Nagra av flaggskeppsforetagen, Bombardier och Scania, har
tagit steget fullt ut. Produktionschefer flyttar ut sitt "kontor” till produktionen. Man
har tidigare upplevt ett avstdnd mellan ledare och verksamheten. Har &r Scanias
beréttelse:

— Tanken ar att ledarskapet inte ska utdvas pa nagon annan arena an dar det
hander. Det ska inte vara en filosofisk diskussion vid sidan om. Jamfér med en
lakare — du maste hjalpa patienten, personligen. Det teamet vill ha hjalp med, ska
ledaren hjalpa till med.

— Ledaren maste vara inblandad i det som hander, bade i det kort- och
l&ngsiktiga. B&de i snabba problemldsande dtgéarder och i langsiktigt arbete.
Principerna vi formulerat for narvarande ledarskap ar:

100 procent nérvarande ledare som behérskar produkt och process.

Lés problem som férebild och ta ansvar for resultat och medarbetare.
Engagera medarbetare i det.

Skapa en tydlig struktur dar ledarskapet utévas.
Visa att du far saker att hdnda — Hastighet och energi!

Har foljer nagra reflektioner fran tva chefer, som sedan en tid arbetat med

narvarande ledarskap:

— | borjan var det lite konstigt att vi kom ut s& har i produktionen. Ska du kontrollera
0ss? undrade de. Nej, svarade vi, vi ar har for att hjalpa och stotta. Och idag ser
man ingen fara med att vi finns har.
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— En viktig skillnad &r att vi har s& manga maten. Forut hade vi manga problem att
l6sa som man bara sag nar vi tittade i backspegeln. Nu ar det mer fokus pa att
radda dagens produktion. "Real Time Management” ar egentligen en kultur som
sager: agera nu!

— Mod &r ett viktigt nyckelord. Att ta problem direkt, jobba med folk. Vaga valja bort
saker ar ocksa en viktig utmaning, s& att man tar det viktigaste forst.

— Vi verkstadschefer arbetar mycket mer tillsammans nu. Och vi jobbar med SHE-
puls och Q—puls%. Vi har gradvis lart oss att ta vara pa varandras styrkor.

— Vi konstaterar ocksa att det ar mycket mindre andrahandsinformation idag. For
0ss som ledare ar det mojligt att se problemen sjélva, pa plats.

— Vad géller strukturen sa vill vi skapa forutsattningar for individen — till exempel
konkret tid for forbattringar. Grundlaggande ar ocksa att se individen. Manniskor
vill gbra skillnad. Det handlar om att bygga upp en mycket mer lyssnande stil.

— Viktigt &r ocksa att visa att det hander saker, att det syns att du vill ndgot som
ledare. Att skapa energi kring att saker blir utrattade. Det handlar egentligen om
att skapa attityder i teamet. Man ska ha drivkraft att bidra i gruppen.

Medarbetarskap — dialog och lagutveckling

Att stirka och utveckla medarbetarskapet ses ocksd som viktigt for attity-
derna. Arbete med medarbetarskap kan till exempel handla om att skapa
bra team och bra yrkesroller. I flera foretag finns ocksa principer for medar-
betarskap, pa samma satt som f6r ledarskap.

EXEMPEL FRAN SIEMENS | FINSPANG: _
15 MINUTES OF YOUR TIME - DIALOG FOR
ATT STARKA ARBETSLAGEN

Siemens har utvecklat en dialog-metod som kallas "15 Minutes of your Time”.
Under 15 minuter vid ett ordinarie (till exempel vecko-) méte samtalar man kring
olika aktuella fragor. Konceptet gar fort att anvénda. Det har ocksa fatt spridning i
foretaget. Det anvands till exempel av Siemens fabrik i Mexico.

Exempel pa fragestallningar kan vara halsa, sékerhet eller mangfald.
Metoden har tagits fram gemensamt mellan ledningen, HR och fack. Det finns
ett fardigt material att anvdnda som underlag i samtalet. Det finns ocksa ett
handledarmaterial om hur man leder samtalet och hur man avslutar diskussionen.

— Syftet med "15 Minutes” ar inte att fatta beslut, utan att f& var och en inom
foretaget att reflektera dver sitt eget synsatt och agerande. Det syftar langsiktigt
till en férandring av "mind-set” och till att starka delaktigheten i olika slag
av forbattringsarbete. Det finns inte ndgot absolut facit, utan handlar om att
medvetandegora viktiga fragor.

25 Qstar for kvalitetsfragor och SHE for Safety, Health & Environment.
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— Processen borjar i ledningsgruppen, och fortsatter vidare i organisationen. Man
avsétter alltsa 15 minuter i hela foretaget. Mangfaldsfragor har vi till exempel
arbetat med i ett ar.

— Ett exempel &r ett "15-minutes-material” om halsa. Ett lite provocerande uttalande
ska diskuteras i laget: "Man ska fa lite ont i ryggen, da kanns det att man arbetat
och gjort ett bra jobb! Det ingar i jobbet och man vilar ju ut sig pa helgen!”
| materialet finns ocksa kryssfragor om sékerhetsbeteende. Ska man till exempel
saga till nar en kamrat arbetar under en hangande last?

— Fragorna och &mnena ska vara konkreta, och viktiga for bade individerna och
darmed ocksa for verksamheten.

Citat fran workshop

Goda rad for arbete med attityder

Attityderna samspelar med "bikakans” 6vriga falt, strukturer, kompetens-
utveckling, férandringsférmaga, teknikintegration och samverkan. Man
brukaribland tala om att det finns flera slags tillgangar i verksamheter;
finansiellt kapital, tekniskt kapital och kunskapskapital. Attityderna
bidrar till att bygga upp ett mer osynligt, men minst lika viktigt virde: ett
socialt kapital.

Attarbeta parallellt med principer och praxis dr det viktigaste i attityd-
arbete. Men ocksd andra handfasta rad har kommit fram under workshop-
samtalen. Hiar en sammanstillning av dessa:

Hur ska man forklara for en koncernledning att det dr l6nsamt att arbe-
tamed till exempel delaktighet pa bred front? Det ir en fraga som flagg-
skeppsforetagen ofta brottas med. Det dr svart att rakna hem konkreta vin-
ster av bra attityder.

Enmer framkomlig vag dr att skapa berattelser kring konkreta fall dar
man har lyckats med ndgot viktigt. Ett sidan exempel ar ABB:s VU-arbe-
te som gjort det méjligt att bygga om monteringslinan och vinda kriser.
Berittelsen kan, som ABB ocksa gor, byggas under med siffror, kostnads-
besparingar med mera. Och berdttelsen speglar samtidigt vikten av att
arbeta med den manskliga dimensionen.

Gembawalks, det vill sdga att ledningen gar runti produktionen, dr bra fér
instdllningen till arbetet - bade forledarnasjilva och medarbetarna. Att
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ledningen gar ut och traffar férbattringsteam pa plats, skapar uppmarksam-
het pa bade sakinnehalleti férbattringsarbetet, liksom pa varderingar och
principer. Och ledningen far djupare inblickar i verksamheten. Det dr givet-
vis ocksd viktigt att ledningen helt star bakom gemensamma virderingar.

Visavad laget far tillbaka av till exempel férbattringsarbete. Det dr alltid

bra for attityden att visa vad man far tillbaka om man engagerar sig.

- Viipersonalen képer inte alltid KPL:er eller gula/réda prickar, det moti-
verar inte tillrackligt. Men andra typer av resultat till det battre, gor det
mer motiverande, hur det har gatt, vad resultatet blev for féretaget, hur
detbidrog. Det behovs alltid ett tydligt varfor.

Hur man visualiserar ndgot dr en viktig fraga. Mdnga gor det bara med
siffror. Men siffror vicker inte kanslor. Jamfor istdllet med nar en kund-
reklamation kommer ner som ett foto till gruppen, da férstar man vad som
hant. Det &r mycket bittre 4n om man far statistik.

Man ska ocksa synliggora att det har blivit battre, och inte ser ut som
tidigare. Vem tanker annars pd hur férbattringen har skett? Fotografier,
fore och efter ett férandringsarbete, dr bra for detta.

Det drviktigt att se till att principerna férefaller naturliga.

- Taexempelvis sikerhet. Ibland dr ju inte gdngarna sd smartlagda. Det
kinns konstigt att vrida sig 9o grader nar man dr ute och gar 6ver golvet.
Detblir lite som parker ddr man vill snedda éver grasmattan. Kloka arki-
tekter later folk ga forst, och lagger gangarna darefter.

Manga har lattare att formulera negativa attityder. Det dr nyttigt att 6va
pa att formulera bra attityder ocksa, trana mer pa det! Och det ska inte vara
okej att utrycka sig negativt om ett arbetssdtt som inte dr provat.

Siemens anvander en forandringsprincipifyra steg: 1) Efterfraga. 2) For-
ankra. 3) Uppmirksamma gott beteende. 4) Aterféra/dterkoppla snabbt vid
fel beteende. Sdrskilt konsten att uppmarksamma ritt beteende dr vird att
varda. Da paverkas attityderna direkt.

Attityder dr ofta osynliga, men de kan dnda formuleras. Det drbraattda
och da prata om vilka attityder man har. Sirskilt vid férandringar dr det
vanligt att saker stdlls pa sin spets och att rutiner bryts, eller saker gar fel.
Da dr det till exempel extra viktigt att man talar om det som hdnder.
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Yrkesstolthet starks genom kunskaper och helhetssyn. Men det gérinte
attarbetalika for alla. Tareda pa vilka styrkor manniskor har. Komplette-
raoch stétta det de saknar. Man maste visa respekt fér individen, arbeta
situationsanpassat.

Om man nar forbattringar och bra resultat sa blir man stolt. Den stora
potentialen finnsialla verksamheter och vintar egentligen bara pa att tas
tillvara.

Attattityder dr viktigaiproduktionen rader det ingen tvekan om bland
flaggskeppsforetagen. Man ser att styrkornaiattityder kan ge viktiga
konkurrensférdelar och 6kad effektivitet. Orsakerna dr bland annat att:
Problem kan hittas snabbt och 16sas pa ett tidigare stadium.
Overenskomna férandringar blir ordentligt genomforda.
Fler tar ansvar for att mota kvalitets- och kundkrav.
Forbattrings, innovations- och utvecklingsarbete kan bedrivas pa bred
front, och isamverkan mellan olika enheter.
Medarbetare tors bade ifragasatta, komma med idéer och liranytt.
Battre kunskaper och flera perspektiv berikar kvalitetenibeslut.
Mangabidrar med idéer.
Samverkans- och samarbetsklimatet blir battre, vilket ar bra for
arbetsmiljon.

Positiva attityder kan inte tas f6r givna, utan bor ses som en resurs och
potential. Tillsammans med affdrsstrategier, kompetens och teknik kan
deblien svarkopierad tillgdng.

Det ar mycket svartatt trycka ut attityder. Attityder formas inomvar och
en, iettstindigt pusslande med allaintryck. Man tarintryck avdet man
sjalv gor, avandras agerande, av relationer, samtal, ny kunskap, det man ser
hinda runt omkring och sa vidare. For att bygga vidare pd styrkorna i attity-
derdrdet viktigtatt:

Arbeta med strukturer som starker attityderna. Arbetsinnehall, befatt-
ningar och roller behéver gora det méjligt att leva efter virderingar och
principer. Ledstjarnor och hérnstenar dr bra - men om det dagliga arbetet
talar ettannat sprak kan hérnstenarna uppfattas somironiska.

Var vaksam pd arbetsplatser med dalig stamning. Arbetsklimatet paver-
kar attityder ihog grad. Fortroende, respekt och stod ar viktigt for laran-
de, utveckling och engagemang. Bemétandet franledare drviktigt.

Men lika viktigt &r bemdtandet och beteende kolleger emellan, kanske
till och med viktigare dn vad chefen gor™.

26 Wheelan (2010).

48 FLAGGSKEPPSFABRIKEN



STYRKEOMRADET ATTITYDER — KAPITEL 3

Kompetensutveckling spelar roll fér attityderna. Den stravan som finns
iflaggskeppsforetagen att skapa intressanta jobb, med méjligheter till
larande, drratt tinkt ur attitydperspektiv. Likasd att inte bara utbildai
yrkeskunnande utan ocksd i omvarlds-, produkt- och processforstaelse”.
Lattitydarbete, liksomialltannat, dr respekt for olikheter viktigt. Att
inte bli stoptien form, utan bli sedd som person, gér att arbetet blir mer
motiverande.

NAGRA EXEMPEL_PA FORANDRADE ATTITYDER
| FLAGGSKEPPSFORETAGEN

Vardet av bra attityder i organisationer gar inte berakna i pengar. Det handlar om
osynliga forbattringsvinster. Men att installningen till arbetet skapar varden, bade for
verksamheten och arbetsmiljon ar tydligt.

Attityder bildar en komplex vav, som paverkar det mesta som hander i
verksamheten. De ar en viktig ingrediens i féretagskulturen och samarbetsklimatet.
Eller, som man brukar sdga — det som sitter i vaggarna.

Har ar tre exempel pa hur attityder inom produktionen har forandrats ver det
senaste decenniet:

Alfa Laval: Fran fixarkultur till standardiserat férbattringsarbete

— Forbattringsarbetet har tidigare praglats av en fixarkultur. Eftersom veckans order
var i fokus, ville man snabbt och l4tt fa bort problem. Leveransfokus gjorde att
den som fixade till saker och ting blev hjélte. | dag arbetar vi istéllet systematiskt,
och standardiserar nya, forbattrade 16sningar.

— Intressant ar da hur man gar fran en fixar-kultur dar Kalle &r hjalte for att han
klipper till en platbit, nar nya kulturen &r att man ska standardisera, gora lika
och involvera flera? Historiskt sett har vi anstéllt fixare. S& det &r en storre
kulturférandring an man kan tro. Kalle forvandlas ju, om man spetsar till det, fran
beundrad — till bov.

Electrolux: En inarbetad sakerhetsattityd

— Inom sé&kerhet har vi gatt rejélt framéat. Man observerar och kommunicerar, och
ger aterkoppling och sakerhetsutbildning for alla. Lite var det val "suck, vad haller
ni pad med” i borjan. Man tycker att man kan det dar redan. Men nu &r lagledare
och assisterande lagledare aktivt ansvariga for sékerheten. Och man ser nastan
fram emot att kontorspersonalen ska komma ut for uppféljning.

ABB: Sjalvklart att delta i féréandring

— Tidigare var férandring ett negativt, tungt, besvarande ord, och inte nédvandigt.
VU-koordinatorn fick alltid ha med sig en packe med argumentationskort varfor
forandring var viktigt. Idag tvivlar ingen pa vikten av férandring och varfor var och
en ar viktig i deltagandet. Det har gétt dver till att bli en sjalvklarhet att delta.

27 Pink (2009), Berglund (2011).
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——  Enstandig utmaning i producerande foretag ar att samtidigt lyckas med tva
olika saker: Dels att standardisera, det vill sdga att forséka gora sa lika som
mdyjligt. Dels att samtidigt utveckla, med andra ord att hela tiden géra nytt.

Citat fran workshop

STYRKEOMRADET
FORANDRINGSFORMAGA

Forandringsférmaga dr det tredje styrkeomradet i modellen "bikakan”.
Foretagen dr bra pa att driva férandring och fd nya arbetssitt att fungera
pariktigt. Man dr bra pa att involvera de flesta medarbetare i fordndrings-
eller férbattringsarbete. Formagan till forandring ses av flaggskepps-
foretagen som en viktig konkurrensférdel. Den bidrar till bade verksam-
hetsutveckling och 16pande effektivitet.

I forskning och facklitteratur beskrivs ofta svarigheterna och problemen
med forandring. Och givetvis ar detta viktigt att belysa. Men i flaggskepps-
projektet stdllde vifrdgan tvartom: Vad kan vildra, om vi mer pa djupet
skarskadar vilka férutsdttningar som rader, nar férandringsarbete faktiskt
fungerar bra? Hur kommer det sig att foretagen dnda lyckats med forand-
ringar, som ofta pagatt under decennier? Vad dr det man gor ratt?

Idet hir kapitlet beskrivs vilka styrkor som finnsiféretagen for att driva
férdndring. Dessutom presenteras fyra exempel pa férdndringsarbete,
dels pa strategsk niva (exempel fran ABB och Bombardier) och dels pa
avdelningsniva (exempel fran Toyota och Alfa Laval). I kapitlet presenteras
dven godarad for forandringsarbete pa debadanivaerna.

Samtliga flaggskeppsforetag befinner sigi konstant forandring. Ofta
pagar flera av férandringsarbeten samtidigt. Stérre omorganisationer gors
samtidigt med specifika, mer avgransade forandringsprojekt och stindiga
forbattringar. Flera olika typer av férandring kan urskiljas. Till exempel:

e Omorientering mot exempelvis en ny fabriksroll eller ett férandrat
uppdrag.

e Omorganisation som exempelvis flytt av fabriker, sammanslagningar
eller outsourcing.

@ Nya produkter, nya processer, ny teknik och nya arbetssatt.

e Inforande av koncept eller metoder frdn koncernniva.

e Effektivisering som ror kvalitet, leveranssdkerhet eller kostnadsjakt.
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e Standiga férbattringar, det vill sdga finslipa
och vidareutveckla vardagens arbetssatt.

Flaggskeppsforetagens forandringsférmaga ger
en konkurrensférdel, sarskilt vad géller att arbe-
tamed innovativa och/eller skraddarsydda pro-
dukter och komplexa produktionsmetoder. Det
vill siganischer, ddr det svenska kostnadsliget,
kan kompenseras av hog fornyelseformaga.

4.1. Flaggskeppsforetagens styrkor
Vilka dr flaggskeppsforetagens styrkor vad galler
férandringsformdga? Ett 6vergripande svar dr att
flaggskeppsforetagen anvinder alla "bikakans”
omraden. Foretagen dr bra pa att skapa strukturer
for forandring och att fa dem att fungeraivarda-
gen. Det finns forandringsvanliga attityder att
bygga pa samtidigt som man dr bra pa kompetens-
utveckling och ldrande, vilket alltid behovs vid
foérdandring. Foretagen dr ocksa bra pa attarbeta
med att fi ny teknik att fungeraiverksamheten.
Formagan att samverka inom och utom organisa-
tionen dr ocksa en viktig forandringsnyckel.

Har drenlista pa de viktigaste styrkornavad
giller forandringsformaga:

FORETAGENS STYRKOR
- FORANDRINGSFORMAGA

1. Effektiva strukturer och
metoder for drivning av
forandring.

2. Forandringsmetoder
som underlattar
ansvarstagande och
delaktighet.

3. Coachande och
lyssnande ledarskap.
4. Facklig samverkan.

5. Informell samverkan
Over granser.

6. Multikompetens,
omvarldsforstaelse och
processkunnande hos
manga.

7. Grundlaggande positiv
attityd till larande och
forandring.
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Effektiva strukturer och metoder for drivning av fordndring

Enviktig nyckel till att férandringsarbete fungerariflaggskeppsfére-
tagen dr att det finnsval fungerande strukturer och metoder for hur medarbe-
tare och ledare kan arbeta med forandring. Exempel pa det dr hur man
visualiserar och dokumenterar férandringar eller lathundar fér problemlds-
ning ochrot-orsaksanalys (se vidare nedan).

Fordndringsmetoder som underlittar ansvarstagande och delaktighet

Férandringsmetoderna dr oftast skapade for att underlitta ansvars-
tagande och delaktighet, med fokus pd att alla kan bidra. Man organise-
rar férdndringsarbete i team. Medarbetare kan bade deltaioch sjilvaleda
férandrings- och forbattringsarbete. Lagen har ofta mandat att genomféra
forbattringar och f6lja upp att de fungerar. Forbattringsgrupper har vanli-
gen mojlighet att ta hjilp fran stod- eller specialistfunktioner.

Attdet finns manga medarbetare som kan ta sjdlvstindigt ansvar ar

viktigt sarskilt vid komplex férandring, dir inte varje dtgard kan forutses
avledare eller chefer.

Coachande och lyssnande ledarskap

Ledare spelar en viktig roll i att efterfrdga och skapa férutsattningar
for forandringsarbete. Féretagen efterstravarledare som drbrapaatt
lyssna. Fordndringscoacher finns vanligen som stottar bade ledare och
arbetslag.

Facklig samverkan

Facklig samverkan ger en god grund fér genomférande av férand-
ringar. Har man pratat igenom saker fran borjan, finns goda forutsatt-
ningar att komma framat. Facklig samverkan beskrivs av féretagen som en
grogrund, som gor det mojligt att genomfora forandringar relativt snabbt.

Informell samverkan dver grinser

Ocksa féormagan till samverkan 6ver granser, till exempel mellan
inkép, marknad, kvalitet, design, produktion och logistik mé&jliggor kom-
plex problemlésning och tidig upptéckt av problem. Att man kan samarbeta
prestigefritt bidrar till denna styrka. Pdliknande sitt bidrar bra samverkan
med kunder och leverantorer till att férandring kan ske smidigt.

Multikompetens, omvdrldsforstdelse och processkunnande hos mdnga

En hog andel medarbetare med multikompetens gor att man arvan
vid attldra nytt och rora sig mellan olika arbetsuppgifter. Omvarldsférsta-
elsen starks nar foretagen oppet sprider strategisk information och skapar
ett tydligt varfor som motiverar fordndring. Att man genom utbildning och
intern rorlighet ser till att manga kan produkterna och forstar produk-
tionsprocesserna bidrar ocksa till helhetsférstaelse. Dettaisin tur moéjlig-
gor att fler kan upptacka problem och se hur saker kan forbattras.
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Grundldggande positiv attityd till ldrande och fordndring

Denna punkt, som ocksa diskuterats under attityder (se tidigare
avsnitt) starker dven den forandringsformdagan. Det finns i féretagen en
vanavid att férdndring dr ett konstant tillstand. Att laranytt och att
forbattra verksamheten ses som en naturlig deliarbetet.

Svarigheter och majligheter i férandringsarbete
For att bevara forandringsformagan dr det viktigt att fortsatta utveckla
styrkefaktorerna. Hela "bikakan” samspelar ocksd i detta. Strukturer,
attityder, kompetensutveckling och samverkan stéder férandring.

Men formagan till genomgripande férdndringar kan ocksa stirkas yt-
terligare. Flaggskeppsforetagen har lyft fram behovet av manga verktyg och
strukturer som underlattar férandring utanfor komfortzonen - och som
stimulerar nya idéer och tankande "out of the box”. De flesta verktyg och
metoder fraimjar dagligt, snarare 4n nydanande férandringsarbete. Det
kan finnas enrisk att fokus pa det dagliga arbetet forsvarar ett mer lang-
siktigt forandringsarbete. Var hjdrna drju, enligt psykologin, inrdttad en-
ligt principen: "Det vi fokuserar pé forstirker vi™®. Fler verktyg och metoder
for mer genomgripande forandringar kan alltsa behovas.

Enmojlighet r ocksa att battre ta vara pa kraften i virderingar ochifo-
retagens samhalls- och kundnytta - det 6kar férdndringsmotivationen.
Flaggskeppsforetagen skapar fantastiska bidrag till bade kunder och till
sambhallet - tag, transporter, energildsningar och produkter som uppskat-
tasvdrlden 6ver. Viktigt dr att lyfta fram det tydligt och hela vigen i organi-
sationen. Motivationsforskningen dr entydig: inre motivation starks av att
se det storre sammanhanget och att bidra till samhallsnytta. Det motive-
rarlangt mer 4n matbara mal®.

Satsa pa férindring genom attihogre utstrackning bygga pa styrkor3°.
Det finns en kultur i manga organisationer att fokusera pd att korrigera
svagheter och problem - vilket forstds dr viktigt och vardefullt. En myck-
etunderskattad potential finns dockiatt driva férandring utifrdn styrkor.
Vad kanvildraavdet som har gatt ritt - inte fel? Hur sag férutsdttningarna
utddr? Narviarriktigt bra pa ett omrade, hur kan vianvdanda den styrkan
paandraomraden?

Detarsillan enriskatt man blir alltfér positiv - det ser Jantelagen och
sjdlvkritiken till. En tumregel inom organisationspsykologin siger: "Ask
for the problem - and that’s what you get. Ask for the positive - and you get
both”. Alltsa, ndr vi utforskar styrkor ser vi automatiskt ocksa problemen
och forbattringsbehoven. Men nér vi utforskar problemen ser vi sdllan styr-
korna sarskilt tydligt.

28 Citat av Milton Ericsson, foregadngare inom positiv psykologi.
29 Pink (2009), Ryan & Deci (2000).

30 Cameron, Dutton & Quinn (2003), Cooperider & Whitney (2005), Masten & Reed (2002),
Sodergren (2009).
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Precis som for 6vriga styrkeomradeni”bikakan” drbilden f6rstas inte bara
Jjus. Att det finns styrkor inom omradet Férandringsférmagabetyder inte att
svagheter saknas. Flaggskeppsforetagen dr de forsta att sjdlva framhalla att
forbattringspotential finns - man drienstdndig utveckling.

Foretagen lyfter till exempel fram att de dr olika bra pa olika slag av forand-
ringar. Nagon har styrkor i stora forandringar, till exempel att flytta fabriker,
men vill utveckla férmagan att arbeta med forbéttringar inom laget. Andra
ar extrabra pa stindiga forbattringar eller att fixa avvikelser, men ser ett be-
hov av att bli bdttre pa storre forandringar, till exempel att dndra om radikalt i
produktionen.

Nagra generellt forekommande problem vid férandringsarbete, som fram-

kommitiflaggskeppsdiskussionerna:

@ Ryckighet fran évergripande omorganisationer stor lokalt
forandringsarbete.

@ Detdrsvartattdriva férandring, samtidigt som man ska producera for fullt.

@ Stod och engagemang fran koncernnivan brister ibland.

e Forandringar sitter fastimellanchefs- eller tjanstemannaleden.

e Det dr svart att kommunicera ut budskap till alla.

@ Beroende pa subkulturer gar det olika bra pa olika enheter.

® Trots generellt fungerande samverkan, finns ibland murar mellan olika
specialistfunktioner.

e Detdrsvartatt tinka "out of the box” ndr man arbetarihdrt styrda
processer.

e Forandringsintiativ eller metod som tagits fram inom kulturer passar
inte alltid ihop med svenska styrkor. De mdste dversittas pa ett bra sitt.

e Forandringsférmaga som bygger pa den typiskt svenska delaktigheten ar
svar att férklara uppatikoncernen. Tid som investeras i delaktighet mot-
svaras sillan avmatbaraintdkter - menvanligen istdllet avlangsiktigt
forbattrade KPLer.

Aven om det dr svart att matematiskt raikna hem vinster av till exempel del-
aktighet, dr detinte svart attiaktta effekterna av foretagens forandrings-
formaga. De exempel pa resultat av forandring som finns i flaggskepps-
foretagen talarsitt tydliga sprak genom kostnadsbesparingar, férbattringar
ileveranssikerhet och 6kad kvalitet. Effekterna syns ocksa fysiskt genom
exempelvis: nysatsningar, produktinnovationer, omorienteringar, hante-
rade kriser, ombyggda fabriker, nya arbetssitt, flyttade fabriker och infor-
livande av ny teknik.

Kort om fordndring i organisationen — fran tidigare forskning
Forandring kan vara av manga olikaslag, och det finns en omfattande
litteratur om att driva fordndring. En nyttig distinktion kan réra skillna-
der mellan hur genomgripande olika férandringar ar.

Strategiforskaren L. Huy vid INSEAD foreslar en distinktion mellan
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radikal fordndring och vardaglig férandring* Radikal fordndring beror
manga aspekter samtidigt. Till exempel att uppdraget férandras och att
det samtidigt kraver omorganisationer, kulturforandring, ny teknologi
och kompetens, nya kunder eller partners och nya produktionsmetoder.
Vardaglig férandring giller bara ndgon enstaka aspekt, till exempel ny
programvaraeller ett lite annorlunda sitt att jobba. Distinktionen mellan
radikal och vardaglig forandring ror sigisjdlva verket pd en graskala.

Flaggskeppsforetagens férandringar dr, enligt detta synsdtt, ofta mer
atdetradikala héllet, dven nar det handlar om internt forbattringsarbete.
Férandringarna paverkar ju bade attityder, kompetens, teknik, organisa-
tion, yrkesroller och arbetssitt.

Juradikalare férandring - det vill siga ju fler aspekter en férandring
omfattar - desto viktigare dr det att arbeta med ett brett spektrum av stod
och metoderiforandringsarbetet. Det ar ocksa viktigt att arbeta konkret
ochvardagsndra, nir férandringar dr komplexa®.

Endistinktion kan dven goras mellan forandring som syftar till inre
effektivitet respektive yttre effektivitet®. Inre effektivitet berdr arbetssatt,
detvill siga att "gora saker ratt”. Yttre effektivitet handlar om att skapa
kundnytta och vara flexibel mot omvarldskrav - det vill sdga att "gora ratt
saker”.1det férandringsarbete som belysts i flaggskeppsprojektet handlar
férandringarna vanligen om bade 6kad kundnytta och produktivitet.

Den manskliga dimensionen ar alltid viktig for att férandring ska funge-
ra. Fokus behovs pa samtal/kommunikation, yrkesroller, kompetensménster,
arbetsformer/rutiner och attityder/forhallningssatt®*. Forskning visar ocksa
attdet dr sarskilt viktigt att stirka den emotionella tilliten och ett positivt
arbetsklimat - det underlittar vid forandring®.

Strategiska forandringar och kontinuerligt forbattringsarbete
I foretagen som deltog i flaggskeppsprojektet pigar bade 6vergripande, stra-
tegiska forandringar och forandrings-/férbattringsarbete inom befintlig
verksamhet. Bdda slagen av fordndring ger stora effekter i verksamheten.
Deleder till en férdndrad kultur och nya sitt att arbeta. De kraver ny kom-
petens, forandrar yrkesroller och paverkar attityder. Pa féljande sidor finns
evempel pa forandringsarbete i ABB, Bombardier, Alfa Laval och Toyota.

31 Huy (2000), McAllister (1995).

32 Thomas Jordan, konfliktforskare vid Goteborgs Universitet, har i studier av forandringar inom forsvaret
funnit att de effektivaste férandringsledarna inte var karismatiska och visionéra i forsta hand, utan
snarare praktiska, lagmalda, fixande, och férstod hur saker och ting hdnger ihop. Han kallar sddana goda
foréandringsledare for Samhéllets Hustomtar. Jordan (2006).

33 Normann (2003).
34 Efter Lowstedt (1980 och 1993), Sédergren (1992).
35 Huy (2000), Eriksson (2004) och MacAllister, (1995).
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ATT BYGGA FORANDRINGSFORMAGA | HELA
FORETAGET - EN BERATTELSE FRAN ABB | LUDVIKA

VU-processen (verksamhetsutveckling) pa ABB ar en metod for verksamhets-
utveckling med syfte att skapa delaktighet och omvarldsforstaelse i hela organisa-
tionen. Langsiktigt har VU-arbetet skapat en forandringsforméaga i hela foretaget,
som visat sig vara till stor hjalp i flera stérre férandringar och kritiska situationer.
VU-processen pa ABB startar med att ett strategiskt resonemang tas fram, med
utgdngspunkt i kunder och omvarldskrav. Det arbetas igenom i ledningsgruppen
och fors ut av chefer, tv& génger per 4r, till alla anstallda®®. Specifikt for VU-metoden
ar att man ar noga med att skapa dialog vid dessa tillfallen. Kommunikationen ar
dubbelriktad. Forslag fangas upp fran alla nivaer och man far igang ett stort antal
konkreta forandringsprojekt, som sedan far stod i drivningen37. Har ar nagra roster:

— VU-arbetet ger effektivitet. Det ar ingen slump att vi har i Ludvika har fatt
genomfora 60 storre investeringssatsningar i global, intern konkurrens. Nar det
galler matning av ekonomiska resultat finns konkreta métetal pa varje enhet.

S vi vet att de verksamheterna fungerar val. Alla enheter har matetal utifran sina
fokusomraden, som noga foljs.

— Det finns flera exempel pa lyckade storre forandringar — till exempel ombygg-
naden av fabriken for lindningskopplare. Svart har var att det bland annat
utmanade yrkesstoltheten genom att skapa en del smalare jobb. Resultaten
blev 30 procents produktivitetsforbattring, halverad ledtid, farre anstéllda och
lansering av nya produkter.

— Vi hade en annan situation dar en konkurrent kom in och tog alla ordrar. Da gjorde
vi en mellansamling och tog upp det akuta problemet. Tack vare att VU-metoden
ar inarbetad kunde vi snabbt f& igéng férandringar och lyckades hantera hotet.

— Idag &r alla ABB-enheter i Sverige med i VU-processen. Viktigt &r att det ar
valfritt. Foretagsenheterna har valt att g& med.

— Vi fér ibland kritik fran koncernniva att vi lagger mycket tid pa detta. Men
medarbetare kanner sin paverkan, det ar vart s& mycket. Vi behover ofta
forsvara vart arbetsséatt — inte gentemot medarbetarna — men infér den globala
koncernledningen. Men vi &r 6vertygade om att det &r bra.

36 Exemplet bygger pa berattelser fran ABB i Ludvika, med cirka 2 200 anstéllda.

37 ABB:s sétt att arbeta startade under tidigt 90-tal. Tvé beteendevetare och psykologer, Lars Ramqvist och
Mats Eriksson, skrev en bok om "Det mandvrerbara foretaget”. Under 2000-talet dteruppvacktes och
systematiserades idéerna till ABB:s VU-satsning. (Ramqvist & Eriksson (2000).
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Strategiska resonemanget = Gemensamma bilden

Varfor?

Det strategiska resonemanget

Kund- och marknadskrav

Hot och svarigheter i framtiden

Magjligheter i framtiden

i

Vad?

Hur kan vi bidra
pa basta satt?

Hur?

FOKUSOMRADEN
MATBART MAL
OPERATIV VISION

|

GRUPPENS MAL

1

GRUPPENS
HANDLINGSPLAN

Princip-skiss éver VU-processen.

~

Varfor ar detta bra
och viktigt fér mig?

Det strategiska resonemanget — med utgangspunkt i fakta

VU-arbetet tar utgdngspunkt i kunder och omvérldskrav. Ett strategiskt resonemang
tas fram varje halvar av ledningsgruppen, i form av en powerpointpresentation.
Det belyser kundkraven, omvérldslaget, konkurrentbilden och hur féretaget har

utvecklats.

Resonemanget ska alltid underbyggas med konkreta och malande fakta. Till
exempel ett brev fran en kinesisk kund. Statistik och grafer éver kvalitet, ledtider
och kostnadsutveckling; kundundersdkningar och konkurrentanalyser; utvecklingen
pa delmarknader; kvalitetsreferenser (dven exempel pa misslyckanden); vikten
av att vara en attraktiv och saker arbetsplats; nysatsningar pa testanlaggningar;
globala handelser som kris i Eurozonen, karnkraftsfradgan och utvecklingen i Asien.

Det strategiska resonemanget férankras under ledningsseminarier med alla
chefer pa nasta niva. Man har dven da dialoger. De far mojlighet att vrida och
vanda, lagga till och komma med fragor och forslag. Darefter far foretagets alla
chefer till uppgift att svara pa fragan: Vad é&r viktigast nu, vad behover vi gora,
pa var enhet? De tar darefter fram fokusomraden for foretagets olika delar, med
matbara mal och operativa visioner. En arbetande vision om ett dnskvart tillstand

for varje enhet alltsa.

Efter diskussioner och forbattringar i chefsgrupperna har vi fatt fram det
strategiska forslaget. De bestar av "pratbubblor” som hanger samman. Forslag ar
ett mycket viktigt ord. Det signalerar att vi fortfarande inte talar om hur det ar.

Utan fragar: vad tycker ni?
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Dialog med alla anstéllda en gang i halvaret

— Cheferna gar darefter ut till sina medarbetare pa ett VU-seminarium. Alla
medarbetare deltar. Medarbetarna ska kdnna att det ar viktigt att delta, och att det
ar bra for honom/henne. Vi féljer upp med mentometer om man tyckt att det varit
givande att delta.

— | den minsta enheten, under 100 anstéllda, kan man genomfora detta pa en dag.
| en storre enhet med 700 anstallda, har det tagit 8—9 dagar for chefen, innan
han traffat all personal.

— Medarbetarna far under seminariet ocksa gora ett grupparbete. Stammer det
vi hort? Hanger jag med? Ser jag nagot annat? Tycker man inte det stiammer, sa
ska man saga till. Likasd om man ser nagot annat, till exempel att vi behover ett
fokusomrade till. Det finns mojlighet for alla att komma med idéer och synpunkter.
Nér den hér dialogen &r klar, har vi ett delagarskap.

Medarbetarna ombeds att, efter gruppdiskussioner, ge synpunkter pa strategin.

Man ger ocksé forslag pa hur den egna enheten kan bidra till foréandringsarbete inom
fokusomradena. Kommunikationen sker i bada riktningarna. Gruppernas forslag till
mal och handlingsplaner dterkopplas till ledningen.

... och forslag till hur man gar vidare

— Darefter & man redo for hur. Varje team eller enhet far fundera 6ver vad de kan
gora for att bidra till forandring. Till exempel ”"Vad ser vi som péverkar kvaliteten
—vad kan var insats vara?”. Grupperna formar sedan méal och handlingsplaner.

— Vi startar déarefter ett stort antal forbattringsgrupper. Ofta tvargrupper. Sa det finns
ju kvar grupper sedan tidigare, som arbetar pa inslagna vagar. Det kan finnas ett
250-tal forbattringsgrupper samtidigt inom ABB i Ludvika.

Stad finns till drivning av férbattringsgrupper

Det finns ocksa ett system med stottning till forbattringsgrupperna, med
metodikstdd och VU-coacher. Dérefter genomfors arbetet med de férandringar
man kommit Gverens om ute pa arbetsplatserna. Foretaget stottar med strukturer,
till exempel coacher for forbattringsgrupper. Denna del av VU-arbetet omfattar
ett tydligt drivningsarbete, med tavlor, dagliga moten, coachande stéd med mera.
Forandringsarbetet foljs ocksa upp regelbundet. En coach deltar en géang per
manad med varje grupp.

Fragor och svar om VU-processen
Kan det strategiska innehallet verkligen paverkas av vad organisationen tycker?

— Ja, absolut. Det kan bli sa att man under dagen gor tillagg, eller tar bort en ruta i
det strategiska resonemanget. Alla ska ga ut och kénna att de har paverkat.

Arbetar alla enheter likadant?

— Vi har ju manga produktionsenheter och olika affarsdrivande enheter. Darfor ar
det viktigt att det finns en grundstruktur fér VU-arbetet, som ar gemensam
—och en teori bakom. Men lika viktigt &r att alla enheter jobbar olika och
anpassar VU-arbetet till sina férutsattningar.

Har ni alltid bara ett strategiskt fokus?

— Var erfarenhet &r att ju farre fokusomraden, desto skarpare blir det, till exempel
kvalitet. Ibland &r det tva fokusomraden. Om man vill halla samma fokus flera
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ganger maste man frascha upp det strategiska resonemanget, ge nya fakta och
nya argument.

Ni fostrar manga ledare pa det har sattet?

— Ja. Det ar ménga medarbetare som far chans att leda méten och driva delprojekt.
Méanga medarbetare l&r sig att ta ansvar. Alla har olika forutsattningar, men de
flesta klarar att ta sddant ansvar. Vi hittar nya ledare bade bland operatérer och
tjansteman.

Vill verkligen alla medarbetare delta? Man brukar ju séga att en del inte vill paverka,

utan bara gora sitt jobb och sen ga hem?

— En del vill kanske inte paverka om man frdgar dem. Men vi ar obonhorliga. Alla ska
vara med pa motena. Det &r viktigare att alla hoppar 1,10 an att enstaka individer
hoppar 2,60. Och vi méarker att éver tiden sa vill de flesta vara med. Och att det
kommer fler och fler idéer, ocksa fran dem som kanske inte trodde de ville.

— Det har inte varit |att att inspirera till ifrdgasattanden i var traditionella kultur.

Men om nagon &r motstandare ar det béattre att han/hon ar med — s& kommer
asiktsskillnader fram Gppet.

Behdover ledare vara mer demokratiska i det hér arbetsséttet?

— Hela VU-processen forutsatter en ganska jamlik niva. Saker och ting gar att prata
om. Ledare blir ifrdgasatta, och det &r meningen.

Kan man kéra VU i andra lander?

— Jag tror det, men det kan bli en kulturell konflikt. Det &r svérare att fa med alla i
andra lander. Och ledarskapet &r ocksa annorlunda.

Det har med att vi skapar konsensus?

— Man kan lika gérna saga att vi har skapat ett forum for ifragasattanden. Alla 800
far lyssna pa hogste chefen i foretaget. En produktionstekniker har hort samma
som sak som hans/hennes medarbetare.

— Vi far ibland hora att vi inte tors ta beslut som ledare i Sverige, att ledarna later
alla bestamma. Men det ar ett missforstand. Varje ledare maste formulera sig i ett
forslag till sin grupp. Koper de forslaget, gar man vidare. Om inte, maste gruppen
lyfta fram ett forslag som &r battre. Det gar inte att bara siga nej.

Styrkor i VU-arbetet

ABB har analyserat styrkor och forbattringsbehov i VU-arbetet. Har &r deras egen

analys:

— En viktig styrka &r den gemensamma bilden. Att alla har omvarldsforstaelse och
att alla &r med ar en viktig styrka och ett mervérde. VU-processen skapar ett
tydligt varfor.

— Regelbundenheten. Att vi upprepar det varje halvar.

— Ledningens engagemang. Det har ocksa blivit befast, det gar inte utan ledningens
stod. Det ar nastan lite sorgligt att hogste chefen ska vara sa viktig ... Finns inte
ledningens sttd sa blir det Itt att processen vinglar och tappar energi.

— VU-arbetet leder till att alla har en bild av vad kunderna tycker. Vi hor ocksa att nar
medarbetare borjar jobba i andra foretag sé saknar de den gemensamma bilden.
— VU-arbetet hjalper oss att bygga framtidens ledare. Att leda forbattringsarbete ar

den bésta ledarskapsutbildning man kan fa.

FLAGGSKEPPSFABRIKEN 61



KAPITEL 4 - STYRKEOMRADET FORANDRINGSFORMAGA

— Att cheferna inte har gdmt undan strategier och konkurrensbilder. Den bild som
hogsta ledningen har &r formedlad i hela organisationen. Man vet hur cheferna
ténker.

— Nagra forbattringsomraden ar att: Vaga visualisera annu mer! Vi behéver tkad
oppenhet, bade kring vad som gatt bra och vad som blivit fel. Har kan vi ldra av
Toyota.

— Vi skulle ocksa kunna folja upp tydliga effekter fran individ till resultat battre sa att
man ser hur den enskildes insats spelar roll for helheten.

— Kontinuerlig utbildning och coachning. Det &r viktigt med repetition, att vi kommer
ihag att det anstalls nya méanniskor. Det finns en risk att man tror att alla har
hort allt.

— Det ar viktigt att det inte blir slentrian, utan finns energi hela tiden. Chefer
behdver variera seminarierna.

— Férankringsprocessen internt. Vi tror att alla forstar och ger jarnet till 100 procent.
Men det fungerar inte alltid. Det har hant att ledaren inte har gjort ett férslag utan
mer en order.

ATT TA EN NY FABRIKSROLL - ETT EXEMPEL
FRAN BOMBARDIER | VASTERAS

Bombardier i Vasteras arbetar med en omvandling till ett Center of Excellence
for drivsystem i tag. Fabriken ska bli en global lanserings-site, specialiserad pa
utvecklingsarbete och produktion av forserier. Bombardier i Vasterds ska ocksa
stddja fabriker i andra lander i att ta dver serieproduktionen.

En bakgrund till férdandringen pa Bombardier

Bombardier i Vasteras utvecklar och tillverkar drivsystem for tag. Drivsystemen
skraddarsys utifran olika kundbehoy, till exempel tunnelbanetéag, regionala tag eller
hoghastighetstag. Systemen designas ocksa utifran trafik- och klimatforhallanden,
krav pa prestanda, energiforbrukning, komfort, miljévanlighet, med mera.
Drivsystemen kan liknas vid "tagens intelligens”.

Verksamheten p& Bombardier i Vasterds ar mycket kunskapsintensiv. Inom fabriken
finns djup expertkompetens inom drivsystem, aerodynamik, akustik, hallfasthet,
miljoteknik och vintertalighet. Mycket erfarenhet och kunnande, kontakter och natverk
finns i organisationen. Det avspeglas i att i Vasteras arbetar 1 450 personer — bara sju
procent av Bombardiers anstallda, men 20 procent av ingenjérerna.

Marknadsforutsattningarna har férandrats snabbt. Avregleringen innebar att i
lander dér staten tidigare var enda kund kan det idag finnas ett trettiotal kunder.
Nya konkurrenter har ocksa tillkommit, och internkonkurrens forekommer. Tiden
fran utveckling till fardig produkt haller pa att forkortas, fran tidigare cirka tva ar
till omkring nio manader idag. Kunderna kraver laga kostnader, men samtidigt
avancerade och innovativa l6sningar.

Ocksa pa leverantorssidan forandras bilden. Manga foretag levererar dellésningar
inom de nischer de &r bast pa. Men gentemot kund ska allt hanga ihop — fran rals, tag
och styrsystem, till underhall, biljettforsalining och konduktorer. Att samarbeta med
manga olika underleverantorer blir darfor viktigt.
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Nya natverk och ny kompetens behovs

Avancerad samverkan mellan olika funktioner och féretag i prototypframtagningen
ar redan idag viktig, och blir alltmer komplex i det nya sattet att arbeta. Det blir
ocksa allt viktigare att veta var i det globala natverket ratt kompetens finns, och att
samverka mellan olika fabriker. Overhuvudtaget blir de anstallda i fabriken viktigare.
Deras personliga prestation far storre inverkan pa hela foretaget.

En utmaning &r att halla ett dubbelt fokus, bade pa varje projekt, och pa
effektivitet i flddet, den I6pande produktionen. Darfér har man etablerat
parallella styrformer med dubbla tavlor och indikatorer pa bade process- och
projektlaget. Det ar alltsa viktigt i denna foérandring att varken tappa kompetens i
produktutveckling eller i produktion.

Goda rad vid strategisk och genomgripande férandring
Flaggskeppsdiskussionerna om strategiska forandringar mot bakgrund av
fallet Bombardier ovan, resulterade i en checklista dver framgangsfaktorer
och godardd som inkluderar bade organisatoriska, manskliga och kompe-
tensmassiga aspekter. De olika underpunkterna ar citat fran diskussionerna.

1. Beskriv den strategiska fordndringen tydligt: den nya rollen - nu och pdssikt.
Crundlidggande drattidentifiera skillnaderiuppdraget - idag och imorgon.
Hur ska vise utiframtiden?
- Skapa tydliga mal och strategier for vad som ska fordndras. Tydlighet
irollenarA och O. Det dr ocksa viktigt att detta gors utifran ett kund-
fokus - vad behéver mottagaren?

2. Niir den strategiska rollen fordndras behdvs ocksd ny kompetens.
Radet fran féretagen dr att skapa en kompetensstrategi fér individerna:

- Identifiera vilka nya kompetenser som kommer att behovas. Till exem-
pel (i fallet Bombardier hdr innan): Kompetensen attjobba med andra
kulturer. Kompetens att utveckla ndtverk. Formagan till kommunika-
tion blir extra viktig. Det behovs ocksd nya tekniska kunskaper, liksom
kunskaper om hur produktion ser utiandralinder.

3. Identifiera hur de nya kompetenserna kan utvecklas rent praktiskt.
Ifallet ovan dr det viktigt med internationell kompetenséverforing. Hir nag-
raforslag fran foretagen pa hur detta kan ga till:

- Operatorsutbyte mellan produktionsenheter och dotterbolag dr en bra
form for att sprida larande, och fa hem kunskaper.

- Gemensamma projekt mellan produktionsenheter/dotterbolagiolika
lander ar bra f6r kompetensoverforing och -utveckling.

- Trainee- och Craduate-program dr ett sitt att skapa helhetsforstdelse.
Trainees kan t ex delsjobbaiSverige, delsiettannatland, dels pa olika
funktioner, for att bygga helhetssyn. De knyter dd kontakter som dr bra
atthaldngre fram.
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- Exportera duktiga personer till andra ldnder och till globala staber. Ta
hand om dem som atervinder hem. Lir av personer fran andralander
som kommer hit. Rorlighet skapar forstaelse f6r andraldnder. Kompe-
tensflodaribddariktningar och vivinner fértroende i andralinder.

- Attha svenska cheferiandralander ger bra kunskapsutbyten. Liksom
attvar personal foljer med utiandraldnder, och bistar med know-how.

- Viktigt dr ocksa att vardera social kompetensiett ingenjoérs- och
tekniktungt foretag. Social formaga kan kompletteras med teknik-
kunnande, men inte alltid tvirtom. Kanske kommer nya personer fram
ienstrategisk férandring?

4.Arbeta med ménniskors attityd till och forstdelse av det nya arbetssttet.

Det drviktigt att skapa en spelplan, spelregler och rolleridet nya sattet att
arbeta.Ifallet ovan handlar det om att bli en utvecklingsfabrik, som lar upp
kollegeriandraldnder. Har foretagens tankar om detta:

- Nar man inte vet vilken roll man har uppstar ofta intern konkurrens
ochminskad 6ppenhet. Viktigt dr att tdnka igenom - hur ska visjilva
utvecklas nidr viutvecklar andra? Det dr viktigt att se en uppsida - for
nedsidan kan varaatt vibara ger bort var kompetens. Skapa forstaelse
for varfor t ex vissa arbetsuppgifter inte kommer att vara kvar i Sverige.

- Viktigt dr ocksa att beskriva hur det nyalidget gynnar oss som foretag.
Detta behéver kommunicerasihela organisationen.

- Man kanske ocksa behover tinka om vad galler synen pa framgang.
Om detblir farre arbetstillfdllen pd ett omrade, ses det ibland som
minskad framgang. Kanske inte i de officiella nyckeltalen, men det kan
varaunderforstatt. Det giller att fa en annan framgangssaga.

- Tank igenom vem som kan bli férlorare? Vilka tappar i status? Hur tar vi
hand om dem? Det kan varariktigt bra medarbetare sominte blir lika
uppburna som tidigare. Se till att deras kompetens kommer till nytta.

- Var ocksd beredd pa internpolitik och kulturskillnader. Vi dr lite god-
trognaiSverige: vi tinker att om vihar braresultat, kommer detatt ga
bra. Sa dr detinte alltid. Det finns ofta en politisk agenda.

5. Organisatoriska framgdngsfaktorer:
Det drviktigt att globalalednings- och samarbetsstrukturer stdder den nya
strategin, Harnagra av féretagensrad kring detta:

- Narhet mellan produktionen och ReD ar helt avgorande for att kunna
forandra foretagets roll. Produktionskompetens skall alltid finnas med
iutvecklingsprojekt.

- Viktigt dr ocksd att samarbeta tvarfunktionellt, mellan produktions-
och stodfunktioner.

- Lokalt dgarskap av processer och utvecklingsarbete, men med global
synkronisering dr viktigt. Lir av det som fungerar vdliandralinder,
och sprid best practice dit ddr det fungerar samre.

- Setill att strategiska nyckeltal dr utformade sd att de mater det som ska
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kdnneteckna den nya fabriksrollen. Att vara utvecklingsenhet innebar
till exempel att man inte kan stilla exakt samma krav som pa lépande

produktion. Tydliggor och diskutera detta med ledningen, si man inte
utvarderar fel saker.

FRAN TOYOTA MATERIAL HANDLING | MJOLBY.
FORANDRING PA AVDELNINGSNIVA — KAIZEN

Toyota har under flaggskeppsprojektet delat med sig av sina erfarenheter av att
infora japanska arbetsformer. Denna process har pagatt sedan Toyota kopte
trucktillverkaren BT i Mjolby i borjan av 2000-talet. Idag anvdnds manga japanska
begrepp, ledarskapsfilosofier och principer i foretaget.

Projektet "Picasso” ar ett Kaizen-projekt som genomforts pa foretagets maleri,
dar truckdelar malas och lackeras. Projektet syftade till att reducera kostnaderna
med 50 procent, bland annat genom ett effektivare materialflode fran lager till lina.
Kaizen-arbetet ledde en genomgripande férandring i organisation och arbetssatt.
Fokus var att forbattra och snabba upp flodet.

Kaizen ar ett valkant japanskt nyckelord som finns i "Lean-husets” centrum. Kaizen
ar ett satt att tdnka, att arbeta och 16sa problem. Kaizen betyder férdndring (Kai) till
det béttre (Zen). Kaizen innebar att dka produktiviteten utan kostsamma investeringar.

Organisering av Kaizen-arbetet

Forandringsledare pa den aktuella avdelningen leder Kaizen-arbetet. Det kan vara
en produktionsledare, produktionschef eller teamledare, det vill sdga nagon med
ledarbefattning.

Forandringsledaren bjuder in nyckelpersoner fran de avdelningar som
berdrs av Kaizen-arbetet. Det kan vara produktionschef, produktionsledare
eller produktionstekniker, planering och beredning. Leverantérer kan ocksa
medverka. Nyckelpersonerna i sin tur engagerar medarbetare och operatorer i
forbattringsgrupper.

Forsta steget i Kaizen handlar om att Beskriva, vilket ar lika med att léra.

Man beskriver flodet och lar hur det fungerar. Grundregeln ar att ge sig ut i
verksamheten — ga och se. "Det &r nastan forbjudet att ringa”.

Man sétter sedan upp en tidplan och specificerar en aktivitetslista med ansvarig
pa varje punkt, jamfor med Hoshin-stegen som foljer har efter. Avstamningsmoten
veckovis genomfors alltid.

Kaizen-arbetet visualiseras i verkstaden pa hemmastationen, sa att alla ser nar
de gar forbi. Visualiseringen ar en nyckel till ett bra Kaizen-arbete. Den visar historik
och framtid, nuldge och nasta steg. Den finns alldeles intill produktionen, dar ocksa
forbattringsgrupperna samlas.

| Picasso-projektet fanns projektet anslaget pa en lang vagg vid produktions-
enheten. | borjan pa vaggen forklaras bakgrunden till projektet, vad det syftar till
och vilka mal man har. Har forklaras ocksa hur man ska arbeta, hur genomférandet
ska gé till. Man visualiserar ocksa hur framtiden ska se ut, genom skisser och
malsattningar.

Sedan féljer de olika arbetsstegen, huvudmomenten, 1-5 pé varsin végg i foljd. Ovre
halvan av vaggen, ovanfor strecket, visar hur det sag ut innan och nedanfor strecket
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hur det gar nu. J&mfor man 6vre och nedre halvan sa ser man vilka forbattringar som
har skett. Positiva effekter tas alltid med till nasta steg.

Hoshin — delaktiviteter utifran dvergripande mal

Hoshin kallas metoden for att bryta ned 6vergripande mal i delaktiviteter. Resultatet
blir en matris med mal och aktiviteter. Hoshin tar utgdngspunkt i 6vergripande
malsattningar (i detta fall att minska produktkostnaden genom effektivisering,
utvecklingsarbete och sankta inkdpskostnader).

Darefter identifieras lampliga aktiviteter eller forandringsprojekt, s kallade
Supporting Hoshin Activities. Det handlade i Picasso-fallet om flera parallella
aktiviteter, exempelvis att skapa enstycks-floden i maleriet, att effektivisera
materialflodet fran lager till lina, etcetera.

Varje Hoshin-aktivitet har en ansvarig person och namngivna kolleger eller
medarbetare i teamet. Varje aktivitet har ocksa ett matbart mal (till exempel 50
procents kostnadsreducering i fallet Picasso). Det finns ocksa en arbetsmetodik
och en tidpunkt nar det ska vara klart.

Man foljer regelbundet upp nyckeltalen — hur man ligger till per manad. Har
anges ocksa en fargmarkering; gront, gult eller rott. Gront ar att allt ar okej, rott
betyder att problem har uppstatt, och ger en signal om att extra atgarder behovs.
Man skapar en tidsplan som visar hur flédet ska férandras. | fallet Picasso tog
arbetet tre ar, med borjan 2010.

Projektledning

Projektledningen for Picasso-projektet ger har ndgra goda rad, baserat pa egna
erfarenheter:

— Ett viktigt forhaliningsséatt ar att inte sla nadgon pa fingrarna eller "dumforklara” det
som inte fungerar bra idag. Vi ar har for att I6sa problemet.

— En nyckel i arbetet dr ocksa att kommunicera med dem man behdver. Kaizen
anvander kompetenta personer oavsett funktion och formell tillhérighet.

— Viktigt ar ocksé att grupperna vagar prova. Sag inte nej till idéer. Ta bort inte ur
spraket, utan testa istallet. Blir det inte bra tar man om det igen.

— Alla ska vara engagerade. Det finns personer som ar mer eller mindre aktiva,
men alla deltar vid tavlan. Lagg inte energin pa enstaka personer som véljer att
hélla lag profil. Stall inte krav pa aktivitet hos varenda en, langre fram kommer de
igen.

— En viktig regel &r att ledare under 50 procent av sin tid ska vara tillgangliga for
personal. Det handlar inte om den ensamme krigaren som ledare. Utan om
dirigenten, som far orkestern att spela tillsammans. Ledaren ska inte digna under
ansvaret.

— En bra sak med det har arbetsséttet &ar att personer fran verksamheten far mer
utmanande arbetsuppgifter. Det &r bra som framtida rekryteringsbas.

— Dela lardomar! En viktig princip ar ocksd TMHE — en Kaizen-aktivitet som innebar
att dela med sig mellan fabriker av ldardomar och erfarenheter. Vi aker runt till
varandra och lar av varandra. Vi har ocksa haft besok har fran andra fabriker.
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STANDIGA FORBATTRINGAR | DET DAGLIGA ARBETET
— EN BERATTELSE FRAN ALFA LAVAL | LUND

Forbattringsarbetet startar med att man varje morgon i arbetslagen gar igenom
de senaste 24 timmarna, och soker efter avvikelser, det vill séga olika problem
som uppstatt. Man skriver upp dessa pa magnetremsor som fasts pa en white-
board. De viktigaste problemen prioriteras och lyfts upp till en PRP (=Alfa Lavals
problemlésningsprocess). Medarbetarna har majlighet att vélja vilka av de
prioriterade problem man vill vara med och jobba pa. Nagra roster:

— Vi arbetar i en team-organisation. Det ar teamen som ska gora arbetet. De ska
ta fram SOP:ar (det vill sdga standardiserade arbetsprocesser)38. De skriver
processerna, forandrar och férbéattrar dem.

— Arbetsgrupperna tar sjéalva ansvar for att genomfora problemlésningsprocessen.
Man identifierar rot-orsaker, genom att ga och se. Man soker olika forbattrings-
mojligheter. Arbetsgruppen undersoker ocksa om andra behdver blandas in
— underhallsfunktionen, eller nagon fran organisationsutveckling till exempel.
Man kan i sa fall bestalla hjalp fran sddana stodfunktioner.

— Grupperna skriver ocksa A3-dokumentation, det vill siga stora ark, som beskri-
ver hela projektet. Det administrativa kompletteras av ledaren. Problemlésnings-
processen ska alltid dokumenteras. Det ar viktigt att man har gatt igenom hela
stegen i dokumentationen, sa att de som inte varit med kan ldra av vad som hant.

— Dokumentationen visar vad vi trodde, varfor vi valde l6sningen och ger en grund
s§ att andra inte behdver borja om fran borjan. Dokumentationen kan ocksa
anvandas for kommunikation med kunden.

— Men det ar ocksa viktigt att inte missbruka det hdar med dokumentation. Det kan
ju nastan bli som ett straff — "Gor en A3:a pa det ..."” Vi brukar ha som riktlinje att
gora tva A3 per tavla och manad.

Forutsattningarna ar viktiga for att kunna gora ett bra jobb

— Teamen ska ha ratt kompetens, vara vélinformerade, motiverade och engagerade
for att kunna gora ett bra jobb. Men teamledarna ar ocksa mycket viktiga.
Arbetet maste efterfragas av ledarna. Teamledare ska ocksa stétta och skapa
forutsattningar for arbetet.

— Visualiseringstavlor ar centrala i arbetet, runt dem samlas teamet. Utifran
avvikelserna arbetar man med problemlésning och férbattringar. Darefter satts en
ny, férbattrad standard.

— Det finns ocksa problemldsningsverktyg som vagleder arbetet — DMAIC®,
Fiskbensdiagram och 5 x Varfor.

38 Standard Operating Procedure. En SOP beskriver den nuvarande bast kdnda metoden att arbeta. Det &r
en detaljerad definition av arbetssekvensen, med varje arbetsmoment omsorgsfullt beskrivet. Den svarar
vanligen pa fragorna vad som skall goras, hur det skall gbras och varfor det &r viktigt.

39 DMAIC kallas den problemldsningsprocess som anvands pa Alfa Laval. Arbetsgéngen ar Define (hitta
och beddma avvikelser), Measure, Analyze (forstd processen och finna alla tdnkbara orsaker), Improve
(genomfora l6sning och verifiera den) and Control (inte glomma att folja upp sa att standarden verkligen
blev bestaende).
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For att skapa djupare forstaelse har Alfa Laval tva illustrationer, som visar varfor
standardisering &r bra, och skillnaden mellan férbattring och problemldsning:

— Man kan likna forbéattringsarbete vid att rulla ett klot uppfér en backe. For att det
inte ska rulla tillbaka igen, behéver man sétta in en kil, dar man idag befinner sig.
Vi har alltid jobbat med forbéattringar, men inte varit lika bra pa att satta in kilen,
sa att hjulet inte rullar tillbaka.

WORLD CLASS

Problem resolution

STANDARDISATION

— Det &r ocksa viktigt att skilja mellan problemltsning och utveckling. | den nedre
delen av figuren handlar det om att arbeta med problemldsning i grupperna.
Det handlar om att definiera varfor problemet behover 16sas. Man behdver séatta
en standard, och snabbt komma upp till den. Men pa lite langre sikt handlar det
om hur vi kan forbattra den blda linjen.

World class

Continous
improvement
process

Standard

O,
e"/e {/b,)
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Tva forandringsverktyg: Fiskbensdiagram och 5 x Varfor

Materials Methods Measures
—
— — —
o Problem
solution
&
T1
Machines Environment People

Fiskbensdiagrammet &r en metod for att identifiera bakomliggande orsaker till ett
problem. Det finns ju en tendens att man garna vill ga in direkt p& maskinen och
fixa till det sa att det fungerar igen. Men ofta har ju problem sin verkliga orsak

pa annat hall. Genom att gé igenom de olika "benen” i fisken kan man se vad i
omgivningen som bidrar till problemet. Till exempel om det &r fel pad materialet,
eller pa metoderna vi anvander. Kanske ar det fel pa hur vi mater? Eller i maskiner,
utrustningen, i omgivningen eller hos ménniskorna.

Probleml6sningsstegen med 5 x Varfér ger ocksa en medvetenhet om rot-orsaker.
Man kan inte paverka allt i omgivningen, men man kan atminstone forsoka, och
medvetandegora var problemen sitter. Man kan inte heller rent allmént skylla pa
omgivningen, utan att bli mer specifik. Genom att leta sig bakat, med ett nyfiket
varfor hittar man grundldggande orsaker som kan losa problemet langsiktigt.

Har &r ett enkelt exempel pa rot-orsaks-analys:

Exempel. Det ar blott pa golvet

1. Varfor? Det lacker.

2. Varfor? En packning ar trasig.

3. Varfér? Den é&r utsliten.

4. Varfor? Den slits under normal drift under 2 ar.
5. Varfor? Forebyggande underhall fungerar inte.

Atgérd: Skapa en rutin for att byta packning efter 2 &r.
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Goda rad for att férbittra kontinuerligt forbattringsarbete
Férandrings- och forbattringsarbete palagniva ar viktigt bade for effektivi-
tet, kvalitet och arbetsmilj6. Det ger ocksa langsiktig verksamhetsutveck-
ling. Hur far man da forbattringsarbete att fungera som bastiarbetslagen?

Idetta avsnitt finns tolv framgangsfaktorer eller goda rad, som bygger pa
erfarenhetsutbytet kring flaggskeppsforetagens "best practice”. Underpunk-
terna bygger pa uppgifter fran de deltagande féretagen om hur de gar tillviga
ipraktiken.

1. Ndr alla forstdr varfor skapas positiv instdllning till fordndring

Att tydligt forklara varfor sd att alla forstar syftet med férandringen, dren
avdeviktigaste nycklarna till ett effektivt och framgangsrikt forindrings-
arbete, enligt flaggskeppsforetagen. Ocksa motivations- och arbetslivs-
forskning instimmeridetta. En av manniskans viktigaste drivkrafter ar
att bidra och gora skillnad. En kidnsla av mening och sammanhang skapar
engagemang*’.

Det finnsiforetagen flera olika sitt att tydliggéra detta viktiga varfor:

- Skapa 6vergripande omvirldsforstdelse, till exempel insikter om foreta-
gets marknadsforutsittningar, konkurrenssituation och kundkrav,
eller att kunna se férandringen med kundens 6gon.

- Synliggor den nytta foretaget skapar i samhdllet, till exempel vilfungeran-
debilar och bussar, energiférsorjning, hilsa och livskvalitet at patien-
ter, hallbara logistiksystem, arbetstillfdllen i regionen.

- Aterkoppla vilken betydelse forindringen har for foretaget, till exempel pa
vilket sdtt produkterna blir battre eller hur arbetet pa ndsta avdelning
underlittas genom fordndringen.

- Synliggora hur arbetet forbattras ocksa for laget som arbetar med f6r-
andringen. Till exempel mindre trassel, bittre hantering, smartare
losningar, battre sikerhet och ergonomi.

2. Delaktighet och dubbelriktad kommunikation
Bred delaktighet dr en framgangsfaktor vid forandring. Extra viktigt for
att delaktighet ska uppsta ar att synpunkter och idéer fran medarbetare
faktiskt tas tillvara. Foretagens motiv till detta ar att:
—Narmanga ir delaktiga utvecklas ett dgarskap kring forandringen.
—Allasbdstaidéer kommer fram.
—Fler vardagsbeslut tasirdtt riktning. Summan av dessa blir betydande.
—Naturlig kompetensutveckling uppstar nir man arbetar med
forbattringar.
—Nyautvecklings- och rekryteringsvigar, leder till att talanger
upptacks.

40 Fredrickson etal (1998) (2005).
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—Man sparar in pa konsultinsatser, och bygger in larandetiden egna
verksamheten.

- Samverkan mellan facket och arbetsgivare gor att férandringar blir
ordentligt genomférda.

3. Etttydligt uppdrag och fokus i forbdttringsarbetet
Viktigt ar att fordndrings- eller forbattringsuppdraget dr en tydlig och
konkret uppgift. Hir dr ndgra erfarenheter kring detta:

- Forbattringsuppdraget ska vara logiskt formulerat: "Ndgot in, nagot ut,
nagot matbart”.

— Ar det storre problem, dela upp dem i olika steg sa att de blir hanter-
bara. Fokusera pa ett steg i taget, sd att man kdnner att det blir klart.

- Utmaningar ska driva forbattringarna - inte enbart avvikelser. Utma-
ningar flyttar fram tanken och ger inblick i stérre och intressantare
problem. "Hur kan vi férbattra kvaliteten?” dr en intressantare fraga att
bitaidn "vem ska byta ventilen?”.

— Prioritera tydligt bland forbattringar som behover goras. Det ar vanligt
att olika projekt konkurrerar.

4. Arbetsorganisation och resurser dr grunden for forbittringsarbete
Rattarbetsorganisation, bralagsammansattning samt att yrkesrollen
inkluderar forbattringsarbete. Annars dr detlitt att det hamnar vid sidan
omndr detdr hogtryckiverksamheten. Nagraroster om detta:

- Viktigt ar att forbattringslaget dr ratt ihopsatt. En naturliglagindel-
ning utifran uppgiften dr nddvandig, med ratt kompetenser och rele-
vant specialiststod.

- Lagen ska kunna sittas ihop 6ver team- och avdelningsgranser vid
behov.

- Forbattringsgrupper ska sittas ihop utifran kompetens - oberoende av
position och avdelning.

—Det drbra om man kan ta med leverantorer eller kunder i
forbattringsarbete.

- Gor forbattringsarbete till en del av yrkesrollen. Beskriv vad arbetet
innebar, hur det gar till och vilka krav som stills.

—Detdrbraatt medarbetare turas om att leda férbattringsteam.

- Strdva efter sma forbattringsgrupper, absolut max tio personer.

- Den som leder ska ocksd ha mandat att genomféra forandringen,
annars uteblir effekten.

— Avsdtt tid for férbattringsarbete och tumma inte pa den. Hogt
produktionstryck forsvarar forbattringsarbete.

- Setill attresurser och bemanning finns. Man behéver vara beredd pa
att man ska éver en puckel dar kostnaderna drar iviag. Det krdvs mer
resurser under en tid.
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5. Ledare och fordndringscoacher - tvd viktiga roller i fordndring
Ledarnaiflaggskeppsféretagen har en viktig rolli fordndringsarbete.
Assistant Team Leaders och Team Leaders i produktionen, har ofta ansvar
bade for att driva det dagliga forbattringsarbetet och att vara medistérre
férandringsprojekt. Ocksa produktionsledare dr nyckelpersoner i for-
battringssarbete. Har foljer ndgra erfarenheter kring hur en ledarroll
som stoder forbattringsarbete kan se ut:

- Ledare ska efterfraga resultat, visa nyfikenhet och vara intresserade
av gruppernas arbete. Det ska kdnnas att forbattringsarbetet ar
efterfragat pariktigt, och att det arlika viktigt som annat arbete.

—Ledare ska inte 16sa problemen sjilv, utan hjilpa gruppen att ta ansvar.
Som ledare ska man hjilpa till, men ldamna tillbaka fragan till teamet.

-Latdensomharenidéjobba med den, tainteifran ndgon derasidé.

— Moijliggora kompetensutveckling i férandringsarbete f6r den som
behéver.

—Bemanna grupper sa att potentiella forandringsledare kommer fram.

—Tilldela tid och resurser sd att det blir mgjligt att delta i
forbattringsarbete.

Férandringscoacher (eller motsvarande) finnside flesta flaggskeppsfore-
tagen. Forandringscoach dr en sirskild befattning, som gar runt mellan
olika férbattringsgrupper och finns till hands for fragor och st6ttning.
Andrabeteckningar ar forindringsledare, férandringssamordnare eller
VU-coach. En coach ska vara bra pa att stdllaratt fragor och lara ut hur man
driver férandring. De kan bade stétta medarbetare och ledare. De ska inte
gorajobbet sjdlva, utan framja andraslirande. Forindringskompetens
behover tranas. Detingdr inte fran bérjaniallas yrkeskunnande.

Aven coacher kanisin tur behova stéd isin roll och kunnaldra avvar-
andra. Pa ABB finns till exempel en sirskild utbildning och ett nétverk for
forandringscoacher.

6. Stod frdn utvecklings-, specialist- och stodfunktioner dr viktigt
Forbattringsarbetet ska dgas avlinjen, som ocksa har ansvar for resultaten.
Men ocksa stéd fran utvecklings-, specialist- och supportfunktioner ar
viktigt. Alltsd avdelningar som arbetar till exempel med produktutveck-
ling, kvalitet, logistik, produktionsteknik, inkop och personalfragor. Har ar
nagraav foretagensrad om detta:

-Tankigenom hur supportfunktionerna ska involveras. Nir teamen
forandras stills nya krav pa supportfunktionernaisin tur. Vad kan de
hjdlpa till med och hur?

- Stoédfunktioner ska finnas ute i produktionen ofta.
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- Stafettpinnenliamnas girna over till operatérerna av stodfunktionen,
men bada skahdllaipinnen tills problemet dr16st.

7. Fordndringsmetoder underldttar forbdttringsarbete

Tydliga férandringsmetoder som ar enkla att anvdnda, dr ett annat stod
som gor det méjligt att driva fordndring pd lagniva. Eftersom mdnga deltar
ardetviktigtatt det finns arbetsmetoder som gar att f6lja, ocksd nar man
inte dr erfareniforbattringsarbete.

I berattelsen fran Alfa Laval tidigare i kapitlet fanns exempel pa tva
sadana verktyg - att analysera rot-orsaker med hjilp av fiskbensdiagram och
5x Varfor. Metoderna hjilper till att hitta problemen bakom symtomen.
Enannan metod som anvdnts av Electrolux dr att arbetslagen filmar sitt
arbete for att upptacka forbattringsmojligheter.

8. Motiverande uppfoljning av fordndrings- och forbittringsarbete
Dokumentation och uppféljning av nyckeltal ar viktiga for att stodja for-
battringsarbete. Men just ndr det giller att stodja forbattringsarbete ser
man att det allra bdsta dr att ha uppfoljningsformer som hjilper till att
skapa ettlarandeigrupperna, och mojliggor att géra egna matningar.
Sadana mitningar kan ske under en kortare period, och dgas av teamet.
Debehover inte permanentas eller géras likadant pa alla enheter. Kan-
ske méter man prestanda fran en arbetsstation, kassationer eller tids-
atgang under det att man provar nya arbetsformer. Hir nagra citat fran
flaggskeppsdiskussionerna:
—Nér man kan f6lja siffrorna vecka for vecka, blir det till slut nastan kul.
Den hir veckan hade vi fér forsta gdngen 100 procent leveranssakerhet.
- Viuppmuntrar grupperna att géra egna matningar, sa att man sjalv
kankolla en forbattring. Allt som méts behéver inte vara centralstyrt.
- Forbattringsresultat ska vara synligt publicerade. Sd att dven de som
intevarit med kan se.

Viktigt ar ocksa att synliggéra det som inte dr sd enkelt att mata.
Ndgrarad om detta:

- Uppmarksamma ocksa férbattringar som inte syns direkt pa sista
raden. Det kan vara en metodforbattring som dar svar att mata direkt
eftekt av, men som ger goda bieffekter.

- Betrakta forbattringsarbete som en investering som vi far tillbaka -
inte bara en kostnad.

—Visualisera effekten - till exempel om det har lett till besparing, kvali-
tetsforbattring eller liknande. Medarbetarna och teamet ska veta att ar-
betetledde ndgonstans - och att det bidragit till verksamheten. Det far
inte férsvinna inien sidofunktion s man aldrig far veta hur det gick.
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Att fira och uppmarksamma framgangar ses ocksa som viktigt. Det dr ett
sattattvisa att arbetsinsatsen delsuppskattasavandra, delsatt den ar
vardefull for verksamheten:

—Manbehover fira framgangar. Géra nagot roligt, eller att nagon kom-
mer ut och talarom att detdr ett brajobb. Sd att man vet att det man
har gjort ocksa marks.

—Detbehéver inte alltid vara ett bonussystem, men man ska gora det
tydligtatt det dr en framgang.

- Att ge erkdnnande till den som gjort ett bra jobb ar viktigt.

9. Visualisering stoder fordndring

Foretagen arbetar mycket med informationstavlor, ritningar, foton och
modeller. Mdtestavlor dr det vanligaste verktyget for visualisering. Hir
nagraavrdden kring visualisering:

—Detarviktigt attinformation om ett férandringsprojekt gors tillgang-
ligforalla, inte bara de ndrmast berdrda.

—Tavlorna ska finnas pa eller alldeles invid arbetsplatserna, dir man ror sig.

—Mal, aktiviteter som dr pa gang, och vem som gor vad ska vara synligt
foralla.

- Visavar problemen finns med réda/gula/gréna magnet-pluppar. Réda
markeringar betyder problem eller hogsta prioritet, grona betyder att
arbetet fungerar enligt plan.

—Hall méten vid tavlorna ofta, gdrna dagliga méten.

—Det som ska forandras konkretiseras sa att det blir begripligt och
synligt. Till exempel genom att viritar upp hur den nya fabriken kan
komma att se ut.

- Visualisera garnabade historia och framtid. Det vill siga "Férr och Nu”.

—Ta ocksa foton fore och efter. Man glommer fort hur det sag ut.

10. Skapa majligheter till larande parallellt med fordndringar

Forandring och lirande hinger ndra samman. Forbattringsarbete kan ge
ett tillfdlle attlara nytt, prova nyaroller eller arbetssitt och samarbeta med
andranya personer. Men det kan ocksd beh6vas kompetens for att kunna
bidraiférbattringsarbete. Ett bra sittatt skapaldrande dr ocksa atttavara
paerfarenheter mellan olika férandringsprojekt. Har dr nagrareflektioner
fran flaggskeppsforetagen:

- Ivartarbetssitt pa Toyota ska man anvinda kompetensen fran de som
har gjort en férandring. De som har varit med ien fordndring garin pa
ettannat stille. Man borjade till exempel i ett maleri, och tar med sig
erfarenheterna, férstdelsen och energin.

- Pd AlfaLaval harvibyggt systemet sjilva, gemensamt mellan féretag
ochfack. Vihar gjort studiebesék i andra féretag, men inte haft konsul-
ter. Hirigenom har vildrt oss battre vad byggstenarnaiférandringsar-
betet verkligen betyder.
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- Ndr man gor storre forandringar behéver man koppla ihop det med
internutbildningar, labb eller traningsstationer. Sd att man far tranai
attlevaidetnya.

- Latflera fa prova olika arbetsuppgifter i det nya sittet att arbeta. Dels
blir det kompetensutveckling, dels uppticker olika personer olika pro-
blem och bidrar till att férbattra ytterligare.

1. Tilldt lokala variationer - "transplantera frdn rdtt blodgrupp”

Forandringar maste ske pd ett sitt som passar den lokala kulturen, i olika
bolag, avdelningar eller arbetslag. Man behover hjilpas at att 6versitta ge-
mensamma modeller eller standardiserade arbetssatt till de egna férut-
sattningarna. Dethandlar om att tain det nya, men 6versdtta det till ett
sprak och férhallningssitt som fungerar pa plats*. Hir ndgra roster om
detta:

- Detblir som en transplantation. Kommer ett organ med fel blodgrupp,
sa stots det bort.

- Forandringsarbetet ska vara anpassat, sd att olika enheter kan gora lite
olika. Men man skapar dndd genom det systematiska VU-arbetet pa
ABB en gemensam, forandringsbenagen kultur.

- Pa AstraZenecaldter vivarje arbetslag hitta sig sjdlvaiden férandring
Lean innebdr. Det dr viktigt att enheten far arbeta med sin kultur.

- Men forandringar innebar ocksa att forflytta kulturen en bit. Pa Toyota
harviju till exempel inférlivat ménga japanska begrepp, men dnda
gjort det pavart eget satt.

- Pdliknande sdtt dr det viktigt att ge utrymme fér individen att arbeta
pasitt eget sitt. Man ska ha méjlighet att paverka sitt eget arbete och
koppla till eget ansvar.

- Detdrviktigt att fi med alla, men dnda maste man respektera attalla
inte drlika engagerade. Aven om alla ska jobba med forbattringar, ar
det ok att gora det pd olika sitt. Alla har inte samma férutsdttningar.

41 Liker (2009). Rogberg (2006). Rgvik, (2011).
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12. Uthdllighet. Modet att std kvar ndr det bldser dr en framgdngsfaktor
Enytterligare framgangsfaktor ar talamod och uthallighet. Flaggskepps-
fabrikernas exempel visar att man varit envisa och ihardiga. Férandrings-
arbete har ofta tagit mdnga ar. Hir nagra roster om detta:

- Dethandlar om mod - att sta still nar det blaser, vagal6palinan ut.
Snabba utspel kan tyckas vara okej, men blir bara en snygg fasad.

- Konsekvens och langsiktighet. Man kan inte sluta med férbattrings-
arbete ett tag och sen komma igang igen. Det dr valdigt latt att férstora
mycket pa kort tid.

- Det kravs att man verkligen vaver in férandringen i det dagliga arbetet,
sa att detblir ett kontinuerligt arbete, inte ett tillfilligt projekt.
Fordandringen skablien del avkulturen.

- Att fa detaljer att fungera tar ofta mycket langre tid an man tror.
Tahdjd for det!
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Larande &r for kunskapskapitalet vad avkastning
ar for det finansiella kapitalet.

Karl-Erik Sveiby, forfattare till boken Kunskapsforetaget

STYRKEOMRADET
KOMPETENSUTVECKLING

De foretag som deltagitiprojektet ar fabriker och tillverkningsforetag,
och samtidigt utpraglade kunskapsféretag. De flesta drlanseringsenheter
med ansvar for att utveckla och produktionssitta nya produkter. I foreta-
gen finns spjutspetskompetens nir det galler bade produkter och produk-
tionsprocesser. Foretagen tillverkar produkter med hégt kunskapsinnehall
och anvinder avancerade material och teknologier. Darfor behovs ocksa
hég kompetens - bade vad gdller specialist- och yrkeskunnande. Viktigt i
flaggskeppsforetagen dr ocksd att det finns hog kompetens pd alla nivaer

- operatdrer, produktionsnira specialister, utvecklare, ledare/projekt-
ledare med flera. Eftersom kraven pa nyutveckling och kundanpassning
drhogaiforetagen sa behovs ocksa kompetens for att driva utveckling och
forandring.

Att kontinuerligt utveckla kompetensen dr alltsa viktigt, bade for effektivi-
teten och fér innovation och fornyelse. Scania uttryckte det sa hér:

- Ettavskilen till att bedriva produktion i Sverige dr valutbildad,
erfaren personal, och kompetens i varldsklass vad giller utveckling och
produktion. Andra faktorer ir goda méjligheter till samverkan med skolor,
stat och féretag, smidiga regelverk och vara vilutvecklade produktionssys-
tem. En avgérande framgangsfaktor for framtiden ar tillgangen till valut-
bildad och yrkesskicklig arbetskraft - operatérer, tekniker och ingenjorer.

Kompetensutveckling handlar om utbildning, men viktigast avallt ar hur
medarbetare utvecklasisitt dagliga arbete, med st6d av chefer och kolleger.
Siemens konstaterade exempelvis att: "En grundbultivart tinkande dr att
kompetensutveckling sker 10 procent pa skolbdanken och 9o procentiarbetet”.

Kompetensutveckling dr ocksa viktigt for att skapa intressanta och ut-
vecklande arbeten. Flaggskeppsforetagens grundvarderingar inkluderar
oftaattvaraen attraktiv arbetsgivare, for att kunna rekrytera och behalla
kompetenta medarbetare. AstraZeneca uttryckte det sa har:

- Ettentreprendrstinkande ska gilla dven inom produktionen, liksom att
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vara ”A Great Place to Work”. Mdnniskor ska bliin-
spirerade av att jobba hir.

Flaggskeppsforetagens styrkor
Nedan f6ljer en sammanstéllning av ett antal
styrkor inom omradet kompetensutveckling,
som identifieratsiflaggskeppsprojektet. Dessa
styrkor skapar en grund for att utveckla kompe-
tens pd lang sikt:

Strategiskt kompetensarbete, utifrdn

verksambhets- och fordndringsbehov
Iflaggskeppsforetagen ses kompetensutveckling
som en strategisk och langsiktig fraga, och
handlar inte bara om att bemanna verksam-
heten dag for dag. Kompetensutveckling paver-
kar vilka strategier som ar mojliga. Den kompe-
tens som utvecklasidag kommer ju att paverka
hur kompetensen, och dirmed foretagets strate-
giska mojligheter, utvecklas 6ver tid.

Alla férandringarinnebdr att nya arbets-
uppgifter uppstar. Vanligt dr att nyaroller och
befattningar behévs. Férandringsarbete behover
alltid matchas med kompetensutveckling.

Sdrskilt fokus pd strategisk kdarnkompetens

Flaggskeppsforetagen prioriteraratt
identifiera och stirka sina strategiska kdrn-
kompetenser. Kirnkompetenser dr sidana som

FORETAGENS STYRKOR
— KOMPETENSUTVECKLING:

1. Strategiskt
kompetensarbete, uti-
fran verksamhets- och
forandringsbehov.

2. Sarskilt fokus péa strategisk
karnkompetens.

3. Kompetensutveckling ar
en kontinuerlig process.

4. Systematiskt
kompetensarbete med
tydliga verktyg och
metoder.

5. Multikompetens
prioriteras: bredd, djup
och helhetssyn.

6. Tavara pa all kunskap
— larande i arbetet.

7. Respekt for individen
— engagerande arbeten.
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foretaget ar hoggradigt beroende av och som ger viktiga konkurrensférde-
lar*. Kdrnkompetenser dr vanligen specialiserade och kraver expertkun-
nande. Ofta dr kdrnkompetenser unika for féretaget och svara att képain
utifran. Kirnkompetens vdljer man vanligen att inte outsourca, utanatt
istdllet vidareutveckla sjilv. Det dr ju viktigt att inte silja ut féretagets sjdl.

Ett exempel dr Toyota, som har identifierat svetsning som en kdrnkom-
petensiproduktionen. De arbetar med attlangsiktigt sikra tillgangen pa
svetsningskompetens och att ha enledande position inom omradet. Toyota
haren sarskild svetsarskolaiflera nivaer, med certifieringar for olika steg.
Externa experter dr knutna till féretaget. Man utbildar dven interna hand-
ledare, sd att kompetensen att trina andra finns inom féretaget. Man beva-
kar ocksa kontinuerligt kunskapsldget i omvarlden.

Kompetensutveckling dr en kontinuerlig process

Flaggskappsfabrikerna arbetar kontinuerligt och systematiskt med
kompetensutveckling, inte fulltlika strukturerat, men dnda pa liknande
satt som man gor med Lean och stindiga forbattringar. Kompetensutveck-
lingsarbetetliknar Lean-arbetet i meningen att det dr en stindigt pagaen-
deresa.

Systematiskt kompetensarbete med tydliga verktyg och metoder

Flaggskeppsforetagen har en bred arsenal av strukturer, verktyg
och modeller till stod f6r arbetet med kompetensutveckling. Exempel dr
utvecklings- och karridrvagar, kompetensmatriser, utbildningsprogram,
“on-the-job training” med mera. Det finns ocksa arbetsformer for att1dra
avvarandra och sprida kunskaper inom organisationen. Exempel pa verk-
tyg och metoder finnsiavsnitt5.5.

Multikompetens prioriteras: bredd, djup och helhetssyn

Flaggskeppsforetagen stravar efter att skapa helhetssyn fér sd manga
som mojligt, samtidigt som man férdjupar yrkeskunnandet. Helhetssynen
framjas till exempel genom att skapa omvarldsforstaelse, sd att alla vet vad
som hdnder pd marknaden och i omvirlden.

Okad helhetssyn kan ocksa skapas genom processkunnande, produkt-
kunnande och kundkdnnedom. Att veta hur man arbetar pa andra av-
delningar och hur flédet hinger samman ger ocksa en ékad 6verblick.
Helhetssyn handlar om att se det egna arbetet i ett stérre sammanhang.

Flaggskeppsforetagen arbetar for 6kad multikompetens, genom bredd-
ning, fordjupning och/eller utvidgning av kompetenser (se vidare kap 5.5. ).
Andrasattatt vidga kompetensen dr att delta eller leda i férandrings-/for-
battringsarbete, eller taledarroller.

42 Prahalad & Hamel (1990).
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Tavara pd all kompetens - ldrande i arbetet

Gemensamt for flaggskeppsforetagen dr att ett omfattande lirande
skeridet dagliga arbetet - on-the-joblearning. Ocksd detta kan systema-
tiseras genom projektuppgifter och speciella "prova pa”-uppgifter. Men
hur arbetet till vardags ar strukturerat skapar den viktigaste grunden for
lirande. Monotona arbeten finns emellertid ocksd. Och att balansera detta
arenfraga manbrottas med.

Att prioriteraldrandeiarbetet hdnger samman med de attityder och
strukturer som betonar vikten av delaktighet. Flaggskeppsforetagen
vill tavara pa den lokala expertisen. Man utgar fran att de allra flesta kan
bidra med viktigt kunnande. Facklig samverkan ses ocksa som mycket
viktig for att identifiera kompetensbehov hos operatérer och for att fa igang
kompetensutveckling.

Kompetensutveckling involverar dven ledare som har ansvaret for att
stétta medarbetarnas kompetensutveckling. Mdnga ledare medverkar som
larare vid interna utbildningar - och far dirmed ocksa ett eget larande.
Medarbetare har dock det yttersta ansvaret for sin egen kompetensutveck-
ling - med stéd fran HR och ledare.

Respekt for individen - engagerande arbeten

Kompetensutveckling behover ske anpassat till individen - olik-
heter, intressen och livssituation. Flaggskeppsforetagen betonar att det
arviktigt att respektera olika faserilivet, till exempel om man som sma-
barnsférilder inte samtidigt vill leda omfattande férandringsarbete.

Ettbra och respektfullt arbetsklimat mellan kolleger och chefer/

medarbetare efterstrdvas, vilket gynnar larandeiarbetet. Man kan ocksa
goramycket for att se till att arbeten blir mer intressanta - dven om rutin-
moment ocksa finns. Toyota uttryckte det sa hir: "Var stravan dr att varje
arbetsdag ska handgot intressant innehall”.

Hog kompetens ar en tillgang — men kompetensutveckling ar styrkekortet
Styrkorna handlar som framgatt ovan om fsrmagan till kompetensutveck-
ling. Kompetensnivdn i svenska produktionsmiljoer dr, relativt sett, hog.
Fordelar vad giller befintlig kompetens, dr att operatérer har bred kompe-
tens och hog formaga till problemlésning. De flesta operatorer har férand-
ringskompetens, processkunskap och omvarldskunskap. Utbildningsnivan
ar god, inklusive baskunskaper i engelska och matematik. IT-mognaden ar
hég och svenska ingenjérer har, internationellt sett, hog kompetens.

Men flaggskeppsforetagen betonar ocksd att detta inte dr nigot man kan
ta for givet. Forsprangen utmanas fran flera hdll. Kompetens dr en farsk-
vara - som snabbt gar férlorad om den inte underhalls. Konkurrensen fran
andraldnder 6kar vad géller den generella kompetensnivan. Vissaldnder,
till exempel Tyskland, gor stora satsningar pa kompetensutveckling. Det
finns ocksd specifika kompetenseriframkantimanga andraldnder.

Var derelativa styrkorna finns varierar, beroende pa kompetensslag och
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vilkaldnder man jimfor med. Ledande féretag kommer alltid - oavsett
nationell tillhorighet - att utveckla unika kompetenser.

Flaggskeppsforetagen betonar att produktionsutbildningar maste lyck-
asbattre med att locka dagens ungdomar fér att undvika kompetensbrist
palingre sikt. Och féretagen sjilva behéver fortsitta att arbeta med arbets-
innehallet, for att inte fi en polarisering mellan intressanta och trakiga
arbeten, en situation som kan uppsta till f6ljd av automatiseringen.

Attdetredan finns hég kompetens bade hos operatérer och tjanste-
man, hosledare och medarbetare dr alltsa en viktig styrka. Men for att
dennastyrka skavaralangsiktigt hallbar, ar det viktigare att tinka dyna-
miskt dn statiskt. Det dr inte kompetensen foretagen redan har, som skapar
potentialen, utan férmagan till kompetensutveckling. Det vill siga forma-
gan att vixla upp, anpassa och foérnya kompetensen, utifran verksamhet-
ensutmaningar.

Slutsatsen dr alltsa att en hog kompetensnivd bara kan behallas som en
styrka, om man har effektiva sitt att arbeta med kompetensutveckling.

Problem och utmaningar i kompetensutveckling
Flaggskeppsforetagen har lyft fram bade styrkor och svagheterisitt arbete
med kompetensutveckling. Sarskilt kompetensutveckling for operatorer
framhalls som ett styrkeomrade, med tydliga utvecklingsvagar och bra
former forlarande. De flesta dr ocksa néjda med sin ledarutveckling. Astra-
Zeneca konstaterade: "Vihar verkligen hojt oss vad géller ledarskapet.
Svensktledarskap haller pa att bli en riktig exportvara”.

Men dven om det finns styrkor, finns ocksa behov av férbattringar, vad
gdller kompetensutveckling. En vanlig kommentar dr att man har en bit
kvarigenomforandet. "Det dr hitat vistravar, menipraktiken ser det olika
ut pa olika avdelningar”. Nedan foljer ocksd nagra reflektioner fran erfaren-
hetsutbytet 6ver vanliga problem och utmaningar i kompetensarbetet:

- Kompetensutveckling behéver dnnu battre fokuseras utifran kunders

krav och férvantningar - bade interna och externa kunder.

—Vikanblidnnu battre pd att hjilpa medarbetarna forsta sin rolli flodet
ochsitteget sammanhang.

- Viktigt attinte dra ned pa utbildning i hdgkonjunktur och vid hégtryck
iproduktionen.

- Vid lagkonjunktur riskerar utbildning att bli eftersatt - sarskild sidan
som kops in externt.

—Mer certifiering behovs - och det dr en utmaningatt finnaenbra
struktur for det. Bittre arbetsformer f6r validering av kunskaper
behéver utvecklas.

- Kompetensutveckling for tjanstemadn dr inte lika systematisk som for
operatorer.

- Méjligheterna till praktisk traning behéver utvecklas, kanske genom
simulering.
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- Ersattarplaner behover utvecklas for att minska kompetensforluster
ndrnagonslutar.

- Viktigt dr ocksa att ytterligare férstarka en lirandekultur: det skavara
kulattldramer.

—Det finns behov att bli annu battre pa att férutse och utveckla for
framtidens kompetenskrav.

Kompetens handlar inte bara om formella kunskaper — know-how. Det handlar <
ocksa om know-when, know-who och kanske framfér allt: know-why.

Citat fran workshop

Kompetensutveckling enligt handbdcker och forskning
Attvara kompetent brukar definieras som att bade ha kunskaper och att kunna
anvinda dem1iolika situationer. Man kan alltsd ha gedigna formella kun-
skaper, men dnda sakna kompetens for en arbetsuppgift. I kompetens-
begreppet brukar ocksa inga virderingar, ndtverk och vilja®. Ibland gors en
distinktion mellan dmneskompetens och firdigheter. Fardigheter dr det
som sitter i kroppen, till exempel fingerfardighet.

Vihar ocksd alla en tyst eller osynlig kunskap. Den osynliga kunskapen
drsvar att satta ord pa - ett slags professionell intuition. Den hjilper till
att tolka en situation, férstd varfor en16sning ar bittre dn en annan, eller
se potentialenienidé. Den hjdlper oss att kdnna till exempel hur man ska
rigga ett projekt, eller var problemen egentligen sitter. Osynlig kunskap ar
sarskilt viktigiinnovation och utveckling - "nar man behéver goéra sadant
som man dnnu inte kan**. Osynlig kunskap ar sillan enkel att formali-
sera. Men den kan overforas, till exempel genom att arbeta tillsammans,
genom larlingskap eller handledning. Och genom gemensam reflektion.

Arbetsklimatet, stimningen och stédet i arbetet dr viktigt for kompetens-
nivdn. Viljan att dela med sig av kunskaper férbattras vanligen nir arbets-
klimatet dr bra. Ett bra arbetsklimat brukar bland annat kinnetecknas av
attarbetet kinns meningsfullt, att man far stéd fran kolleger och ledare
och att samarbetsformer och team-anda dr vilfungerande. Ofta kdnner
man dd att man vinner pd att ldraut nagot till andra. Det kinns da ldro-
rikt for en sjdlv attlara ut och man far mycket tillbaka. Férandringsférma-
gan blir ocksd hogre. Men ndr arbetsklimatet dr simre dr det vanligare att
mangabevakar sina kunskapsrevir. Man kan kdnna att man férlorar pa att
larauttillandra: "De tar mittjobb och snor minaidéer”.

Sarskilt det osynliga kunnandet framjas av ett gott arbetsklimat, tillit,

43 Sandberg (1992), Ellstrom (1996).

44 Efter Nonaka & Takeuchi (1995), Polyani (1967), Sandberg (1992), Sédergren, (2007) och Von Krogh,
Ichijo & Nonaka (2000).
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engagemang, och att fa bidra till ndgot meningsfullt. Narvaro och inlevel-
se dr ocksa viktigt fér denna kunskap. Produktionsprinciperna omatt "ga
och se” (Gemba) och "nirvarande ledarskap”aralltsa bra, ur detta perspek-
tiv. Det blirlattare att anvinda sina erfarenheter och sin intuition pa plats.
Osynligt kunnande dr ocksa sdrbart. Vid stress, ridsla och om man kdnner
sig overvakad (lag egenkontroll), dr en vanlig reaktion att backa till det
formella kunnandet. Man gér som det dr tillsagt, inte mer.

—>  Kompetensutveckling ska vara s nara verksamhetens behov aft
verksamhetsplanen kan fungera som underiag foér kompetensutveckling.

Magnus Anttila, kompetensforskare

Inom kompetensforskningen lyfts tva faktorer fram for att kompetens-
utveckling ska ge ratt effekt: a) att det finns en tydlig koppling till verk-
samhetens behov och utmaningar, och b)att man pa arbetsplatsen har
mojlighet att omsdtta kunskaperna praktiskt®.
For att anvanda sin kunskap behovs bade yttre forutsittningar: till exem-
peltid och tillfdlle, arbetsorganisation, arbetsklimat, ledarskap, tekniskt
st6d, och inre forutsattningar: till exempel forstaelse for uppdraget, mal och
den egnarollen, kunskap och behérighet, attityder, motivation och hilsa*.
Modellen harbredvid drlanad fran Kompetensforum vid Uppsala uni-
versitet, och illustrerar kompetensutveckling med verksamheten i fokus.
Modellen féreslar att man arbetar med forutsattningarnaiarbetet, innan
man sitter in utbildningsaktiviteter.
Olika befattningar kraver olika kompetenser. Arbetsinnehdllet styriling-
den hur en persons kompetens utvecklas. Men det kan ocksa varabra att
analyseravilka andra egenskaper, utéver formellt kunnande som behévs pa
en arbetsplats.
Kompetens delas ibland upp i olika kategorier. En kravprofil kan vara
enmix av dessa, och en observation dr att flaggskeppsforetagen ofta
kompetensutvecklar pd alla nivderna:¥
® Yrkestekniskt kunnande - beror pa arbetsinnehall, att ha kompetens f6r sina
uppgifter.

o Strategiskt kunnande - till exempel omvarlds- och kundférstaelse,
processkunskap, kvalitetskunnande.

® Kommunikativt kunnande - till exempel samarbete,
kommunikationsférmaga, bemdtande, lagspelare.

® Personligt kunnande - till exempel sjilvstindighet, ansvarstagande,
analysformaga, forandringsférmaga.

45 Anttila (1999).
46 Uppsala Universitet: Kompetensforum.

47 Uppsala Universitet: Kompetensforum.
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" " Aktiviteter
Verksam- . . Forutsatt- "
Vara Utvecklings- . . fér kompetens-
hetens utmaningar behov ningar | forsorjning/
uppdrag g arbetet Ining

utveckling

Ibland gors ocksa en distinktion mellan kompetensutveckling och kompe-
tensforsorjning. Kompetensforsorjning kan definieras som "ARUBA” - Attra-
hera, Rekrytera, Utveckla, Behalla, Avveckla. Det vill siga, helakedjanari
fokus.1flaggskeppsprojektet har, som framgatt, fokus framfor alltlegat pa
justutveckling av kompetens.

Flaggskeppsforetagens kompetensverktyg: Exempel och metoder
I detta kapitel finns exempel ur flaggskeppsforetagens verktygslada och
"best practice” fér kompetensutveckling. Erfarenhetsutbytet mellan fore-
tagen har genererat en idébank av verktyg, metoder och arbetssitt, som
erfarenhetsmassigt fungerat bra. Tanken med kapitlet ir att ge inspiration
iarbetet med kompetensutveckling - ett material att botaniserai.
De flesta kompetensverktygen anvindsinadgon variant avsamtliga
flaggskeppsforetag. Till exempel har alla medarbetarsamtal, on-the-job
training, kompetensmatriser och grundliaggande yrkesutbildning. Men
det finns ocksa mer foretagsspecifika arbetssitt, till exempel metoder for
utveckling av operatorsroller och specialistkarridrer. Bide exempel pd de
vanligaste verktygen och mer ovanliga men bra idéer finns i kapitlet.
Verktygen och exemplen ikapitlet dr sorteradeisju olika omrdden:
® Arbetsorganisation fér kompetensutveckling (Det vill siga breddning,
rotation, férdjupning, ledarskaps- och férbattringsroller).

e On thejob-training.

® Kompetensmatriser/kompetensverktyg.

e Formella utbildningsprogram, inklusive yrkesutbildning och intro-
duktion fér nyanstillda.

# Utvecklingsvégar for operatérer.

e Karridrvagar for specialister/tjdnsteman.

® Medarbetar- och utvecklingssamtal, inklusive befattningsbeskrivningar.
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Arbetsorganisation for kompetensutveckling: bredd och djup
Flaggskeppsforetagen betonar att utbildning ar viktigt, men dnnu viktiga-
re dr att skapa férutsittningar for larande i arbetet. Arbetsorganisationen
och utformningen av yrkesrollen dr darfor viktig for att méjliggora larande.
Fem vigar till mer utvecklande arbeten, som anviandsialla flaggskepps-
foretagen ar:

® Arbetsfordjupning innebar specialisering, fordjupat yrkeskunnande.
Férdjupning innebdr att man med tiden helt bemastrar sitt arbetsomrdde
ochkanlira upp andra. Med djupt yrkeskunnande féljer ocksd att man lar
sig att16sa olika problem, hur maskiner mar, nar underhall beh6vs med
mera.

Fordjupning ger ofta yrkesstolthet och stor skicklighet, menar manga.
Baksidan kan vara mer ensidigt kunnande, och minskad vilja att vaxla
arbetsuppgifter. Enrisk kan ocksa vara ensidiga arbetsmoment som be-
lastar kroppen.

® Arbetsrotation/breddade arbeten innebar att behidrska flera arbetsuppgifter
och kunna arbeta pa flera olika stationer. Rotation uppmuntras av flagg-
skeppsféretagen, antingen genom att man vixlar arbetsuppgifter inom
teamet, eller vixlar mellan olika avdelningar.

Arbetsrotation ger mer omvaxlande arbeten, mindre risk for ensidig be-
lastning och en naturlig kompetensutveckling i att prova pa olika moment,
vilket gor att kompetenser sprids pd ett naturligt satt. Processkunnandet
okar ocksa, det vill siga forstaelsen for hur olika steg i produktionen hanger
samman. Det bidrar darfér till att uppticka problem som uppstar mellan oli-
ka stationer. Det 6kar ocksa flexibiliteten i verksamheten. En méjlig nackdel
kanvara en brist pa férdjupat kunnande, jimf6r med exemplet ovan.

® Arbetsutvidgning innebdr att operatdrer ansvarar fér uppgifter som annars
kunde utforas av stodfunktioner, till exempel underhall, planering, inkop,
IT, ekonomi, programmering med mera. Det mojliggor att teamet eller
flodesgruppen kan ta ansvar for hela kedjan, “fran ax tilllimpa”, och sjilva
styra planering, underhall med mera.

Arbetsutvidgning ar ett satt att skapa kompetensutveckling och intres-
santa arbeten. Det framjar ocksa kontakterna mellan produktionen och
stodfunktionerna. Ndr operatérer har ansvar for till exempel underhalls-
eller kvalitetsarbete dr det vanligt att man formar interna natverk, for att
laraavvarandra, och jamfora arbetssatt mellan olika enheter.
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® Ledarskapsroller medfor utokat ansvar. I flera av féretagen dr Team Leader
eller Assistant Team Leader en roll som operatdorer tar pa sigen del av
arbetstiden. Indgra av féretagen dr man lagledare pa heltid. Rollen som
Team Leader innebar vanligen ett utékat ansvar for att stotta lagets arbete
med forbattringar, lara ut olika moment, vara resurs i problemloésning och
ryckain ddr det behovs. Team Leader dr inte en formell chefsbefattning.

e Fordndrings- och forbittringsarbete dr kompetensutvecklande. I alla flagg-
skeppsforetagen deltar operatérer och arbetslagenisadant arbete som
syftar till att16sa problem, beskriva hur arbetet ska utforas (standardisera)
och attutveckla arbetssdttet. Medverkan i storre fordndringar och i
kvalitetsarbete med mera ingar ocksaiyrkesrollen.

Flaggskeppsforetagen efterstravar siledes mangkunnighet hos flertalet
medarbetare. Ofta kombineras de olika formerna ovan, till exempel bade
arbetsrotation och -utvidgning. Eller bade specialisering/férdjupning,
kombinerat med forbattringsarbete.

Varfor prioriterar man mangkunnighet? Hir dr nagra av foretagens
argument for detta:

- Férandringsarbete kraver innehdllsrikt arbete. Om man star still ser
man inte nyalosningar. Darfor dr en nyckel till forandringsformaga att
det finnsrorlighetiarbetsuppgifterna.

- Arbetsmiljé och hilsa gynnas av omvaxlande arbeten.

- Den kompetensutveckling som sker ndr man breddar sig ar viktig bade
foérindividen och for effektiviteten. For varje ar utvecklas man i yrkes-
rollen, och blir mer effektiv.

- Arbetsrotation, arbetsberikning och arbetsutvidgning kan géra yrkes-
rollen mer intressant. Det dr bra for personerna, och det ger ocksa en
positivbild av féretaget: "Om vi har kompetenta medarbetare sdger
detill sina kompisar att ’kom hit och jobba, det ir inte sa tokigt’. Med-
arbetare som har bra jobb blir vira marknadsforare.”

- Mangkunniga medarbetare dr viktiga for flexibiliteten och omstall-
ningsférmagan. Det ger effektivare produktion.

- Kompetensen ar ocksd viktig fér engagemanget och dirmed ocksa
produktiviteten. Att min kompetens behdovs, och att min kompetens ar
synlig starker sjalvkdnslan.
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Motivationsforskning starker denna bild. Att fa méjlighet tilllarande dr
viktigt for motivationen. Att bliriktigt bra pa ndgonting ar en av mannisk-
ans viktigaste drivkrafter**+°,

Just mangkunnighet kan vara det som kravs av framtidens operatérer.
Operatorsroller i produktionen harlange varit under omvandling, men vad
hidnderiframtiden?

Haldex gav exempel pa ett mojligt framtida scenario, dir operatéren
har méjlighet att skéta ett helt produktionsavsnitt i fabriken. Tack vare
utvecklad automatisering och digitalisering blir det méjligt att styra
produktionen pa nya sdtt, kanske dven pa distans via en mobil eller dator.
Arbetsinsatserna om dagarna kan komma att bestd ungefarlika delar
social samverkan i méten eller uppfoljningssamtal och problemlésning
vad giller driftsfrdgor och underhall.

Visionsdiskussioner i flaggskeppsgruppen visade att det finns manga
vagar till framtidens operatorsjobb, och mycket av detta sker redan i fore-
tagen. I tabellen som f6ljer finns en sammanstdllning av de olika utveck-
lingsriktningar f6r operatorers arbete som flaggskeppsféretagen identi-
fieratisina spaningar - pa vag mot dkat kunskapsinnehall.

48 Pink (2009).
49 Berglund (2011).
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MER OVERBLICK OCH
HELHETSTANKANDE

MER FORBATTRINGS- OCH
UTVECKLINGSARBETE

e Operatdren dvervakar en hel process.

e Reparerar, skoter styrsystem,
programmerar, planerar.

e Fokus pa kvalitet och miljo.

e Mindre dverautomatisering, det vill
saga kan vaxla mellan manuellt och
automatiserat.

e Operattren foljer arbetsrutiner och
forbattrar dem standigt.

e Standiga forbattringar ar en del av
arbetet.

e Qperatorer deltar i eller leder
férandringsprojekt.

e Deltar i produkt- eller
produktionsutvecklingsteam.

MER KONTAKTER OCH MOTEN

MER ANSVAR FOR RESULTAT
OCH OUTPUT

e Mer kontakter pa tvéaren: team,
stodfunktioner, teamméten,
administrativa moten.

e Moten regelbundet inom hela flodet.

e Aktiva tavelmoten kring problem/
kvalitetsarbete.

e Operatdren tar tkat ansvar for
leverans, tid, plats, kvalitet.

e Man ar med och leder foretaget.

e Alla har ansvar — men olika roller.

MER INFORMATIONS- OCH
IT-ANVANDNING

MER SKIFTANDE ANSTALLNINGS-
OCH KARRIARVILLKOR

e Den visuella fabriken — operatéren
vet vad som hander dverallt.

e Mer direktinformation om planering,
kvalitet, produktivitet, metoder och
kundanpassning.

e |nformationssystem finns vid varje
arbetsplats.

e Mojlighet att skapa egna méatprogram
eller produktionsdata.

e Bankomatprincipen — det vill
saga mojligt ta ut efterfragestyrd
information.

e Omvérldsinformation kommuniceras i
hela foretaget.

e Mer tillsvidareanstallningar for att
sdkra lojalitet och kompetens.

e Hogre krav pa arbetsgivaren, for att
mota krav — utbildning, larlingssystem
etcetera.

e Mer flexibla arbetstider, en mojlig-
het for bade arbetsgivare och
medarbetare.

e Karriar: Fri, det ar upp till individen,
vart vill jag ga? Foretaget stodjer.

e Semestern flyter, exempelvis mer
vintersemestrar. | lagsasong lediga
dagar.

e Arbetsrotation mellan foretag.
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Av diskussionerna kring multikompetenta medarbetare, framkom-

mer emellertid ocksa en motbild. Flaggskeppsforetagen ser en parallell
utveckling mot mer monotona arbeten. Hir 4r nagra av féretagens tankar
omdetta:

—Ett problem dr att Lean-arbetet liksom automatisering, som ju ger
manga fordelar, ocksa skapar en del monotona arbeten.

—Nir man infér taktat fléde: hur hanterar man manniskor som kanske
inte ar helt friska, som inte fixar taktat flode? Det kan ocksd vara svara-
re féren del dldre.

—Ratt oftabehovs standardiserade arbeten. Ibland beh6ver man ocksa
snabbt vixlaivolym, och da tain resurser fran bemanningsféretag.

Da funkar inte heller den multikompetenta medarbetaren.

— Automatisering skapar en del monotona arbeten, det dr viktigt att vara
arlig med det. Som 6vervakning, att hdnga delar eller mata in material.

— Monotona arbeten dr inte bra ndr vi vill ses som en attraktiv
arbetsgivare.

- Det finns en 6kning av sjukfrdnvaron, dir arbetena har blivit mer
monotona.

Ur verksamhetsperspektiv tycks vissa monotona arbeten vara oundvikliga,
forattkunnahalla takttider och serva automatiserade system. Eller ocksa
haradnnuingen bittre 16sning tagits fram.

Ur motivations- och arbetsmiljoperspektiv dr erfarenheterna diremot
entydiga: Monotona arbeten ar varken bra for motivation eller hilsa. Det
visar bade erfarenheterna och forskning pa omradet®*. Man vet att skador
foljer av ensidig belastning av kroppen. Man vet ocksd att en av grunderna
till motivation dr att fa ldra nytt, inte bara upprepa.

Forskare fran Karolinska Institutet undersokte tviatusen foretag i
Sverige under tiden 2005-2008. Forskningsfragan var: vad kdnnetecknar
“friska foretag”, det vill siga dir man harlag sjukfranvaro, bddeilang- och
korttidsfranvaro. Det var riktigt stor skillnad mellan foretagen, de basta
jamfort med de medelfriska. Att skapa utvecklande arbeten dr med andra
ord eninvestering.

De parametrar som forskarna fann som framjar hilsaiarbetslivet var:
® Ledarskap som drndra och engagerat.
® Kompetensforsérjning och utveckling i arbetet.

e Kommunikation som ger sammanhang.
® Hog grad av delaktighet.
o Att foretaget arbetar aktivt med hélsa och sjukfranvaro.

50 Arvidsson & Nordander (2014), Vingérd et al (2012), Vingard (2009) Ahlberg et al (2008), Jeding et al
(1999).
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On-the-job-training

Som diskuterades ovan dr arbetets utformning den viktigaste grunden
forlarande ochiarbetet. Men flaggskeppsféretagen har ocksa sirskilda
aktiviteter som ger on-the-job-training. Nedan féljer tva exempel. Dels ett
exempel fran Electrolux, som tankt igenom vilka arbetsuppgifter som ska-
par ettextraldrandeiarbetet. Dels enidé fran Toyota ddr en ambulerande
problemlésningsstyrka skapar larande fér dem som arbetar i den, och som
ocksd skapar kompetensutveckling runt omkring dem.

AKTIVITETER FOR ON-THE-JOB-TRAINING
PA ELECTROLUX - ETT EXEMPEL

— Manga tanker utbildning, nar man pratar om kompetensutveckling. Men inom
Electrolux fokuserar vi pa on-the-job-training. Utbildning anvander vi for att tillfora
speciella kunskaper eller personlig utveckling. Vi tilldmpar 70-20-10-regeln:

70 procent av larandet sker i arbetet, genom att lara sig i verksamheten och fa nya
uppgifter. 20 procent av larandet sker i natverk och genom mentorskap. 10 procent
sker genom formaliserad utbildning.

Electrolux har identifierat ett antal utmaningar som skapar ett bra larande i arbetet:
e Tillfalliga, utvecklande arbetsuppgifter ("stretch assignments”)

@ Projektdeltagande

@ Arbetsrotation

e Att lagga till nya arbetsuppgifter

@ Assessment eller 360-graders feedback

@ Mentorskap

e Feedback fran ledare
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TASK FORCE PA TOYOTA | MJOLBY - UTVECKLANDE
JOBB OCH RESURS FOR PROBLEMLOSNING

Ett exempel pa on-the-job-training som samtidigt skapar ringar pa vattnet i hela
organisationen, ar Toyotas arbete med en "Task Force”. Det ar en ambulerande
monteringsstyrka, en produktionspool, som arbetar granséverskridande mellan
olika enheter och avdelningar. Medarbetare fran Task Force-gruppen kan anvandas
vid behov, vid produktionssvangningar, eller nar extra insatser och problemlésning
behovs. | "Task Force” arbetar personer med sarskilt bred kompetens som kan
rycka in pa de flesta olika stéllen. Sa beskrivs task force:

— Den ambulerande monteringsstyrkan ar en forsoksverksamhet, och den tillhor
organisatoriskt en av avdelningarna. Olika enheter anstker om att fa anvanda
Task Force hos produktionschefen. Dessa medarbetare ska inte anvéandas for att
técka upp vid sjukdom, utan vid svangningar och séarskilda problemsituationer.

— En finess ar ocksa att de sprider sin kompetens pa olika stéllen. Idén ar att det
ska bli ringar pa vattnet, sa att andra ocksa lar sig.

— Vi har valt ut sex personer till styrkan, och de ar rekryterade utifran att de har
sarskild kompetens. Vi valjer ut personer som kan mycket. De ska inte anlitas for
stationdra och enklare arbetsuppgifter.

Kompetensmatriser — synliggdr kompetens
Ettviktigt verktyg for bade individ- och verksamhetsutveckling dr kom-
petensmatriser. Kompetensmatriser anvandsindgon variant avsamtliga
flaggskeppsforetag. Matriserna sitts vanligen upp vl synliga i fabrikerna,
vid varje arbetsstation. Alla kan se vilka kompetenser som finns och vem
som kan vad.
En kompetensmatris fyller flera funktioner och ska:
® Synliggora vilka kompetenser som behovs pa en arbetsstation.
® Synliggora hur bemanningen ser ut fér dagen och om nagon kompetens
saknas.
# Synliggora vem man ska frdga ndr man stoter pa problem.
® Vara ett underlag f6r kompetensplanering - identifiera kompetensgap
iverksamheten.
® Visa att det finns utvecklingsmojligheter for medarbetarna.
e Ligga till grund for utvecklingssamtal.
# Vara till hjilp i kompetensplanering och rekrytering.

Kompetensmatriser for operatorer ar vanligen helt genomfordaiflagg-
skeppsforetagen. Flera av féretagen arbetar ocksa med skapa matriser fér
tjdnstemdn, men man har inte kommit lika langt med detta eftersom
dessa arbetsuppgifter ofta dr svarare att beskriva.
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TOYOTAS KOMPETENSMATRIS - ETT EXEMPEL

Toyotas kompetensmatriser anslas offentligt. De finns uppsatta i fabriken, vid varje
produktionsavdelning. Alla kan se vilka kompetenser som finns, och vem som kan vad.
For varje arbetsmoment (till exempel driv, hydraulik och férmontering) anges vilka
kompetensnivaer medarbetarna har. Kompetensnivéerna anges och grénmarkeras i
fyra rutor for varje arbetsmoment. De fyra stegen betecknar hur langt man kommit:

Steg 1: Under uppldrning/planerad upplarning

Steg 2: Kan med hjélp utféra arbetsmoment enligt standardiserat arbetssétt, inom
takt-tid.

Steg 3: Kan sjélvstandigt utféra arbetsmoment enligt standardiserat arbetssatt,
inom takt-tid

Steg 4: Kan /dra ut arbetsmoment.

Bedomningen av kompetens grundas pa en gemensam éverenskommelse mellan

individen och foretaget. Det &r alltsa inte chefen ensam som gor bedomningen:

— Malvardet hos oss ar att en individ ska ha nio kompetensomraden, for att kunna
arbeta effektivt. Bedomningen ar ocksa basen for att kunna bli Assistant Team
Leader, ATL.

— Viktigt for sammanhallningen ar att inte skriva siffror utan att vi i stallet gronmar-
kerar rutor for varje steg. Det &r inte meningen att det ska vara en betygsattning.
Det ska mer vara ett objektivt konstaterande av vilka moment man klarar.

— Assisterande Team Leader lar ofta upp operatdrerna och samrader med Team
Leader och operatéren om bedémningen.

— Produktionsledaren ar ansvarig for bedémningen men Team Leaders bidrar med
input, att man klarar jobbet sjalvstandig, inom takt-tid.

— Man far stottning av ATL att utbildas vidare. Vi har ocksa traningsytor, lar-
stationer, pa vissa moment. Om man verkligen, trots allt, inte vill eller kan lara sig
jobbet, far man fundera pa omplacering.

Formella utbildningsprogram

Flaggskeppsforetagen har systematiserade utbildningsprogram med
introduktions-, fortsittnings- och fordjupningsutbildningar. Gemensamt
arattutbildningarna kombinerar férdjupat yrkeskunnande med helhets-
syn, processkunnande och omvarldsforstaelse.

HR harvanligen det samlade greppet éver utbildningarna. Det dr vanligt
iflaggskeppsforetagen att chefer och gruppledare fungerar som ldrare och
handledare pd olika utbildningar. Har foljer ett exempel pd utbildnings-
program fran Haldex.
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SAMMANHANGANDE UTBILDNINGSSYSTEM -
"TANGENTBORDET” HOS HALDEX | LANDSKRONA

Haldex har tagit fram ett sammanh&ngande utbildningssystem som illustreras

med ett tangentbord:

e Grundlaggande introduktionstillfallen ges regelbundet.

@ Basmoduler, med fordjupningar innehaller till exempel produktkunskap,
Lean-arbete, kvalitet och miljoutbildning.

e Pabyggnadskurser |ar ut hur man anvander olika system som Office, Axapta,
etcetera samt produktionsekonomi, svenska/engelska och matte. Dessa ges an
s& lange ad hoc, men planen ar att de ska systematiseras mer.

e Processutbildningar finns for olika moment eller stationer, utifran individbehov.
Férutom grundinstruktioner kan det handla om hur man hanterar affarssystemet,
vilka kontrollinstruktioner och stéllinstruktioner som behdvs. Maskinkdnnedom
och problemltsning ingar ocksa. De kan ocksa innehélla eskaleringsmodeller
— det vill séga vem ringer man vid problem, hur lange ska man vanta innan
kontakt och s& vidare.

@ Specialutbildningar finns for individuella behov, till exempel i truck, six sigma och

gront cert.
Individbehov ‘ Truck ‘Six sigma ‘ Gront Heta ‘ ?
cert. arbete
= o jala|alE)E PR DR
Pabyggnad Produktions- IT: Office, Sprék: Matte
ekonomi Axapta, Teknisk
e Tekla, CMS,
5 Outlook etc.
Baskrav S| Produkt- Lean/HW Kvalitet/ Miljdutb.
2 kunskap Riktnings-
l&sning
Introduktion Introduktionsutbildning

Haldex har som princip att s& langt det ar mojligt anvéanda chefer som larare:

— Vi arbetar med interna larare pa introduktionsmomenten och baskraven, men pa
hogre nivaer tar vi ocksa in externa larare. Chefer far bra traning och stérker sina
egna kunskaper genom att lara ut.

— Vi certifierar, vanligen med kryssfragor, att deltagarna har lart sig och forstatt.
Det &r bra aven for cheferna som lar ut. Om man till exempel &r utbildare i kvalitet
och ritningslasning sa far man ju kvitto pa att man ar en bra larare om de flesta
klarar testet. Om personer inte godkénns foljs det upp individuellt, om det ar flera
sa har vi ett "uppsamlingsheat”.
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Ett djupt yrkeskunnande dr mycket viktigt for effektiv produktion. Flagg-
skeppsforetagen arbetar pa olika sitt for att starka detta. Scania har tagit
fastapavikten av att de mest grundliggande moment gors pa ratt sitt,
bade for ergonomi och for kvalitet. De har skapat sdrskilda larstationer for
traning av "Basic Skills”, som beskrivs i nedanstdende exempel:

YRKESKUNNANDE UTBILDNING | BASIC SKILLS
PA SCANIA - ETT EXEMPEL

Pa Scania har man séarskilda traningsstationer intill produktionen, déar alla far
tréning i Basic Skills. Har 1ar man sig grundlaggande arbetsmoment, som till
exempel att satta i bultar. Har ar nagra klipp ur Scanias berattelse:

— Stationerna for Basic Skills ar utvalda baserat pa aterkommande avvikelser. Dels
de fel som oftast uppstar, dels de omraden som felen kan bero pa; produkter,
processer och verktyg. Det finns sex olika stationer, bland annat skruv och
mutter och bultband. Sarskilt handlar traningen om kvalitet, samt om ergonomi
och sékerhet for att undvika arbetsskador.

— Avgorande &r att ha bra trénare i Basic Skills. Det tar cirka tva ar att utveckla bra
tranare. Tranarna traffas ocksa och tranar varandra. De delar med sig av vilka
fragor man brukar fa, och diskuterar hur traningen kan forbattras.

— En del operatorer har varit skeptiska, de tycker att de redan kan jobbet. Men
under traningen omvander vi manga — dock inte riktigt alla. Basic Skills ar en
del i yrkesstoltheten, hantverkskunskapen. Liksom en ingenjor ska kunna vissa
saker, ska montorer veta hur det fungerar i grunden. Traningen syftar ocksa till
att minska belastningsskador, till exempel i handleden.

— Basic Skills finns ocksa pa andra nivaer, till exempel Basic Skills Logistik. Har
fokuserar man till exempel pa placering av gods och lyft. Likasa forsoker vi
ta fram Basic Skills for "Industrial Engineering”. Men det ar ofta svarare att
identifiera exakta moment pa sddana arbeten.

Viktigtiflaggskeppsforetagen dr attatt det finns en genomtéankt introduk-
tionsutbildning. Introduktionsutbildningarna r olikaldnga, mellan en
till fyra dagar. De kombineras ofta med fadderskap och “on-the-job-train-
ing”. Har foljer ett exempel fran Haldex pd hur introduktionsprogrammen
bade ger orientering om det egna jobbet och inblick i produktionsprocessen
som helhet.
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INTRODUKTIONSUTBILDNING PA HALDEX
| LANDSKRONA - ETT EXEMPEL

Haldex introduktionsutbildning ges regelbundet i HR:s regi, sista torsdagen varje
manad. Den ska ge en Oversiktlig orientering och innehéller bland annat:

e | dneinformation, HR-info e Kvalitet och milj®
e Skydd- och sékerhetsfragor e | ogistik
e Grundlaggande om Haldex e Produktutbildning

Malet &r att ge en grundforstaelse av Lean-modellen, The Haldex Way, samt
kvalitet, miljo och logistik. Man ska ocksa forsta vad som tillverkas, for att battre
kunna orientera sig i foretaget.

Utvecklingsmdjligheter och nya roller fér operatérer

Att skapa fortsatta utvecklingsmoijligheter for operatérer ses ocksd som
viktigtiflaggskeppsféretagen. Det ger bade intressantare arbeten, och en
moijlighet att kunna rekrytera bra personer till ledar- och specialistnivaer,
dar operatorers erfarenheter dr vardefulla. Har foljer tva exempel pa
vidareutveckling av operatérsrollen fran Sandvik Coromant, “Train the
Trainer” - som innebdr att operatorer blir ldrare/handledare, och teknik-
ansvariga operatorer, TAO, som innebdr att operatorer arbetar deltid som
produktionstekniker.

"TRAIN THE TRAINER” PA SANDVIK
COROMANT | GIMO - ETT EXEMPEL

"Train the Trainer” &r en in-house-utbildning déar skickliga operatorer kan bli Trainers,
som utbildar nyanstéllda och gymnasiestudenter. Har ar nagra roster om detta:

— Trainer-gruppen har sjélva skapat en utbildningsstruktur med lektioner, praktiska
6vningar, manualer och valideringsdokument. Trainers signerar dven diplom.
Det finns &ven system for atervalidering.

— Nagra fordelar vi uppnatt ar: Kostnaderna for utbildning har minskat. Viktiga
kunskaper sprids till flera medarbetare, till exempel kunskaper om obemannad
produktion. Kompetenshojning vad galler att hantera och underhalla maskiner,
verktyg och fixturer har forbattrat output-kvaliteten. En fordel &r ocksa att snabbt
kunna lara upp studenter, sé de kan vikariera under semestertider.

— Viktigt att tAnka pa &r att frigora tid for Trainers, sa att de hinner med att utveckla
traningssessionerna. Det ar ocksa viktigt att ha stod fran kringorganisation och
ledningen — bade i utvecklings- och fortsattningsstadierna.
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TEKNIKANSVARIGA OPERATORER (TAO)
PA SANDVIK COROMANT - ETT EXEMPEL

TAO ér ett annat koncept for utveckling av operatorsrollen pa Sandvik Coromant
dar operatorer blir produktionstekniker pa deltid. 51 procent av arbetstiden arbetar
man vid maskinen och 49 procent av tiden ar produktionstekniskt arbete.

— TAO fokuserar innehallsmassigt pa NC-programmering eller kvalitetsarbete, till
exempel arbete med reklamationer. Huvudfokus ligger pa support av verkstaden
och standiga forbattringar. TAO &r ocksa nyckelresurser i forandringsarbete.

— TAO har kompetens i NX (Sandvik Coromants CAD/CAM-system) och skarande
bearbetning. | nagra fall har vi sponsrat universitetskurser i skarteknik for TAO.
Nagra har ocksa fatt gymnasieutbildning i matte, fysik och andra tekniska amnen.

— TAO har ocksa en potential att bli produktionsingenjorer pa heltid. Det ar en
perfekt rekryteringsbas nér vi anstéller produktionstekniker.

Karriarvagar for specialister/tjansteman — eller operatorer

Flera av foretagen skapar ocksa speciella stegar for specialistkarridrer.

Syftenar:

e Att synliggora utvecklingsstegar fér specialister, dven om man inte vill
bli chef.

e Att starka kritiska kompetenser och specialistkunskaper som dr viktiga
for foretaget.

® Att skapa motivation och engagemang kring specialistyrken.

® Att 6ppna utvecklingsvagar for operatorer som soker férdjupning.

Det finns ocksa tydliga utmaningariarbetet med specialistkarridrer efter-
som det dr svart attidentifiera framtidens specialistkompetens. En annan
utmaning ror situationer da flera personer dr pa vig mot specialistniva
darkvalificerade personer redan finns eftersom det da kan vara svart att
komma vidare.

EXEMPEL: SPECIALISTKARRIARER PA ABB
— UTVECKLING UTAN ATT BLI CHEF

ABB arbetar med en satsning for att utveckla och synliggtra karriarvagar for
specialister. Bakgrunden ar att manga specialistfunktioner &r extremt viktiga for
verksamheten. Exempel ar kvalitetsutveckling, inkdp, R&D, produktionsteknik,
materialstyrning, projektledning, programvaruutveckling, hallbarhet, ekonomi/
finans, halsa och sakerhet, forsaljning och service. Sa har berskrivs detta:

— Tidigare var det enda séttet att f en karriar- och l6neutveckling att bli chef
— oavsett hur hdg kompetens en person hade. Det innebar att vi tappade duktiga
specialister. Och alla som vill komma vidare, ar kanske inte sitt basta jag i rollen
som chef.
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— Idag kan man bli specialist likval som chef. Chefer vill vi framst rekrytera bland
personer som har bra ledaregenskaper — och verkligen vill jobba med méanniskor.

Programmet startades av HR-funktionen och rubriceras som Talent Management.

Talent &r en person som dar riktigt bra i sitt yrke — "high potentials”. De far mojlighet

att delta i ett utvecklingsprogram for att utveckla sitt specialistkunnande under fem

ar i tva steg.

— Vi vet, och individen vet att vi satsar pa honom eller henne. Personen &r nastan
lovad att bli nagot, pekas ut for att avancera. Men alltsa inte nodvandigtvis som
chef.

Stegen i ABB:s modell for specialistkarriarer ar:

@ |dentify — vilka vill vi behélla och satsa pa? Talent assessments och
successionsplaner ar verktyg.

@ Commit — sékra att vi har gemensam bild, vilka férvantningar arbetsgivare och
medarbetare har. Har vi — och har de — engagemang i den investering vi gér?
Utvecklingssamtal och karriardiskussioner ar verktygen for att samtala om detta.

@ Assess — Vilken potential har medarbetarna, och vilka &r deras utvecklingsbehov?

@ Develop — Vilken &r den bésta utvecklingsportfélien fér dem? Verktyg ar bland
annat utmanande arbetsuppgifter, arbetsrotation och mentoring/coaching.

e Advance — Vart kan de flyttas, vart gar de vidare? Internationella utnamningar kan
bli aktuella.

En medarbetare i en specialistkarriar pa ABB kan bli nominerad i fem steg:
1. Engineer

2. Senior Engineer

3. Principal Engineer

4. Senior Principal Engineer

5. Corporate Executive Engineer

ABB har tagit fram detaljerade arbetsbeskrivningar for de olika stegen. For varje
steg finns en rollbeskrivning och beskrivning av kompetenskrav. Kompetenskraven
ar bade formulerade i termer av formell kompetens och 6nskat antal &rs erfarenhet,
till exempel minst tre ars erfarenhet fran foregaende steg. | varje steg finns dven en
bild av alternativa karriarvagar.

— Steg 1-2 sker inom divisionen. Steg 3-5 sker pa global niva. Pa de tva hogsta
stegen har man plats i ledningsgrupp, dven om man inte ar formell chef. Ar man
kvalificerad kan man ga snabbare framat, men alla borjar pa forsta steget.

Nagra fragor och svar om ABB:s specialistkarriarer:

Finns det inte risk att en del avancerar 6ver sin egen kompetensnivd — om man ar
sa hér prioriterad?

— Nja, vi ser det som att vi maste ha ett satt att ta vara pa personer som ar unikt
kompetenta, men kanske inte har viljan och férméagan att jobba med méanniskor,
som ju ledare ska gora. Far de inte en utveckling som specialist gér de mindre
nytta.

Féljer I6nen avancemanget?
—Ja, i princip.
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Skapas en formell organisation med sddana hér tjanster att fylla?

— Nej, det ar snarare ett satt att ge personer en benamning som forpliktar oss att
anvanda dem pa ett nytt satt. Du kan till exempel ha samma tjanst men fa mer
ansvar.

Ar det behovskopplat, utifrdn féretagets behov?

— Ja, det har ar strategiska kompetensomraden som vi verkligen behdver. Det blir
behovsprovat, for man utser ju inte experter pa nagot man inte behéver. Men de
tva sista stegen ar att hamna i Zurich, pa koncernniva. Och har har vi inte kontroll
over hur de landar, vi kan bara nominera. Sa pa det sattet ar det kanske inte sa
behovsstyrt fran oss i Ludvika.

Kan det bli for stort driv att kléttra? Vill ni ha alla som skulle vilja géra den hér karridren?
— Vi har inte annu kommit till det problemet. Men om alternativet ar att vi tappar
folk, sa &r det en signal att de inte tagits tillvara pa ratt satt.

Kopplas det hér till industridoktorander?

— Pa hogsta niva ar de oftast doktorer.

Medarbetar- och utvecklingssamtal samt befattningsbeskrivningar
Medarbetar- eller utvecklingssamtal anvindsialla flaggskeppsféretagen,
och principen dr att de ska omfatta alla anstillda. Ett syfte dr att ge feed-
back till medarbetaren och planera hens vidare utveckling. Ett annat syfte
aratt folja upp hur olika medarbetare bidrar i verksamheten. Vanligt dr att
allamedarbetare har individuella mal kring 6verenskomna utvecklings-
omraden. En arscykel kan se ut sa hir enligt ett exempel fran Scania:

® Enas om forviantad prestation.

® Gora en utvecklingsplan och skapa forutsittningar for prestation.

e Hillainledande l6nesamtal och utvardera prestationen.

e Halla avslutande lI6nesamtal och belona prestationen.

Ide flesta flaggskeppsforetagen handlar medarbetarsamtalen om:

e Hur man arbetar i verksamheten.

e Hur man lever upp till gemensamma virderingar och de grundlidggande
produktionsprinciperna, till exempel kvalitet, och om "ratt fran mig” och
arbetsmiljo.

® Kompetensutvecklingsbehov och hur man trivs med jobbet.

e Mjuka fragor, till exempel teamarbete och om man drbra paattgeoch fa
feedback.

Befattningsbeskrivningar anvands ocksa i flaggskeppsforetagen for att
tydliggoraroller och férvantningar. Exemplen fran féretagens idéutbyte
visar att beskrivningarna tydliggor vikten att arbeta med till exempel for-
battringar, kvalitets- eller teamarbete, sa att inte allt fokus hamnar pa det
dagliga arbetet.
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Exempelvis Alfa Laval har befattningsbeskrivningar fér Team Members
(operatorer) som visar att bide teamarbete och problemlésnings- och
forbattringsarbete dr minst lika viktigt som det16pande arbetet. Befatt-
ningsbeskrivningen visar ocksa pa vikten av samarbete med andra

iorganisationen, till exempel supportfunktioner och ledare.

BOMBARDIER | VASTERAS: FOKUS PA ETT
LARANDE FORHALLNINGSSATT - ETT EXEMPEL

| den kunskapskravande verksamheten pa Bombardier ldggs extra stor vikt vid
hur medarbetarna forhaller sig till sin yrkesroll och att man tar ansvar for sin egen
utveckling. Framfor allt betonas en larande instéllning — att ta emot feedback, lara
av misstag och ta sig an mer komplexa arbetsuppgifter, for att ldra nytt. Viktigt ar
ocksa att dela med sig av sin kompetens till andra.

Nedan Bombardiers beskrivning av ett ldrande forhallningssétt och av att ta ansvar
for sin egen utveckling:

Takes ownership for own development. Actively commits to self-development
by establishing a realistic and sustainable personal development plan. Learns
effectively and continuously by workning with a wide variety of means (coaching,
training, on-the-job learning and stretch assignments).

A. Recognizes own strenghts and opportunities for development
— Seeks out and accepts feedback.

B. Reflects and learns from own performance.
— Turns mistakes into learning opportunities.

C. Takes ownership of own development and acquires specific support.
— Proactively establishes realistic and sustainable learning plans.

D. Pursues learning beyond current responsibilities
— Accepts increasingly complex assignments to improve skKills and acquire new
knowledge.

E. Openly shares expertise with others.
— Seeks out opportunities to optimize learning for others.

— Dessa mjuka kompetenser varderas varje ar. De ingar i malutvecklingssamtalen,
tillsammans med formella kompetenser. Den personliga instéllningen till larande
och kunskapsdelning ar en viktig faktor.

— Det finns ett IT-baserat CV-dokument for varje medarbetare. Dar anges kompe-
tenser, sprakkunskaper, vilka arbetsuppgifter man haft, genomgangen utbildning
och Ovriga personliga data. Alla har en personlig inloggning, och kan se sitt CV,
inklusive mal och utvecklingsplaner.
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SUCCESSIONSPLANERING PA ALFA LAVAL | LUND
— VAD HANDER OM NYCKELPERSONER SLUTAR?

Vad hander om nyckelpersoner slutar? Bade operatérer med stort yrkeskunnande
och personer med specialistkompetens skapar ett vacuum om de lamnar foretaget.
P& Alfa Laval genomfors successionsplanering for chefer och tjansteman. Man
identifierar niva, division, titel och vem som har positionen. Man anger ocksa namn

pa vem som kan ersatta personen. Dessa beddémningar gors av hogre nivaer i
organisationen. | successionsplaneringen specificeras ocksa vad den tilltédnkta
eftertrddaren kan behova for utvecklingsaktiviteter. Ledningsgruppen granskar

successionsplaneringen en gang per ar.

Goda rad for att vissa kompetensarbetet
Flaggskeppsféretagens arbete med kompetensutveckling ar avavgérande
betydelse. Det kontinuerliga och systematiska arbetet med kompetens
bidrar mycket till effektivare verksamheter och i de flesta fallen,
intressantare arbeten.

1. Vissa kompetensutvecklingsarbetet for att stodja djupgdende fordndring
Bombardier konstaterar att de har tydliga styrkor i kompetensutveckling,
med manga hogkompetenta medarbetare. Men ocksa att foretagets kom-
petensverktygihuvudsak drinriktade pa dagens behov. Deras slutsats dr att
kompetensutvecklingen behover vdssas for att stodja férandring och stra-
tegiska utmaningar.

Flaggskeppsforetagen har redan féormdgan att driva mer djupgdende
kompetensutveckling - om det vittnar historien med stindiga innovatio-
ner och utveckling av verksamheten. Men de strukturer och metoder som
anvands av flaggskeppsforetagen driforsta hand inriktade pa att matcha
dagens och den ndra framtidens behov. En utmaning for flaggskeppsfore-
tagen dr att skapa dnnu fler former for kompetensutveckling som stédjer
mer genomgripande fordndringar.

2. Tabiittre tillvara ldrandet av genomforda projekt eller arbetssdtt

[ Kaizen eller Lean-koncepten finns metoder inbyggda som innebar att
man ska ldra avvarandra. Flaggskeppsforetagen har ocksa samarbeten
mellan fabriker som gor att man tar vara pa erfarenheter frdn andralian-
der. Men i flera diskussioner vittnar man om att det finns en potential
iattdnnubattre tavara paldrandet fran tidigare projekt. Att mer sys-
tematisera erfarenhetsutbyte mellan enheter och avdelningar ar ett
forbattringsforslag.
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3.Ldravdet som har fungerat bra - analysera positiva avvikelser
Flaggskeppsforetagen dr mycket vassa pa att finna och analysera problem.
Diaremot ar det vanligt att "hilsan tiger still”. Nir saker och ting fungerar
vdl, finns inte lika ofta former for systematisktlarande.

Enmoéjlighet tilllirande i arbetet vore att oftare undersoka varfor
nagonting har gattriktigt bra - en positiv rot-orsaksanalys. Hur kommer
det sig att detta projekt, eller denna avdelning, fungerar extra vil? Vad har
vigjort ratt? Vilka forutsattningar radde? Kan vi 6verfora det till andra
sammanhang?

Ocksa vad giller personlig utveckling ligger fokus ofta pa att korrigera
individens svagheter - inte bygga pa styrkor. Ett omvant och komplette-
rande arbetssdtt vore: Vilka styrkor har personen? Har medarbetaren det
arbete ddr han/hon kommer till sin ratt?
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Samverkan
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—>  Det ar helt varldsunikt att vi samtalar sa har, gemensamt mellan partema
och foretagen. Och det ar viktigt att skapa ett sprak for denna styrka.

Citat fran workshop

STYRKEOMRADET
SAMVERKAN

Formadgan till samverkan, bade inom och utom organisationen, ar den
styrka som oftast lyfts fram i flaggskeppsféretagen. Det 4r ocksa det styrke-
omradei”bikakan”, som anses vara mest karakteristiskt for de svenska de-
larna av féretagen.

Samverkan innebar informellt samarbete 6ver organisatoriska granser,
inom eller utom foretaget. I samverkan arbetar olika parter ”i 6gonhéjd”,
oavsett formell position, och tar gemensamt ansvar f6r arbetet. Samverkan
drinte hart strukturerad, utan roller och arbetssatt vaxer fram och formen
kan vixla 6ver tiden. Ndgon kan koordinera samverkan, men det drallas
ansvar att det fungerar.

Samverkan har en stor potential som kan tas tillvara ytterligare i foreta-
gen. Infor problemstdllningar eller utmaningar dr det en god idé att under-
s6ka hur samverkan kan vara enresurs. Formagan till samverkan inom och
mellan organisationer uppfattas av flaggskeppsforetagen som ett omrade
ddrman verkligen arbetar ganska annorlunda, jimfért med andra linder.
Scania konstaterade:

- Vidr 6vertygade om att vart satt att samverka mellan funktioner dren
styrka som skapar konkret effektivitet. Men i andra lander forstar man inte
alltid detta. Utan man undrar: Men vem dr det dd som bestammer?

Flaggskeppsforetagens styrkor
Nar det giller samverkan finns ett antal styrkor i flaggskeppsféretagen.
Aven hir synskopplingen till "bikakans” 6vriga omraden, till exempel
strukturer och attityder.

Kan leva med ldgre formaliseringsgrad

Dettainnebdr att man vagarlataroller och arbetssitt vixa fram,
utanatt det dr nddvandigt att "spika” en formell organisation. Aven om
mycket arbete dr standardiserat och systematiserat i flaggskeppsféretagen
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finns en betydande frihet att samarbeta infor-
mellt. Informella samarbetsformer blir som
smorjmedel mellan organisationens kugghjul.

Gemensamt ansvarstagande dr mojligt

Dettainnebdr att olika parter kan ta
ansvar for olika uppgifter och gemensamt lotsa
arbetet framat. Crupper eller tvarfunktionella
team kan ta gemensamt ansvar, utan atten
formelltansvarig ledare behéver utses. Man
hjilper till dar det behovs. Olika personer kan
bidra med det man dr bra pa. Gemensamt
ansvarstagande méjliggér smidig problem-
lésning och gransoéverskridande utveckling.

Icke-hierarkiskt arbetssdtt - mellan nivder, over

befattningar
Denna styrkefaktor (som ocksa diskuterats i
strukturkapitlet), innebir att man kan samtala
och samarbeta mellan olika befattningar, samt
mellan hierarkiska nivder och funktioner.
Chefer kan arbeta tillsammans med och lyssna
pamedarbetare. Medarbetare kan kontakta
chefer eller kompetenta personer pa andra
avdelningar. Olika avdelningar eller specialist-
funktioner kan samarbeta utan attalltid ga
chefsvdgen.

FORETAGENS STYRKOR
- SAMVERKAN

1. Kan leva med lagre
formaliseringsgrad.

2. Gemensamt ansvars-
tagande ar mojligt.

3. Icke-hierarkiskt arbetssatt
— mellan nivaer, dver
granser.

4. Samtal kan ske
i 6gonhojd” oavsett
befattning.

5. Lang tradition av
facklig samverkan.

6. Respekt for olika
perspektiv och
kompetenser.

7. Vilja att skapa
Omsesidig nytta.

8. Tillit och prestigeltshet.
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—>  Enamernikansk chef pa higsta ledningsniva papekade att i Sverige kan man
samla alla i ett rum for att samtala med varandra. Tjansteman, operatirer och
chefer. Leveranttrer och kunder. Myndigheter och forskare. Han menade att det ar
omdjligt att jobba s4 i andra lander. Och en stark férdel.

Citat fran workshop

Samtal kan ske i 6gonhdjd

Dettainnebdr att man kan samla olika kompetenser eller befatt-
ningshavareisamma rum, och féra ett gemensamt samtal. Den som har
hogst befattning behéver inte vara den som vet bast eller bestdmmer mest.

Ldng tradition av facklig samverkan

Flaggskeppsforetagen anser att denna tradition har skapat en
jordman som ger moéjlighet till gemensamma samtal om verksamheten.
Den gor ocksd att overenskomna férandringar kan genomforas smidigt.
Vanan vid facklig samverkan spiller ocksd 6ver pa andra konstellationer.
Formagan att arbeta informellt, r till nyttai manga slags grupperingar,
ddrmanbehover mota olika parter eller intressenter.

Respekt for olika perspektiv och kompetenser

Det finns en tilltro till att alla kan bidra med nagot. Man vill gdrna
héranya aspekter. Chefer kan vanligen ta emot kritik och férslag och lyssna
paandrasidéer. Nar det finns en vilja att ta vara pa olika kompetenser
minskar ocksa vi-och-dom-tdnkande. Vi-kdnslan kan omfatta fler, inte
bara den egna gruppen. Man kan ocksa bygga upp en forstaelse fér andra
perspektiv.

Vilja att skapa 6msesidig nytta

Denna styrkefaktor dr mycket viktig for att samverkan ska fungera.
Deninnebir att nar man l6ser problem tillsammans férséker man skapa
win-win-situationer f6r olika parter. I samverkan behéver man ofta hjilpa
varandra att fa nytta av det gemensamma arbetet, inte enbart strava efter
egna fordelar.

Tillit och prestigeloshet

Denna styrkefaktor skapar en viktig grund for samverkansarbete.
Tillit och prestigeloshet gor det mojligt attldra avvarandra. Mankan ta
upp problem och svarigheter, utan att tappa ansiktet.
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STYRKEOMRADET SAMVERKAN — KAPITEL 6

Det drinte bara flaggskeppsforetagen sjilva som lyfter samverkan som
en styrka. Aven tidigare projekt kring utveckling av svenska produktionsfs-
retagidentifierar formagan till samverkan som en viktig konkurrensfordel
isvenska produktionsmilj6er. Och tidigare forskning har konstaterat att
Sverige kannetecknas avatt man harrelativtlagt formaliseringsbehov och
laga maktavstand.

Problem och forbattringsomraden i samverkan
Flaggskeppsforetagen dr sdledes bra pa samverkan - bade internt och
externt. Men féretagen arbetar mer olika pa detta omrdde dni”bikakans”
ovriga falt. Hir nagraidéer fran féretagen om vad som kan forbattras ytter-
ligare ndr det giller samverkan:

- Battre samarbete mellan produktion och produktutveckling/ReD
behovs! Aven om vidr nagorlunda bra pa detta sd finns det en inre mur
som vibehover fortsittaattriva.

— Murar eller stuprér finns ocksd vad giller samarbetet stodfunktioner-
nasinsemellan. Man skulle behéva battre synkronisera aktiviteter
mellan dessa, sd de inte sinder motstridiga signaler till verksamheten.

- Sprak, roller och spelregler i samverkan behéver ofta fortydligas battre
- men inte sd att de cementeras!

- Vibehover forbattra hur vi samverkar globalt mellan fabriker. Det finns
fora for detta, men de kan vassas.

—Samverkan "pa det svenska sdttet” ar svart att forklaraiandralinder.
Vibehover finna ett sprak for att forklara denna styrka.

—Vibehover vara annu mer aktiva i att samverka med skolan, for att
sdkra framtida kompetens.

- Vibehover vara mer aktivairegionen! Det gar att bdttre tavara pa
kunskaper fran andra féretag och organisationeriregionen.

Samverkan ska man anvanda nér ett problem ar for
viktigt for att Gverlamnas till experter.

Etienne Wenger, professor i samverkansforskning

Vad dr samverkan? Definitioner och utmaningar enligt forskning
Envanlig definition ar att samverkan sker dver olika organisatoriska grénser,
och/eller mellan olika professionella roller eller intressenter. Samverkan brukar
anses vararelativt jimlik. Man arbetar i 6gonhdjd, oavsett formell position.
Samverkan dr oftast av mer frivillig karaktdr och dger rum pa informell
ochrétt personlig basis. Reell vilja att bidra dr vanligen viktigare dn for-
mellaavtal.
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Samverkan sker vanligen genom att man formar en gruppering eller ett
ndtverk med deltagare fran olika avdelningar eller organisationer. Sam-
verkan behover ha ett syfte - till exempel att arbeta med kvalitetsfragor,
eller attbyta erfarenheter ochlira avvarandra om ett tema. Man kan ocksd
samverka kring en férandring eller problemstallning som ror flera avdel-
ningar/funktioner. Det dr vanligti samverkan att deltagarna bidrar med
olika perspektiv, till exempel utifran yrkesroll eller befattning, eller uti-
fran ett fackligt respektive ledningsperspektiv.

Samverkansarbete har sdllan en formell ledare. Daremot finns ofta
nagon eller ndgra initiativtagare, som inspirerar, koordinerar och driver
pa processen. Mojligheten att delta i samverkan bygger oftast pa att del-
tagarnaser det som en naturlig del avsitt jobb att ocksa arbeta granséver-
skridande som en helhet, och att de sjdlva prioriterar samverkansarbetet.
Samverkan dr sillan inskrivetibefattningsbeskrivningarna. Samverkan
kanbade startas och upplésas utan formella organisationsférandringar.

Samverkan kan vara ett kompletterande kitt i organisationen. Men det
kan ocksa vara en arbetsform som star pa egnaben®. Att samverkan inte dr
sa formaliserad behover inte géra den mindre effektiv. Ibland dr det tvart-
om mer effektivt attlataroller och arbetsformer vixa fram, och méjliggora
gemensamt ansvarstagande. Sirskilt giller detta ndr man ska losa nya pro-
blem, utveckla nagot nytt, eller forindra ndgot pa ett sitt som inte provats
tidigare.

Samverkan kan ses som “"den tredje organisationsformen” - vid sidan om
marknadsrelationer och hierarkiska strukturer. Hierarki innebdr att ansvar
ochbefogenheter ar fordelat uppifran och ned, det finns chefer och med-
arbetare. Marknad innebar att man koper eller sdljer nagot till varandrai
kund-leverantirsrelationer. Detta kan ske mellan féretag, pd en marknad. Men
ocksad inom en organisation dr det vanligt med kund-leverantérstinkande
- till exempel nar man betraktar nistaled i produktionen som en kund.

Itabellen nedanillustreras skillnaden mellan de tre organisations-
formerna: marknad, hierarki och samverkan.

— Attt samverkan &r viktigt &r vérldens understatement. Fir att finnas
kvar i Sverige behdvs samverkan for att stérka var roll i koncernen.

Citat fran workshop

51 Regionala innovationskluster ar ett exempel pa samverkan i storre skala — dar foretag, akademi och
offentlig sektor samarbetar for att stérka en regional bransch. Det finns ett 20-tal sddana kluster i Sverige.
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STYRKEOMRADET SAMVERKAN — KAPITEL 6

ORGANISERINGS-

FORM HIERARKI MARKNAD SAMVERKAN

ROLLER Chef/med- Kund — Leverantér Samverkande
arbetare med (Interna leveran- partners, in-
identifierat térer — nasta steg i tressenter eller
ansvar/befogen- kedjan — simulerar  kolleger. Natverks-
heter. kund/lev-relation.) deltagare.

ORGANISATIONS-
STRUKTUR

"Faststalld” och
"ritad”. Organi-
sationsdiagram
eller beskrivna

Kontraktsrelation,
upphandling, upp-
drag, leveransvill-
kor, ersattning.

Roller, relationer
och arbetsformer
vaxer fram. "Vi lar
0ss under gang”.

processer.
JURIDISK FORM/ Arbetsratt, Marknads- och Saknas.
REGLERINGAR? delegations- avtalsratt.
ordningar,
arbetsgivarans-
var, med mera.
VEM BESTAMMER?  "Chefen "Kunden har "Ingen. Vi tar ge-
bestammer” alltid ratt” mensamt ansvar”.

Tidigare forskning om samverkan® visar att samverkan over granser ar
effektivt nar det giller att:

® Losa "wicked problems” (komplexa, svara problem) pa en ny niva. "Wick-
ed problems”, det vill siga "elaka problem”, kinnetecknas av att det finns
manga olika aspekter pa problemet, och flera intressenter. Problemet kan
se olika ut beroende pa vem som tittar. Det finns inte firdiga losningar.
Det rader inte enighet om hur 16sningen bor se ut. Saddana problem kan
sdllanlsas pd en enskild avdelning eller av en yrkesgrupp, utan kraver
samverkan.

® Minska dubbelarbete/éverlappning mellan organisationer.

e Liraavvarandra, och utbyta erfarenheter.

® Skapa synergier, dranytta av existerande resurser. Till exempel kan en
person/avdelning med specialistkompetens vara till nyttaiflera olika
sammanhang.

# Skapa helhetstinkande med hjdlp av olika perspektiv. Olika yrkesgrupper,
parter eller olika avdelningar ser pa en utmaning med olika "glaségon”. Kan
man "poola” olika perspektiv blir bilden bredare och Iésningarna smartare.

® Skapa moten mellan olika perspektiv for att frimja kreativitet. Bra for
innovationer ochnytankande.

e Gorasd att forandringar eller utvecklingsprojekt far bredare férankring,
och dirmed battre st6d.

52 Mandell & Keast (2009), Wenger (1998).
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Direkta effekter av samverkan i verksamheten kan alltsd vara:
® Bittre problemldsning.

# Formadga att hantera mer komplexa problem.

# Tidigare upptdckt av motsdttningar.

e Bittre férankring, som underlittar genomférande.
# Lirande och kompetensutveckling.

Samverkanseffekter dr, liksom attityder, svara att mata. Det dr svartatti
pengar virderaresultaten av samverkan. Den vanligaste effekten dr att "det
gick mycket bdttre dn det skulle ha gjortannars”.

Men jumer komplex en verksamhet eller ett problem ir, desto effektivare
ar samverkan. Bade enligt forskningen pa omradet, och enligt flaggskepps-
foretagens erfarenheter.

I samverkansprocesser kan roller vara ganska otydliga. Man dr inte chef
och medarbetare, och inte heller kund och leverantor. Det innebar att
ratten att ge order eller krdva leverans inte ar formaliserad.

Darfor ar det bra om man kommer 6verens om spelregler. Man behéver
prataigenom férvantningar, vad parterna vill ha ut, roller, hur man ska
arbeta och vad samverkan syftar till. Det 4r nédvandigt att skapa win-win-
relationer, och man behéver hjdlpas dt att ge varandra fordelar. Omalla
haller pa sina grundkrav och enbart deltar utifran egna intressen skapas
snabbt lasningar.

Nagravanligautmaningar i samverkan mellan organisationer brukar
varaatt balansera olika parters input och output. Vem har ansvaret om
deltagarna har olika huvudman? Hur kan man utvardera samverkan - hur
vet man att den natt sina mdl? Vem ska ha "cred” fér framgdngar? Behover
nagrahabetalt for sin medverkan och bidrar nagraideellt? Behover nagra
deltagare 6ronmarka arbetstid, eller fa ok av sin chef, sd att man hinner
med? Vems budget gynnas eller belastas om nagraligger ned mycket tid pa
samverkan? Ska nagon ta sarskilt ansvar for att koordinera samverkan?

—>  Detrdcker inte att géra. Man méaste snacka ocksa . ..

Citat fran workshop
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STYRKEOMRADET SAMVERKAN — KAPITEL 6

NYTTAN MED SAMVERKAN - ETT EXEMPEL
FRAN ASTRAZENECA | SODERTALJE

Ett bra exempel pa hur viktig samverkan kan vara, gav AstraZeneca. Samverkan
med manga olika intressenter, pa alla nivaer har varit en viktig orsak till att man

vunnit en stor nysatsning i biomedicin i Sédertélje. Koncernens fabriker i andra

lander, Irland med laga skatter, England och USA har tavlat om satsningen.

Har &r nagra reflektioner frén AstraZeneca:

— Att samverka med olika intressenter ar hur viktigt som helst. Det handlar om
att traffas for att traffas. Tidigare var attityden: vi &r bra pa att leverera utifran
ledningens planer och strategier. Nu ser vi att vi med samverkan kan paverka
innehéllet i planer och strategier.

— Vi har verkat pa en bred front. Alla har jobbat for detta, i alla kontaktriktningar
och pé alla nivaer. Fackligt, specialister, operativa chefer, alla &r viktiga. Man
behover se olika intressenter och parter — och méta var och en pa olika satt.

Det handlar alltsa inte bara om att na fram till koncernledningen.

— Vi har ocksd samverkat med politiker i Sodertalje och pa riksniva. Bade
nuvarande och forra regeringen har varit med och stéttat. Forskningsinstituten ar
ocksa med, Karolinska Institutet med flera.

— Vi &r ju riktigt bra pa det vi gér, men det géller att det syns. Svagheten for svensk
konkurrens ar att vi ar uppvéxta med tron att "vi gor vart jobb och resultaten talar
for sig sjélva”.

Sa arbetar féretagen med samverkan

Flaggskeppsforetagen samverkar bdde internt och externt

Iflaggskeppsforetagen finns manga olika arenor for samverkan. Nedan

finns en sammanstillning av samverkansformer som beskrivits av fore-

tagen. Dekan delasiniintern och extern samverkan:

Intern samverkan, det vill siga mellan avdelningar/yrkesgrupper/parter

inom foretaget, till exempel mellan:

@ ledningen och facket - bidrar till problemldsning och till att fordndringar
kan genomforas smidigt.

@ produktion och produktutveckling - helst tidigt i produktutvecklingsfasen
- effektiviserar utvecklingsarbete.

o stodfunktioner - underlittar tvarfunktionell koordinering,
attldraavvarandra och gemensamtansvarstagande.

e olika produktionsenheter/fabriker - mojliggor koordinering, utbyte av
"best practice”, med mera.

o team eller enheter inom produktionen - stéder larande och
forbattringsarbete.

o deltagareiprofessionella nitverk - gynnar personlig utveckling och verk-
samhetsutveckling.

e enheterinom koncernen - fér koordinering och utbyte av "best practice”
med mera.
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Extern samverkan, det vill siga med parter utanfor foretaget. Flaggskeppsfore-

tagen vander sig ofta utat for att paverka férutsittningarnaiomvarlden. Och

ofta dr samverkan da den arbetsform man viljer. Samverkansarbetet kan se

olika ut, fran ett informellt erfarenhetsutbyte, till att man driver langsiktiga

satsningar tillsammans. Man kan vdlja manga olika parter, universitet, sko-

lor, andra foéretag, myndigheter med mera. Till exempel med:

@ hogskolor och universitet kring forskning och utbildning. Bidrar till kompe-
tensutveckling och kompetensforsérjning samt innovation.

e andra foretag i regionen eller branschen - méjliggér kunskapsutveckling
och samarbete kring gemensamma utmaningar.

@ leverantdrer (utover upphandlingsforfarandet) skapar win-win-lésningar
och mojliggdr gemensam produktutveckling.

@ skolan - sikrar kompetens, vicker intresse for produktionsjobb.

® kommuner/myndigheter/politiker - skapar forutsattningar for verksamheten,
utvecklar regionen.

e institut/kunskapscentra - frimjar utbildning, teknikspridning och
innovationer.

—  Partssamverkan gor att det kan ga annu fortare att genomfdra férandringar.
Men strukturen for samverkan méste byggas upp — s4 att den finns dar som en
mylla, en grogrund. Det ar da den kan mobiliseras snabbt, nér det behdvs.

Citat fran workshop

Samverkan mellan ledning och fack

Samverkan med facket sesiflaggskeppsforetagen som en viktig grund

for attutveckla féretaget. Och dd syftar man bade pa den reglerade, MBL-
och forhandlingsstyrda samverkan, men framfér allt pa den informella
samverkan mellanledning och fack, som dger rum pa olika nivaer. I detta
avsnitt beskrivs den informella samverkan, utéver de reglerade MBL-kraven
med mera. Fokusiavsnittet ligger pa samverkan med IF Metall, som var
partneriflaggskeppsprojektet.

Attinformell samverkan mellan ledning och fack fungerar vdl, lyfts
fram bland styrkefaktorernaiflaggskeppsforetagen. Facklig samverkan
uppfattas som god, dven om spanda ldgen givetvis ocksa férekommer.
Viljan till informell samverkan bottnarien grundinstallning att det ar
viktigt bade for foretaget och for medarbetarna. Toyota uttryckte det sd hér:

- Att bevara produktionen i Mjolby dr en gemensam hjartefrdga, viharett
tydligt gemensamt intresse att samarbeta for att behdlla och utveckla verk-
samheten i Mjolby.
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Har foljer exempel och idéer fran flaggskeppsfabrikerna pa arbetsformer
som har stiarkt den informella samverkan mellan ledning och fack.

COLLABORATION MEETINGS PA
ASTRAZENECA OCH SIEMENS

Flera foretag har infort samverkansméten for informella samtal mellan ledning och
fack. Har ett exempel fran AstraZeneca och Siemens:

— Alla produktionsenheter och stodfunktioner p& AstraZeneca har ett samverkans-
forum som halls varje eller varannan manad — Collaboration Meetings. Ledarna i
respektive enhet ar ansvariga for att satta upp motet. Man bjuder ocksa in hogre
chefer, beroende pa vad som ska diskuteras.

- Det finns en standardagenda men den &r inte sarskilt hart formaliserad. Det ska
finnas tid att informellt lyfta olika fragor. Och det finns sarskild avsatt tid for facket
att stalla fragor.

— Det &r meningen att man ska lagga olika typer av fragor i dessa samverkans-
moten, inte skapa andra fora vid sidan om. Men givetvis ska dialogen fortséatta i
det dagliga arbetet.

— Pa Siemens har vi infort fackliga samverkansmaten, efter inspiration fran
AstraZenecas collaboration meetings. Har kan man diskutera vad som helst,
utan protokoll. Forst fanns en oro, framst fran cheferna, men det gick battre an
vi trodde. Man tar till sig fragor, och gillar att diskutera lite mer fritt. MBL-motena
ar ju mer forutsagbara. Vi hade en lang historik av bra samverkansstruktur, men
den hade vattnats ur.

— En observation &r att chefer inte ar sa vana vid att prata utan sttd av power
point-material, de gor garna for ménga bilder. Vi forsoker sédga: Sank garden, vi
behover inte vara sa duktiga hela tiden! Men man &r ju sa van vid strukturer ...

Flaggskeppsforetagen ser det som vardefullt att samverka mellanledning
och fackistorre utvecklings- eller férandringsprojekt. Ett exempel dr Alfa
Laval, dar facket r representeratialla storre projekt. Facket sitter ocksa
med istyrande kommittéer och rad.

- Nér det géller att ta fram vart nya produktionssystem har facket varit med
franbérjan. ALPS dr ett koncept som passar biagge sidor och dr man med fran
bérjan kan man littare forankra. Som facklig gar jag dven en Lean-utbildning.

Sammanfattningsvis sker den informella samverkan mellan fack och
ledning pd manga nivaer. Samverkan ses som viktig for att skapa en ldng-
siktig kultur. Den utgér myllan som gor det 1dngsiktigt mojligt att mer
konstruktivt 16sa problem pa ett tidigt stadium. Och att mer effektivt han-
tera svarare utmaningar och kriser.
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Professionella natverk — for larande och verksamhetsutveckling

Natverk for professionellt utbyte, lirande och personlig utveckling, anviands
av de flesta foretagen. Ett exempel dr AstraZeneca som har systematiserat
natverken som arbetsform. Dels finns natverk for till exempel kvinnliga
ledare och for yngre medarbetare (se nedan).

Dels anvinder AstraZeneca professionella nitverk inom mdnga olika kun-
skapsomrdden, planering, processteknik, hilsa och sdkerhet, processledning
med mera. Ndtverken mojliggor ett decentraliserat arbetssatt dir stod-/speci-
alistfunktionerna finns nira produktionen. Personer som har ansvar for till
exempel planering pa olika enheter traffas i ndtverken och utbyter erfaren-
heter och diskuterar gemensamma problem.

- Natverken anvdnds pa manga olika sitt, men framfor allt for att skapa
ett gemensamtlirande och utveckla gemensamma arbetsformer. Det dr
viktigt for att dela basta satt att gora saker och arbetalika, sa att inte silos
uppstar. Lean garju ut pa att sprida ldrande. Ndtverk dr en bra form for det.

AZYOUTH - ETT [}IATVERK ATT LYSSNA
PA. EXEMPEL FRAN ASTRAZENECA

— AZ Youth — natverket for dem som &r under 30, skapades pa deras eget initiativ.
De kom och fragade: "Vi skulle vilja att alla under 30 kunde samlas”. Och de fick
en budget. De yngre jobbar ju naturligt med nétverkande och sociala medier.

— Vi ser det har som en viktig grupp, vard att lyssna pa. Fantastiska idéer har
kommit fram. Nyligen traffade de ledningsgruppen. Ledningen stallde fragan:
Vad tycker ni ar kul och vad behéver ni for stod?

— De &r ocksa ute i varlden. De har startat natverk dven i Japan, USA, UK och
Molndal. De presenterade sig ocksa nyligen i ett internationellt forum. Alla var
imponerade av vad de astadkommer. Vi ar riktigt stolta 6ver att ha stottat det.

—  Det dren viktig svensk konkurrensfdrdel att kunna jobba
internt tvérvetenskapligt’ — dver granser.

Citat fran workshop

Intern samverkan mellan produktion och st6d- eller utvecklingsfunktioner
Den samverkan som dger rum mellan produktionen och specialist- och
stodfunktioner dr viktig fér bade utveckling och effektivitet. Dels att sam-
verka med produktutveckling eller Re'D. Dels att samverka med stdd- och
specialistfunktioner som kvalitet, logistik, inkop, produktionsteknik,
underhall, HR med mera.

Allaarbetar ju egentligen fér samma mal: produkter av hog kvalitet ska
levereras till kunderna. Och olika funktioner tillfér olika kompetens till
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detta. Bade effektivitet och utveckling i foretaget paverkas darfér avsam-
spelet mellan olika funktioner. Anda dr det ett klassiskt problem att "stup-
ror” uppstar. Flaggskeppsféretagen foredrar att samlokalisera stod-och
utvecklingsfunktioner ndra eller invid produktionen. Det gor det littatt ga
emellan, och samtala och 16sa problem gemensamt.

Nedan finns tva exempel pa arbetsformer som skapar intern samverkan
mellan produktionen och stéd/utvecklingsfunktioner, fran Scania och Toyota.

SCANIA: INTERN SAMVERKAN | GRANSSNITTEN

Scania anvander samverkan som langsiktig arbetsform for att koordinera arbetet
i gréanssnitten mellan produktion och specialistfunktioner. Idén ar att skapa sam-
verkande team i granssnitten, som tar gemensamt ansvar for att stodja
produktionen. Gemensamt ansvarstagande ger effektivare koordinering.

Detta uttrycks sa har:

— En grund for samverkan ar att alla vill bidra till malsattningen att ge kunden "zero
defect” — oavsett om man arbetar med teknik, underhall, utveckling — eller mjuka
fragor, som HR med mera. Samverkan utgar fran ett tydligt fokus: stabilitet
i produktionsflédet — och kundfokus.

— Vi ser funktionerna som ett antal pusselbitar. | varje pusselkoppling gentemot
produktionen finns det behov av samverkan. For att det ska vara effektivt, ska det
vara hallbart hur man jobbar tillsammans i dessa granssnitt. Vi satter roller och
ansvar och har en gemensam vision om noll fel. | varje pusselbitskoppling finns
ett samverkansteam i gransytan mellan produktion och andra enheter till exempel
vad giller sékerhet, inkop, underhall med mera.

— Att man vill komma 6verens, vill lara sig och vill I6sa problem &r en foérutsattning
for stabilitet. Man ska inte l&sa sig i internt kundtankande — utan lara av varandra,
ga och se, vaxa gemensamt. Fragan man staller sig i samverkan over grans-
snitten &r: Vad vill ni ha av oss, vad far ni av oss, hur kan vi samverka? Vilka &r
synkfragorna i vart granssnitt?

Production and
material control

R&D e Purchasing

® Zero deviations
@ Short and stable
Production process lead-times

@ Sustainable work
@ Low cost

Saftey, health

& environment
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Finns det dokumenterade instruktioner hur man jobbar med samverkan — agendor
och beskrivningar?

— Nej vi vet anda hur vi kor dessa arbetsprocesser. Men det kravs helt klart
arbetssatt och metoder for att skota varden av granssnitten. Vart och ett av
granssnitten behdver ha en process — men de ska se lite olika ut.

— Samverkan i granssnitten ska ocksa ge tillfalle att reflektera dver hur det gar.
Inte bara ldsa sakproblem utan vad &r det for arbetssatt eller brister. Inte
brandslackning alltsd, utan att tdnka gemensamt kring olika fragor.

— | granssnitten delar vi ansvaret. | andra lander blir de hapna over detta. De fragar:
Vem bestdmmer da? Hur kan det fungera om inte en bestdmmer? Svaret ar att
ingen ar huvudansvarig — utan vi har ett gemensamt ansvar. Har ar det tydligt att
var kulturella bakgrund spelar roll.

— Ibland, i andra grénssnitt, har vi mer renodlade kund- och leverantérsroller.
Jag gér till exempel till min kund pa Chassi, och da ar vi kund och leverantor.
Leverantoren ska berétta hur det gar, och jag kan stélla krav. Men i granssnitts-
teamen, déar vi samverkar, dar maste vi halla ihop.

ARBETSFORMER SOM GYNNAR SAMVERKAN
MELLAN ENHETER - EXEMPEL FRAN TOYOTA:

Aven om man ligger inom réckhall for varandra behovs konkreta arbetsformer
som framijar informell samverkan mellan avdelningar och enheter. Toyota har flera
samverkansformer som é&r etablerade inom fabriken:

— Modularisering forutsatter "Ga och se”. Det har medfort mer kontakt mellan
produktion och utvecklingsfunktionen.

— Det finns en regel om att R&D ska involvera den som monterar slutprodukten for
att fa input.

— Pusselmaten. En gang per vecka samlar vi alla produktionschefer for att ga
igenom bemanningslage. Forr var det trogt att synkronisera. Det 4r 30—40 meter
emellan, men ett langt steg. Det har blivit enklare nu, man &r mer som ett gang.
Pusselmétena leds av HR.

— Det finns en grupp som kan g& emellan enheter.

— Funktionsbeskrivningarna inom fabriken beskriver granssnitten — var slutar ditt och
mitt avsnitt. Och vi kan resonera éver granssnitten hur vi tar nasta steg.

— Kaizen-arbetet mellan olika fabriker i Europa &r ocksa koordinerande. Man
forsoker hitta samverkan mellan team — och det blir mer och mer utpréglat.

Toyota arbetar ocksa med Green Flow Team, som har till uppgift utféra snabba
konstruktionsandringar av en produkt. "Man koncentrerar ihop de personer som
behdvs och kor igenom s& snabbt som mojligt — 24-timmarsandringar. Vissa av
personerna ingdr permanent i teamet. Men de ska séatta ihop det team som behovs
i varje enskilt fall, s& sammanséttningen av laget varierar”.
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STYRKEOMRADET SAMVERKAN — KAPITEL 6

Tiden &r kanske forbi att industrin bara kan klaga och stélla krav pa skolan. <———
Maste vi gdra mer som i Japan? Firetagen tar betydligt mer ansvar dér.

Citat fran workshop

Samverkan med gymnasieskolan

Flaggskeppsforetagen lyfter fram betydelsen av att samverka med skolor.

Det finns flera viktiga skil f6r detta. Man vill:

@ Marknadsfora operatérsjobb béttre, sa att de uppfattas som roliga och
utvecklande.

# Skapa 6ppenhet, visa upp foretaget for allmanhet och familj.

® Bidra med kompetens fran féretagen. Lira upp ldrarna.

e Stdllakrav pa utbildningarna, sd att eleverna lar sig sadant foretagen
behover - teknik, IT, matte med mera.

Samarbetet med skolan antar manga olika former, fran att deltai Teknik-
spranget och Teknikcollege® till att halla "in-house”-utbildningar, som ar
forlagda pa foretagen. Flera av foretagen haller informationsdagari skolan,
tar emot Praos, och dr med och formar utbildningarna, eller deltar med
larare fran foretagen.

Siemens har en sommarskola for medarbetares barn, och innovations-
tavlingar pa gymnasiet. Toyota tar emot 100-150 praktikanter per ar
- fran halvdag till halvarsvis. Toyota driver ocksa en foretagsférlagd utbild-
ningisvetsning, vilken ar en av Toyotas kirnkompetenser, sa det dr extra
viktigt att paverka att frontkunskaper sakerstlls. Electrolux har haft stort
utbyte av ex-jobb som gett anvandbara produktidéer. Har f6ljer tva exempel
pa djupgaende samarbete med skolan:

53 Teknikcollege ar kompetenscentra, dar féretag samverkar med kommuner och utbildningsanordnare
kring teknik- och industriutbildningar. Teknikcollege utvarderar utbildningarna utifran tio kriterier som
teknik- och industriforetag tagit fram. Regionala foretag kan péaverka utbildningens inriktning, innehall och
utformning. Ildén med Teknikcollege ar att skapa attraktiv utbildning och méjligheter till jobb, samt sékra
arbetskraft for foretagen. For samhallet ar syftet att skapa effektivt resursutnyttjiande genom samverkan
mellan olika utbildningsanordnare. Teknikspranget &r ett praktikprogram med syfte att ge ungdomar som
last matematik 4 och fysik 2 en inblick i vad ingenjorsyrket innebér. Man vill sprida en modern och upp-
daterad syn pa ingenjorer, och inspirera fler ungdomar att soka ingenjérsutbildningar.

(Kélla: Tekniksprangets och Teknikcollege hemsidor).
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ETT EGET FORETAGSGYMNASIUM
— EXEMPEL FRAN SANDVIK COROMANT | GIMO

— For att sakra ratt kompetens vid rekrytering startade Sandvik Coromant 2007 ett
eget gymnasium; Wilhelm Haglunds Gymnasium. Det ags till 91 procent av Sandvik
Coromant och till 9 procent av Osthammars kommun. Skolan &r Teknikcollege-
certifierad. Utbildningstiden &r 3 ar och har 100 elever. Eleverna gor sin praktik
pa Sandvik Coromant. 65 procent av eleverna har anstallts efter utbildningen.

— Gymnasiet gor att vi far in personer med ratt kompetens fran bérjan. De har
tillbringat 20 veckor pa vart verkstadsgolv under utbildningen, lart sig processer
och maskiner, besodkt dotterbolag med mera.

— Ménga anstélls direkt efter gymnasiet, men knappt halften av eleverna gar ocksa
vidare till hogskola eller universitet. Vi vill forstas att ocksa de ska komma tillbaka
till oss. P& verktygstillverkningen har vi till exempel en ex-jobbare fran forsta
gymnasiekullen. Tanken ar att man ska kunna starka sin kompetens genom att
studera vidare pa hogskola och sedan komma tillbaka hit.

TEKNIKPROGRAMMET - EXEMPEL
FRAN ELECTROLUX | MARIESTAD

Ett exempel pa samverkan med skolan &r Electrolux in-house-utbildning, som
under manga ar har bedrevs i samarbete med Teknikcollege:

Gymnasiet i Mariestad ar kvalitetssékrat av Teknikcollege. Studenterna har varit i
Mariestadsfabriken under sju heldagsmoduler per ar, for att lara sig hur ett foretag
fungerar. Modulerna har lagt tonvikt pa det praktiska, man far agera, istallet for att
bara lyssna.

Personer fran produktutveckling, produktion, kvalitet med mera har hallit i
undervisningen. Eleverna har fatt géra projektarbeten, delta i lagmoten och folja
produktionen. De har lart sig vilka funktioner som finns i ett foretag, och vilka roller
de har. Eleverna har fatt folja hur ett kylskap fods — fran idé till produkt. De har
ocksa spelat Lean-spelet, som visar pa hur man kan forbéattra sig genom samverkan.

Eleverna har ocksa foljt arbete med 5S, process-schema, logistik och inkop.
Och deltagit i praktiskt kvalitetsarbete genom att undersoka ett kylskap, studera
hur man standardiserar arbete och skriver arbetsinstruktioner.

—>  Varfir det &r bra att finnas i Sverige ndr man arbetar med avancerad
utveckling? Vi &r ett land med korta och snabba beslutsvagar. Vi har
néra till samverkan med myndigheter, med higskolor och akademi.

Citat fran workshop
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STYRKEOMRADET SAMVERKAN — KAPITEL 6

Samverkan inom forskning och utveckling

Flera av flaggskeppsforetagen deltar i och stéder forskningssatsningar vid
olika universitet. KTH och Mdlardalens hogskola dr partners till nagra av
foretagen. Idag har mdnga svenska universitet och hégskolor som strategi
att fordjupa samarbetet med foretag, till exempel genom att erbjuda forsk-
ningsmojligheter, utbyte av personer, eller foretagspartnerskap i utbild-
ningar. Vinnova stoder ocksa flera sidana samverkanssatsningar. Scania
gav exempel ur sina samverkanssatsningar i forskning och utveckling:

EN FOU-PORTFOLJ | SAMVERKAN MED UNIVERSITET
OCH ANDRA INTRESSENTER - EXEMPEL FRAN SCANIA

ASP — Arena for Strategiskt Partnerskap ar ett samarbete med KTH. Det inkluderar
en dverenskommelse om utbildning av ingenjorer, eftersom 51 procent av Scanias
ingenjorer kommer fran KTH. Inom ASP finns ockséa ett kompetenscentrum och
ett transportlaboratorium som arbetar med framtidens transportsystem och infra-
struktur/samhalle. Scania medverkar ocksa i flera av KTH:s Centers of Excellence,
till exempel vad géller gas- och hybridfordon, fordonsdesign, utveckling av produk-
tionssystem med mera.

Science Park ar en KTH-satsning tillsammans med AstraZeneca och Scania. Med
i samverkan ar ocksa Sodertalie kommun och Lansstyrelsen. Regeringen &r med
och stéttar. Science Park ska omfatta 1 200 utbildningsplatser, med egna forska-
re och professorer. Man satsar pa spjutspetskompetens kring Lean, logistik och
underhallsteknik. Devisen for satsningen ar att "sakerstalla framtiden for ledande
svensk industri”.

FFI/HP ar ett samarbete inom fordonsindustrin. Deltagare ar, forutom Scania,
Vinnova, Trafikverket, Energimyndigheten, Volvo, Volvo Cars och FKG. Man bereder
och finansierar forskning, innovation och utvecklingsaktiviteter med fokus pa klimat
och miljé samt sékerhet.

SIO - Produktion 2030. Strategiska innovationsomraden (S10) ar en Vinnova-sats-
ning, dar Scania bland annat deltar i styrgruppen foér Produktion 2030. Programmet
ska initiera utbildning, innovation/forskning och teknikéverforing, bland annat for sma
och medelstora foretag. Visionen ar att Sverige ar 2030 &r ett av varldens framsta
lander for 1angsiktigt hallbar produktion. Satsningen ska stéarka svensk produktion
inom bland annat héallbar och resurseffektiv produktion, flexibla tillverkningsproces-
ser och virtuell produktionsutveckling.
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—>  Kaizen innebar ju att man anvénder kompetenta personer oavsett
funktion och formell tillhdrighet. Vi kallar det for “Supplier Kaizen”, att
starka underleverantoren for att fa en starkare relation. Vi lagger resurser
pa att utveckla leverantorerna, tillsammans med oss, at ratt hall.

Citat fran workshop

Samverkan med leverantérer — for kvalitet och gemensam utveckling
Samverkan sker ocksd med kunder och leverantorer. Samverkan med leve-
rantorerna handlar om att skapa relationer, informella samarbeten och
erfarenhetsutbyten - utéver den formella upphandlingen. Man férdjupar
relationen med 6msesidig nytta ifokus. ABB har sett en attitydforandring i
detta dver de senaste dren:

- Tidigare sdg inkdparna leverantérerna pa en marknad som konkur-
rerade mot varandra. ABB var ett ingenjorsdrivet foretag som alltid visste
bastvad kundenvill ha.Idag drleverantéren en viktig samarbetspartner
som hjilper ABB att leverera efter kundens 6nskemal. Kunden dr ocksa mer
delaktigiutvecklingen av nya produkter.

Viktigtisamverkan dr att det inte bara handlar om ekonomiska férdelar,
utan om att skapa ett gemensamt perspektiv. “Ibland mdste man stinga
dorren for att inte férhandla samtidigt som man bedriver utvecklings-
arbete”, Toyota gav exempel pa en kombination av arbetsformer som
utvecklar leverantdrssamverkan - leverantors-Kaizen:

LEVERANTORSSAMVERKAN
- ETT EXEMPEL FRAN TOYOTA

— Kaizen-metodiken har som utgéngspunkt att problemlosning ska goras tillsam-
mans med underleveranttrerna. Vi sager till dem att vi upplever att vi har ett
gemensamt problem — hur loser vi det? Och de sager: Nej, problemet ser ut sa
har! Och s& kommer vi fram till nagot satt att jobba.

— Vi utvarderar leverantorer, utndmner arets leverantor, och haller en trevlig session
kring det. | den processen upptacker vi ocksa om nagon leverantor presterar
samre. Vi séatter aldrig yxan i skallen p&d dem, utan tar ett samtal: Hur kan ni
forbattra er, och vad kan vi gora for att stotta?

— Vi arbetar ocksa aktivt for att leverantérerna sjalva ska implementera vara
produktionssystem (TPS) och jobba med kvalitet. Vi &r pa plats, stottar dem i det
och hjalper till med hur de ska jobba. Vi bjuder ocksa in till leverantérsutveckling
samt leverantorsdagar for att diskutera dessa omraden. Toyota kraver 6ppenhet
av leverantorer, sa att man kan se hur de jobbar. Vi brukar dela vinsten som
uppstar av forbattringarna.
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STYRKEOMRADET SAMVERKAN — KAPITEL 6

Vi maste samverka for att paverka attitydema kring produktions- <———
Jjobb. Bade hos ungdomar och hos dem som redan har jobb.
De behdver forsta att produktion ar roligt! Och hdr sen!

Citat fran workshop

Bemanning — samverkan med manga olika parter

Samverkan kring bemanningsfragor dr vil utvecklad i flaggskeppstore-

tagen.Idéerna dr mdnga for att sikra ratt kompetens. Parterna ar ocksa

manga och olika. Flaggskeppsféretagen samverkar till exempel med:

® Bemanningsforetag for att utveckla ratt kompetens och flexibilitet, exempel-
vis genom att utbilda deras personal sa de passar foretagets behov.

® Andra foretag pd orten som efterfragar likartad kompetens. Till exempel
gemensam annonsering, gemensam utbildning och samrekrytering.

® Regionala utvecklingsbolag: ABB samarbetar med Samarkand, ett regionalt
utvecklingsbolag som ska géra regionen attraktiv genom till exempel jobb
atbada, inflyttarservice och kompetensutveckling.

@ Samhall: Samarbete pa ABB kring rehabilitering. "Personal med rehab-
behov flyttar till dem, och vi tar emot personer fran dem hos oss”.

o Arbetsformedlingen: "Haldex har medverkat for att ge information till
arbetslosa ungdomar, och Arbetsformedlingen hjilper oss ndr vihar
varsel. Vihar dven utbildat ett 100-tal arbetsférmedlare, som inte hade
foretagserfarenhet”.

® Siemens deltar i Tekniksprdnget, Industrikompetens och Unga jobbare. Det dr en
satsning for att minska arbetslésheten. 15 av 16 som var hir och provade
pa fick jobb.

Samverkan med myndigheter och foretag i regionen
Flaggskeppsforetagens samverkan med kommuner och myndigheter ser
ganska olika ut. Med kommunen samverkar man kring fragor som ror
foretaget som arbetsgivare, och for att 6ka forutsiattningarna att finnasi
regionen. Andra samverkansomraden kan réra tillstdnd, infrastruktur,
vagar med mera. Foretagen konstaterade att mer finns att gora tillsam-
mans med offentliga aktorer. Har f6ljer nagra av deras tankar om detta:

- Vihar stor paverkan pa kommunen eftersom vi dr den stérsta arbets-
givaren - sad kommunen dr noga med att lyssna pa oss. Flera inom fack-
et sitter ocksad ikommunala namnder med mera, s niatverken ar bra.

- Var Investment Relations-enhet dr duktiga pa att bygga upp besok av
politiker. Vi har till exempel haft besék avinfrastrukturministern.
Statsministern har ocksa varit hir. Eftersom vara kunder finns inom
det offentliga, sd dr det bra for affarslivet. Vihar ocksa ndra samarbete
med kommun och landsting - som ju ocksd ar kunder.

FLAGGSKEPPSFABRIKEN 121



- VideltariIndustridagar. Hir samverkar vi for att attrahera framtida
medarbetare till vara industri- och teknikféretag for att mojliggora
tillvaxt. Det skerisamarbete mellan Linsstyrelsen i Ostergétland,
regionens industri- och teknikféretag, lanets kommuner, Region-
kommunen, Linkopings universitet, Arbetsformedlingen, arbets-
givar- och fackliga organisationer samt Industrikompetens.

Goda rad for att utveckla samverkansformagan
Samverkan dr, som framgatt, ett av flaggskeppsforetagens mest unika
styrkekort. Det dr ovanligtiandraldnder att kunna samla olika intressen-
ter, parter och yrkesgrupper i samma rum - och samtala pa nagorlunda
jamstalld fot.

1. Triina pd samverkan

Grunden for samverkansférmag kommer fran de andra styrkorna som
finnsi”bikakans” 6vriga falt. Attityder som 6ppenhet, prestigefrihet, lyss-
nande ledarskap och tillit skapar bra grundférutsittningar. Formagan att
levamed lagformaliserade strukturer och gemensamtansvarstagande
likasd. Samverkan ger ocksa bra input till verksamheten. Genom att trina
samverkan skapas en vana att driva mer komplexa férandringar, forsta
olika perspektiv och méta olika intressenter. Det skapar ocksa enbra
kompetensutveckling fér individerna.

2. Samverkan ska inte formaliseras for hdrt

Denriskerar att da 6vergaien allt for fast struktur. Man kan verféra lar-
domar fran situationer dir samverkan har fungerat bra till andra omraden
dar komplex problemlésning ocksa skulle behévas. Eller som en av delta-
garnaiprojektet konstaterade: "Vi dr bra pa samverkan med externa parter,
kunder, leverantorer med flerainom branschen. Den formagan skulle vi
kunna anvanda dnnu mer, ocksd internt inom koncernen”.

3. Undersok potentialen i samverkan

Infér problemstadllningar eller utmaningar ar det en god idé att ta fér vana
attundersoka hur samverkan skulle kunna vara en resurs. Kan vi kontak-
taandra foretag, forskare, eller intresseorganisationer? Kan vi sitta ihop
grupperingar for samverkan mellan olika nivaer eller funktioner? Och
genom samverkan hjilpas dt att belysa problem och méjligheter?

4. Sdkerstdll mdngfald i perspektiv och bjud in smart

Samverkan dr bra ndr man ska gora viktiga saker, men dnnu inte riktigt
vet hur det ska ga till. Bjud da in personer med olika kunskaper, roller och
perspektiv pa fragan. Ju stérre mangfald av tankaribérjan, desto mindre
risk att missa nagot viktigt.
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KAPITEL 7 — STYRKEOMRADET TEKNIKINTEGRATION

—>  Som vanligt tinker vi mycket pa tekniska fragor. Men
ldsningama ligger oftast i arbetsorganisation och sociala
fragor— hur man sétter mal och skapar delaktighet.

Citat fran workshop

STYRKEOMRADET
TEKNIKINTEGRATION

Teknikintegration dr det sjdtte fdlteti”bikakan”, det vill siga den arbets-
modell som tagits fram under flaggskeppsprojektets utforskande av styrke-
omradenisvensk produktion.

Styrkorna inom detta omrade handlar om att integrera ny teknologi
iverksamheten, s att bide manniska och maskin kommer till sin ritt.
Styrkorna fran andra filti”bikakan”bidrar till detta omrade, sarskilt f6r-
magan att arbeta med fordndring, samverkan och kompetensutveckling.
Teknikintegration handlar ocksa om att integrera arbetsmiljéarbete och
sakerhetitekniken. Att effektivt kunna integrera teknik i verksamheten
aravgorande infor storre teknologisprang, till exempel vid digitalisering.
Vil fungerande teknikintegration ar viktigt bade for att skapa bra arbets-
forhallanden och effektiv produktion.

Pa temat teknikintegration har tva fragestdllningar varitifokusiflagg-
skeppsprojektet. Den ena ror automatisering av produktion och effektivt
inférande av automatiserade system. Den andra rér skapandet av forut-
sattningar for hog flexibilitet i produktionen.

7.1. Flaggsskeppsforetagens styrkor

Teknikintegration dr styrkekortet som gor att teknikens potential tas
tillvara. Jubéttre den avancerade tekniken kan integreras i organisatio-
nen ochidet manskliga systemet, desto starkare blir foretagen. Inom
temat teknikintegration har sju styrkefaktorer identifierats, utifran
flaggskeppsmaterialet.

Teknik i framkant - avancerade material och metoder

Attliggaiframkant tekniskt dr en grundférutsdttning for 6verlev-
nad iflaggskeppsforetagen. Foretagen har sinsemellan mycket olika tek-
niska forutsittningar, eftersom de tillverkar vitt skilda produkter - fran
lakemedel till truckar. Men det finns ocksa likheter vad giller den tekniska
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FORETAGENS STYRKOR
nivan. Gemensamt dr att foretagen har spjut- - TEKNIKINTEGRATION:
spetskompetens inom viktiga teknikomraden o

. . . 1. Teknik i framkant
eller nischer. De anvinder avancerade material .
. I — avancerade material
och metoder: Foretaggn har ocksa hég egenkon- och metoder.
troll av teknikutvecklingen. De utvecklar ofta .

R R L. 2. Lang erfarenhet av
mas}une{ ellelT'pro‘cluktlonss.ystem, somimanga automatisering och att
fall dven 6verfors till andra lander. infora ny teknik.

. o 3. Medarbetare (operatorer,
Ldng erfarenhet av automatisering ledare och tjansteman)
och att infora ny teknik med hogt tekniskt
Svenska féretag har historiskt sett varit tidigt kunnande.
utendr det giller att prova och vidareutveckla ny 4. Balans Manniska/Maskin:
teknik. Dessa mangariga erfarenheter avatt dri- formaga att anvénda
va teknikutveckling ir en viktig resurs infor nya respektive resurs pa basta
teknikprojekt och morgondagens teknikutma- sdtl.
ningar, med fortsatt digitalisering. Flaggskepps- 5. Arbetsmilio och sakerhet
foretagen har sedan decennier tillbaka arbetat integreras val I tekniken.
med automatiserade system, sarskilt inom sina 6. Formaga till forandring,
respektive kirnomrdden i produktionen. delaktighet och
samverkan underlattar
teknikintegration.
Medarbetare (operatorer, ledare och tjdnstemdn) o © .
.. . 7. Flexibilitet: Hog formaga
med higt tekniskt kunnande .

q darb h lati hé att hantera variationer
De flestamedarbetare har, re ativtsett, hog i produkter, volym och
grundkompetens vad géller teknik, engelska, IT bemanning.
med mera. Graden av mangkunnighet dr ocksa

hég. Svenska ingenjorer har, internationellt sett,
hog kompetens. Detldngsiktiga arbetet med
kompetensutveckling och méjligheterna till
ansvarstagande gor ocksa att medarbetare kan
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bygga upp djupa kunskaper. Hég kompetens bland ledare och medarbetare
skapar en viktig férdel i arbetet med teknikintegration.

Balans mdnniska/maskin och en formdga att anvinda respektive resurs pd

bdstasdtt
Flera av flaggskeppsféretagen uttrycker vikten av att bade manniskan och
maskinen gor det den dr bast pd. Maskiner kan utrétta allt fler moment,
men manniskan behovs for problemldsning, liksom for att bidra med hel-
hetssyn och 6verblick. Féretagen arbetar mycket med att skapa anvdndar-
vanliga granssnitt mellan mdnniska och maskin. Att parallellt utveckla
bide medarbetarna och tekniken bidrar bade till en valfungerande pro-
duktion och till en langsiktigt hallbar arbetsmiljo.

Arbetsmiljo och sakerhet integreras vdl i tekniken

Flera av foretagen dr ledandeisdkerhetsarbete och hilsa. Sikerhet
iforetagen har hogsta prioritet. Fa olyckor sker, och de arbetar standigt vi-
dare f6r att minskariskerna ytterligare. Vad giller arbetsmiljo spelar ocksa
samverkan med facket en mycket viktig roll. Scania uttryckte det sa har:

- Arbetsmiljoomradet ir det omrade hos oss didr samverkan fungerar
bast, med bra interna strukturer och samverkan kring framtagande av
riktlinjer gdllande arbetsmiljo. Vi har en tydlig gemensam malsidttning pa
detta omrade och dessutom kriver Arbetsmiljolagen samverkan. Struktu-
rerat eller ostrukturerat, formellt eller informellt - frdn hogstaledningen
till forstalinjens chef - vi kan alltid prata om arbetsmiljo.

Formdga till fordndring, delaktighet och samverkan underldttar

teknikintegration
Denna férmaga, som ocksd aterfinns i “bikakans” andra filt, gor det moj-
ligt att tavara pa all kompetensiarbetet med teknikutveckling. Exempel-
vis drinvolvering av operatorer avgorande for att automatiseringslésningar
ska fungera optimalt. Samverkan med facket skapar en bra grund for att
forandringar ska kunna genomféras smidigt. Formdgan till samverkan
med olika stéd- och specialistfunktioner ger ocksa styrkoriinforande av
ny teknologi.

Flexibilitet: hog formdga att hantera variationer i produkt och volym

Flexibilitet berorihog grad pa teknikenisig, till exempel omstall-
ningsbara maskiner. Men lika viktigt ar hur man arbetar med ledarskap,
arbetsorganisation, kommunikation och arbetsklimat sd att medarbeta-
re kan och vill arbeta med omstéllningar och vixla mellan olika arbets-
uppgifter.1foretagen ar det vanligt med korta serier och produkter som ar
skrdddarsydda utifrdn kundens krav. Medarbetarnas mangkunnighet och
teknikkunnande bidrar dirfor vasentligt till flexibiliteten i foretagen.
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Synen pa automation har éver tid rort sig mellan tva "diken”. Antingen ~<———
att det ska vara "helmdrkt” i fabriken — ingen ménniska behdvs. Eller
ocksa vill man helt motarbeta automatisering. ldag véxer synen fram att
balansen manniska/maskin blir allt viktigare. Smaskalig automatisering
ar pa frammarsch och skapar nya majligheter till flexibilitet.

Citat fran workshop

7.2. Automatisering — en nyckel till framgang

Automatisering har varit en trend i flera decennier och utvecklingstakten
okar. Ny teknik, digitalisering och smaskaliga robotar har de senare dreni
hog grad 6kat mojligheterna kring vad som dr méjligt att automatisera.

Imangaldnder finns stora produktionssatsningar med fokus pa auto-
matisering och digitalisering. | USA finns exempelvis "National Network
of Manufacturing Innovation Institute”, ett omfattande samarbete mellan
akademiochindustri. I Tyskland finns den regeringsstddda storsatsning-
en ”Industrie 4.0”, ddr digitalisering, milj6 och att ta hem produktion till
Tyskland arifokus. I Sverige finns stérre forsknings- och innovationssats-
ningar kring automatisering, till exempel innovationsregionen Robot-
dalen. Har finns ocksa den omfattande satsningen Produktion 2030 som
stods av Vinnova och inkluderar manga framtidsomraden inklusive auto-
matisering, digitalisering, hallbar produktion med mera.>*

Robotar kan idag géra manga nya saker: till exempel blir robotar battre
paattarbetaisamma miljé som manniskan. De blir ocksa mer mobila och
kan flyttas mellan olika stationer. De kan omprogrammeras av operatéren
och snabbt stdllas om till att utféra olika uppgifter. Fleroperationsmaski-
ner blir vanligare, som till exempel bade borrar, svarvar, fraser och stansar.
Robotar blir ocksa battre pa att samarbeta med varandra. Roboten gar fran
attvara en konkurrent om jobben till att vara en samarbetspartner eller till
ochmed en "kollega”.

Digitaliseringen kan fortsdtta att férandra produktionsmiljoer radi-
kalt. Det blir till exempel vanligare med produkter som kommunicerar
med omvarlden, till exempel komponenter som innehdller data om hur de
ska tillverkas. Utrustning och komponenter berattar for varandra om sin
status och sina behov.

54 Teknikforetagen: http://www.produktion2030.se/organization/
Vinnova: http://www.vinnova.se/sv/Var-verksamhet/Gransoverskridande-samverkan/
Samverkansprogram/Strategiska-innovationsomraden/Strategiska-innovationsagendor/
Forteckning-agendor-2013/Produktion/

FLAGGSKEPPSFABRIKEN 127



Additiv printing, sd kallad 3D-printing, dr pa frammarsch. Automatise-
rade lager ger alltmer information. En trend dr ocksd att anvanda robotar
som kontrollerar kvalitet med hjdlp av mitning och sensorer.

Men det dr inte enbart de tekniska forutsittningarna som paverkar
framtiden, utan ocksa hur féretagen anvander och tar sig an dem. Auto-
mationsnivan drivs avkompetensen i foretaget, bade hos operatérer
och produktionsutvecklare. Kompetens dr en forutsattning for bra
teknikanvandning>®

Nér vi pratar med produktionsfdretag som ingar i stora koncemer sa sager
man att "vi far produktion forlagd hit for att vi kan halla en hog klass i
produktionen”. Det som bidrar till det &r att operatirer klarar en kvalificerad
nivé, att alla kan IT och att alla pratar engelska. Det har ar en verklig fordel.

Mats Lundin, IVF

Foretagens motiv till automatisering

Manga faktorer motiverar automatisering i flaggskeppsfabrikerna.

Devanligaste ir:*°

o Att fa hem eller behalla produktion, i global konkurrens.

@ Behov av kapacitetsokning.

® Kostnadseffektivitet.

® Nya produkter, till exempel en ny produktgeneration som stéller nya
krav pa produktionen.

® Problem/ddlig prestandainuvarande arbetssatt.

® Ny teknologi blir tillginglig.

® Arbetsmiljofragor, ergonomioch avlastning.

® Kvalitetskrav, att fd jamn kvalitet.

Foretagens erfarenheter visar ocksa att produktvalet spelar stor roll. De
automatiserar mer nar produkterna dr mer standardiserade och tillverkas
ildngaserier, anndr de dr komplexa och 1 hog grad skraddarsydda. Auto-
matisering dr ocksd vanligare i tidiga steg i produktionsprocessen, till ex-
empelibearbetningen, snarare dnislutmonteringen. Hur vl produkten
dr anpassad for automatisering spelar ocksa stor roll. Logistiken, bade fore
och efter, inverkar ocksd pa automatiseringsgraden.

Men dven den ménskliga faktorn spelarroll. I verksamheter ddr det
finns kompetens och erfarenheter av att det fungerat bra fortsitter man pa
deninslagnavigen. Mangaldr ocksa avandra foretag.

Foretagen betonar att automatisering ska ses som ett strategiskt verktyg

55 Texten bygger pa foreldsning av Mats Lundin, IVF.

56 Wiktorsson et al (2016) har sammanstéllt flaggskeppsforetagens lardomar kring automatisering.
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for 6kad effektivitet, inte som ett sjdlvindamal. Och automatisering sker
bast genom att tinka nytt for hela produktionsprocessen, inte bara genom
attrobotisera, dir det gar, i den befintliga processen.

Automatisering startariprodukten. En allt vanligare stravan dr att
redan fran borjan designa produkterna med utgangspunktihur dekan
produceras. Det dr darfor viktigt med samverkan mellan produktion, ReD
och produktdesign.

Hur langt vill vi automatisera?

Attautomatisering ar en av nycklarna till framtidens produktion rader det
inte nagon tvekan om enligt flaggskeppsforetagen. Daremot ar foretagen
inte automatiseringsextremister, utan viljer en mer balanserad strategi.

Nagra av foretagen har sett att allt f6rlangt driven automatisering blivit

ineftektiv, genom att komplexiteten blivit for hog. Det skapar lasningar och
problem. Har dr tva réster om detta:

- Pa Toyota har visnarast backat ndgot vad géller automatiseringsgrad.
Pdenanldggning hade vikopplatihop manga processeriett flode, till
exempel bldstring, bearbetning och svets. Det dr svart att koordinera
och blir for manga stopp, enligt var erfarenhet.

- Helautomatiserade system har ocksa svart att hantera 6kningiantalet
varianter. Om antalet varianter 6kar blir resultatet lagre tillganglighet
ochlagrebeldggning.

Automatiseringsgraden kan ocksd variera inom ett foretag mellan olika pro-
duktionslinor och arbetsstationer. Helautomatiserade produktionsavsnitt
finns, men ocksd manuell produktion. Alfa Laval gav exempel pa detta:

Alfalavalharilundafabriken enblandad automatiseringsstrategi.

Har finns olika produktionslinor for tillverkning av kanalplattor till
plattvirmevaxlare; helautomatiserad, halvautomatiserad och manuell
produktionslina.

Alfalavalharvalt dennastrategieftersom de tillverkar manga special-
anpassade produktvarianter, med omvixlande korta och langa serier. Varme-
vixlarna har manga olika anvandningsomraden - fran yoghurt och pappers-
massa till kirnkraftsindustri, bioenergi och luftkonditionering. Detta stdller
mycket varierande krav pa storlek och produktegenskaper vad galler tryck,
talighet mot kyla, vairme, kemikalier med mera.

- Aven om var stravan ar att reducera antalet varianter dr det var kon-
kurrensférdel att leverera skriddarsydda produkter. Virmevixlaren dr en
inbyggd komponent i kundens produktionssystem. Vart mal dr att optime-
rakundens process. Over tid har vi gatt fran manuell tillverkning till mer
helautomatiserad. Idag svinger vilite tillbaka, och kommer att fortsdtta
satsa pd en mixad automatiseringsgrad.
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— Inse att personalen avgdr produktiviteten! Inget system fungerar om inte manniskoma
har rétt kompetens, och om vi inte har en bra organisation.

Citat fran workshop

Goda rad for inforandet av automatiserade system
Hur ska man lyckas med att inféra automatiserade system? Erfarenhetsut-
bytet mellan flaggskeppsforetagen visade att dar inforandet har gatt som
bastdr operatérernaihdg grad involverade, man har god tvarfunktionell
samverkan mellan olika funktioner och arbetar aktivt med kompetensfra-
gor. Nedan f6ljer en sammanstallning av flaggskeppsforetagens framgangs-
faktorer i automatiseringsprojekt. Fokus ligger hir pd det manskliga sam-
spelet, alltsd inte pa teknikfrdgornaisig.>’

1. Involvera operatérerna tidigt i automatiseringsprocessen

Operatérernas kunskap dr viktig i automatiseringsarbetet. Den bidrar till
brakravspecifikationer infor investeringen och ar ocksa vardefull i pro-
duktdesign, iutveckling avnya arbetsrutiner samtiriskanalys och tester av
nya maskiner. Operatérernas tidiga medverkan dr ocksa viktig for genom-
férandet av férandringen och for fortsatt engagemangidriften. Hir ar tva
reflektioner fran féretagen:

- PAABBvihaft enheter dir det fungerar klockrent, och operatérerna
varitinvolverade fran borjan. Och sa finns det andra enheter dir man
maste bygga om i efterhand f6r att det ska fungera. Operatorerna kom-
mer in forst ndr layouten dr fardig. Det 4r sdllan man gor en analys av
vad det ena och det andra kostar. Men vi dr 6vertygade att det blir billi-
gare ndr operatérerna medverkar fran borjan.

- Pd Toyota anser viatt operatdrerna ska vara med. Deras reaktion infor
ett tekniksprang ar ofta bra vigledning. Antingen suckar de skeptiskt:
“Jaha, dr det den hdr viska képa.” Da kommer det inte att ge nagon
vidare utveckling. Eller s reagerar de: "Aha - wow - skavihaden!”

Dd dr det ett rejdlt steg framat. De ser sa mycket som inte framgar av
specifikationerna.

2. Tink igenom vilka operatérer som involveras och tydliggor rollen

Vilka operatérer som involveras i arbetet med automatisering varierar mel-
lan féretagen. Ofta deltar de operatérer som har hog kompetens och visar
intresse. De blir da ofta nyckelpersoner och naturliga samtalspartnersi
utvecklingsarbetet. Men féretagen ser ocksd att det dr bra att vaxla mellan
olika operatoérer, och gdrna involvera personer som representerar flertalet
medarbetare. Har dr ett par roster om detta:

57 Sammanstaliningen bygger pa erfarenhetsutbyte fran flaggskeppsprojektets workshopar om auto-
matisering. Den bygger ocksa pa en kompletterande intervjustudie i flaggskeppsfabriken 2 om
foretagens erfarenheter, som genomfoérdes av Magnus Wiktorsson, MDH, Mats Lundin, IVF och
Anna Granlund, MDH. Se vidare Wiktorsson et al (2016).
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- Viforsoker medvetet att variera vilka personer som dr med. Det dr vis-
serligen synd att siga nej till dem som brinner och vill vara med. Men
attvariera personer skapar dialog internt och flera kommer ini tinkan-
det.Indgot fall har vilatit gruppenrésta om vem man vill ha med.

- Det dr viktigt att personen dr en bra motor i fordndringsarbetet. Bara
foratt man engagerar en “stjirna” fran operatorsteamet garanterar
man inte att andra personer kommer inlitt eller ratt. Det kanvaraen
eldsjil som tycker om teknik, men det dr inte sikert att det blir bast for
restenav gdanget.

Foretagen ser ocksd att medverkan i utvecklingsprojekt for automati-
sering dr en arbetsuppgift som behover beskrivas tydligt: "Klargér vad
syftet ar och vilken kompetens operatoren ska bidra med. Ett gott rad
arattskapa enrollbeskrivning. Vad férvantar vioss av deltagarnaiett
automatiseringsprojekt?”.

3. Automatisering krdaver ny kompetens - tink igenom kompetenskraven
Automatisering férandrar kompetensbehoven, och far ocksa konsekvenser
for arbetsorganisation, for yrkesroller och arbetssitt. Flaggskeppsforetagen
lyfter fram att det ar viktigt att automatiseringen matchas med ratt kom-
petens och att man utbildar parallellt med utvecklingsarbetet. Att rekryte-
raratt operatdrer blir lika viktigt som att rekrytera chefer.

Kompetenskraven férdndrasiflerariktningar, enligt féretagens

erfarenheter. Dels behovs specialiserade operatérer f6r programmering
och svarare problemlésning med mera. Dels behovs gediget yrkes- och
verksamhetskunnande. Bida kompetenserna finns inte alltid hos samma
person. Man behover ocksd gora en avvigning mellan specialisering och
flexibilitet. Automatisering gor att nya, djupt specialiserade kompetenser
vaxer fram. Men samtidigt vill man helst ha en flexibel arbetsstyrka, med
manga som klarar flera jobb.*®

Andra viktiga kompetenser for operatérer dr helhetssyn och kunskaper

om hela processen. Detta for att kunna 6vervaka, felséka och arbeta med
fornyelse. Gediget produkt- och kvalitetskunnande ar viktigt av samma
skdl. Forandringskompetens dr ocksa extra viktigt vid automatisering.

Man behéver ocksa planera sd att flera kan rycka in fér varandra, for att

minska sarbarheten. Toyota ger exempel pa detta:

- Vid 6kad automation behdver man skapa redundans vad giller med-
arbetares kompetens, sa att man dverlappar varandra och kan ticka
upp for varandra. Det dr ocksd viktigt att ndgon kan kéra manuellt vid
behov. Ofta behovs parallella fléden, dir nagra skéter maskinerna och
nagon gar bredvid och kan rycka in vid problem.

58 Wiktorsson et al (2016).
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- For att minska sarbarheten har vi numera forste-, andre- och tredje-
operatdr, sa att det alltid finns backup av kompetens. Det hdnder ju hela
tiden att operatdrer byter jobb till konstruktion eller produktionstek-
nik. Pa det harsittet blir detlatt att identifiera kompetensigruppen
ochlittare for ledare att se den. Forr kunde det vara sd att bara en kunde
automatiseringen. Sd om han eller hon varborta, sa var det svdrt.

4. Ett brett tvdrfunktionellt engagemang behovs mellan avdelningar

Enligt flaggskeppsforetagen dr ett brett tvirfunktionellt engagemang och
gott samarbete mellan olika funktioner dr en ytterligare framgangsfaktor
iautomatiseringsarbetet. Manga problem behéver 16sas gemensamt, 6ver
avdelningsgranser, till exempel mellan produktionsutveckling, produk-
tionsteknik, underhall/service, samordnare och operatdrslag. Automati-
seringsarbetetien del avverksamheten far ofta ovintade konsekvenser for
andraavdelningar. Hir nagraréster fran féretagen:

- Samla olika kompetenser i analys- och utvecklingsarbetet, tillsam-
mans med produktionen. Till exempel personer med kunskaper om
ReD, marknad, produktion, HR, ekonomi och kompetensutveckling.
Tagdrnain personer som arlangt ifran produktionen for att ge syn-
punkter och input. Giarna ocksa kunder!

- Det behévs dven en strategi for hur man samverkar med externa
leverantorer av automatiseringsutrustning utan att bli for beroende av
deras tekniska experter. Det dr bade viktigt att ta vara pa leverantérens
spetskompetens och att inte tappa sin egen process- och teknikkompe-
tens. Att finna en bra ansvarsférdelning mellan leverantér, integrator
ochkund drenutmaning.®

5. Tink igenom hantering av uppkomsten av monotona arbeten

Ibland uppstar en 6kande skillnad i arbetssatt mellan olika operatorer,
liksom mellan inhyrd och fast personal. Mdnga tycker att automatisering
arroligt men det finns dven de som inte alls tycker att det dr kul.

Ettviktigt vigval vid automatisering star mellan avancerade och enkla
arbeten. En vanlig uppfattning dr att robotar tar bort de simsta jobben.
Men ibland tar roboten ocksa de roliga bitarna. Automatisering kan ocksa
skapa trakigare eller mer monotona jobb som évervakning, avsyning, att
hdnga, mata och sd vidare. Vissa tillverkningsmoment behover ocksa goras
manuellt, ddrinte robotisering ar det effektivaste alternativet. Arbeten kan
forsamras pa tva sitt. Dels ergonomiskt, det vill siga rent fysiskt, med risk
for belastningsskador®, dels vad giller stimulans och utmaningar®.

Viktigtdr att tinka igenom hur man vill hantera detta. Flaggskeppsfo-
retagen stravar efter att komplettera monotona arbeten med till exempel

59 Wiktorsson etal (2016).
60 Arvidsson & Nordander (2014).

61 Kalla: Mats Lundin, IVF, foreldsning, samt Wiktorsson et al (2016).
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arbetsrotation, att deltaiférbattrings- och férandringsarbete, elleringa i
team for produktionsutveckling. Andra sitt dr att arbeta med fordjupnings-
uppgifter, till exempel att arbeta med kvalitet och material, eller att arbeta
som teamledare eller ldrare for andra kolleger.

6. Respektera individens eget val
Flaggskeppsforetagen ser att det dr viktigt med individanpassning for att
fa en sd brabemanning som moéjligt. Alfa Laval berdttade om erfarenheter
avdetta:
- Endel operatorer tycker att arbetet pa en helautomatiserad enhet ar
stressigt med manga stopp och mycket problemlésning. Det dr ock-
sa svarare att se vad man utrattat. Det kan uppfattas vara mindre
stressigt att arbeta halvautomatiskt och manuellt. Man har da stérre
personlig kontroll och synliga resultat. Manga uppskattar att snabbt
och stabilt nd matbara mal.
- De som gillar helautomatisk produktion r farre, men de tycker istéllet
attdet arroligt med probleml6sning och hégre teknikinnehall. De gil-
lar komplicerade utmaningar.

Ett gottrdd dr att tareda pa vad medarbetarna faktiskt vill:

- Jag tror pd att mdnniskan ska fa géra det man vill. Om man brinner fér
ensak - dalevererar man alltid. Och man ar alltid effektiv. Ibland antar
viatt manniskor vill eller inte vill olika saker. Vi behéver helt enkelt bli
battre pa att fraga medarbetarna personligen.

7. Sdkra bra projektmetodik vid automatisering
Det dr viktigt med systematiska arbetssatt for sjdlva projektprocessen,
enligt flaggskeppsféretagens erfarenheter:

- Braprojektmodeller, med tydliga hallpunkter behovs, liksom duktiga
kravstillare, inklusive operatorer. Riskanalyser dr sdrskilt viktiga vad
gdller sikerhet och kvalitet. Fysiska méten dr viktiga, det vill sdga att
ga och se pd plats (Gemba-filosofin), inte bara ritningar pa kontoret.

- Automatisering paverkar dven andra kringsystem. Till exempel blir
informationssystem for felsokning, uppfoljning med mera dnnu vikti-
gareiautomatiserad produktion. Automatiserad kvalitetsgranskning,
till exempel fotografering eller optisk scanning, kan effektivisera kva-
litetskontrollen i hela processen.

- Larande av tidigare projekt ger ocksa viktig inputiarbetet med auto-
matisering. Lat gdrna personer som varit med i andra projekt deltai
automatiseringsarbetet.
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—>  Flexibel produktion frutsatter att manga olika saker hanger ihop.
Man behdver ha system och resurser pa olika nivaer som maojliggor
flexibilitet. Planering, I6ner, ledningsutveckling med mera ar delar
I detta. Att man inte har for olika tekniksystem och metoder &r
ocksa viktigt for flexibiliteten. Liksom gemensamma mal.

Citat fran workshop

7.4. Flexibilitet — forutsattningar for effektiv produktion

Flexibilitet ses som en avgérande konkurrensférdel i flaggskeppsforeta-
gen. Nedan berattar tre flaggskeppsforetag vad flexibilitet betyderideras
verksamheter:

- Var produkt pa Bombardier dr drivsystem till tdg. Hur manga som ska
tillverkas varierar utifrdn kundorder. Vi har inte sdsongsvariationer,
men ddremot gar tidplanen frin kunderna inte att ifragasdtta. Det kan
vara en regering som upphandlar, och de har sin tidplan f6r ndr en ny
tdglinje ska vara startklar. Till exempel kanske Frankrike villha 128
nyatag - att levereras éver flera dr. Kunder finns 6ver hela virlden, och
ofta far vi toppar, dr flera projekt maste drivas parallellt. Da behovs
verkligen flexibilitet.

- Kdnnetecknande for Siemens dr mycket korta serier. Om vi tillverkar 7o
maskiner om aret dr det extremt hégt. Som lagst har vivarit nere pa 25,
men dr nu tillbaka pa 70. Vihar haft tur att ha stadig tillvixt. Men vo-
lymvariationerna kan vara stora, vilket kraver flexibilitet.

- For Scanias verksamhet dr det viktigt med global flexibilitet. Det gdller
attkunna flytta produkter mellan ldnder, beroende pa vilka markna-
der som vixer eller stagnerar. Flexibilitet mellan fabriker dr alltsa vik-
tigt, och det férutsitter enhetliga produktionssystemiolikaldnder.

- Vad galler produktflexibilitet it modulbaserade produkter tricket.
Scania kan erbjuda en miljon lastbilstyperisammalina, tack vare
standardiserade interface. Det vill sdga, alla komponenter kan anvan-
dasiallamodellvarianter. Det mojliggor helt skraddarsydda produkter
utifrdn kundens behov.

Definitioner av flexibilitet

Flexibilitet kan definieras pa olika sitt®. Grundbetydelsen enligt lexikon
ar delsbojlighet (till exempel i material eller muskler), dels "en formaga att
snabbt och effektivt reagera pa forandrade férutsattningar”. Flexibilitet
arocksa ett grundliggande férhdllningssattihela féretaget. Flexibilitet

62 Rikstermbanken definierar fyra typer av flexibilitet inom produktion och logistik; volymflexibilitet,
produktmixflexibilitet, produktflexibilitet och leveransflexibilitet. Ett ytterligare satt att definiera flexibilitet
finns i skrifter frén Electrolux/Anders Rydahl: Definitionen dar omfattar flexibilitet i produktmixen,
produktvarianterna, omstéllningsbarhet i produktionen, samt att klara svangningar i volym.
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paverkasbade av affdrs- och produktstrategier, produktionssystem och val
av teknologi.

Vad giller produktion kan flexibilitet behovasi flera avseenden. Har en
praktisk begreppsapparat fran Scania:

Volymflexibilitet Kunna matcha svangningar i efterfragan.

Bemanningsflexibilitet Kompetens och mangkunnighet, skapar intern rorlighet.

Produktflexibilitet Forméaga att leverera skraddarsydda/anpassade
produkter.
Volymflexibilitet Snabb omstallningsbar produktion for olika &ndamal.

I produktionen underlittas flexibilitet om maskiner dr standardiserade,
enkla att gd emellan, programmeras paliknande sitt och kan stillas om
for olika produkter. Flexibilitet gynnas ocksd av mobilitet i produktionsut-
rustningen. Bombardier gav exempel pa det senare:
- Pa Bombardier har vien hégteknologisk fabrik med manga montage-
hjalpmedel. Produktionskonceptetinnebar att allt dr rérligt:
® Produktionslinor dr inte produktbundna. Multilinor med flytande takt.
o Flexibel materialférsérjning: Kit-To-Takt, dir kit kommer in fran sidan®.
e Flexibel infrastruktur for internlogistik: littbanesystem som kan
adressdndras.
e Lyftmojligheter, allt kan flyttas. Virullar fram saker.
o Takttider kan variera och sitts utifrdn en forstudie som gors infor varje
forserie.

Men dven ndr tekniken stddjer flexibilitet behovs organisatoriska strukturer
som skapar forutsattningar for flexibilitet. Hur man formulerar mal, hur
arbetsorganisation och befattningar utformas spelar stor roll, liksom lone-
incitament och flexibla arbetstider. Flaggskeppsforetagen anvinder dven
bemanningsforetag fér att utjimna toppar och dalariarbetsbelastning.
Dettabidrar visentligt till bemanningsflexibiliteten. Men de dr samtidigt
delviskluvna till de osdkra arbetsformer det medfor.

Flexibilitet handlar alltsa mycket om "den méanskliga sidan”. Viktiga fak-
torer, som ska diskuteras nirmare pa foljande sidor, ar samarbetsformer,
arbetsklimat, instdllningen till arbetet, kommunikation och motivation.

63 Ett "Kit" &r en vagn med de komponenter och annan utrustning som behovs for att utféra en
arbetsuppgift. Vagnen anlénder till produktionsmomentet, i rétt tid. "Kittning” innebar att man vid sidan
av produktionslinan plockar ihop ratt utrustning, manuellt eller automatiserat. Syftet ar att karnflodet ska
vara fokuserat och kunna hélla en arbetstakt. Man vill undvika storningar for att material saknas.
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HUR FRAMJA FLEXIBILITET | PRODUKTIONEN?
— ETT CASE FRAN SANDVIK COROMANT I GIMO

Sandvik Coromant var vardforetag for en workshop i flaggskeppsprojektet pa temat
flexibilitet. De ville ta vara pa erfarenheter och "best practice” fran 6vriga foretag
kring hur de arbetar for att skapa optimala férutsattningar for flexibilitet, sarskilt vad
géller incitament arbetsformer och attityder. Fragestéaliningen lag till grund for ett
erfarenhetsutbyte kring framgangsfaktorer for flexibilitet i det dagliga arbetet.
Sandvik Coromants fabrik i Gimo &r varldens storsta fabrik for tillverkning av
hardmetallskar, med 1 600 anstallda och globala leveranser inom 24 timmar.
| Gimo tillverkas verktyg och skar. De har ocksa egen tillverkning av maskiner
som anvands pa foretagets alla fabriker. Sandvik Coromant &r Masterenhet och
stoder produktion i andra delar av varlden, bland annat i Indien.
Sedan 1951 har Sandvik Coromant investerat 5,5 miljoner ingenjérstimmar
i utvecklingsarbete. En ledstjarna &r att standigt ligga i framkant, bade vad
géller produkter och produktionssétt. Flexibiliteten ar alltsd mycket hog kring
produktomstéllningar och innovationer.

Konjunktur Struktur Séasong
W\/“"/V + _|— + +
® Hog- eller ® Forvarv eller avyttring @ Budget och

lagkonjunktur ® Flytt av fabrik investeringscykel
® Kriser som 2008 ® Kapacitetsférandring ~ ® Sommar- eller

ars finanskris eller vintersasong

9/11

Schema-

Kundorder laggning

ey o, Y

® Trappstegseffekter ® Sjukfranvaro ® Vad ar

av kundorder ® Foraldraledighet optimalt
® Variation i orderstorlek ® Kompetens- flexibilitets-
e Kundbeteenden utveckling upplagg?

® Kompetensbrist

Sandvik Coromant har ocksa en mycket hog teknologiniva. Inom Sandvik Coromant
Machining Solutions finns egen maskintillverkning av hég kvalitet och maskinerna
saljs till egna dotterbolag. Sandvik Coromant har darfér dven hog internationell
flexibilitet. Produktion kan "med en knapptryckning” flyttas mellan fabriker i olika
lander.

Sandvik Coromant har identifierat fem faktorer som paverkar behovet av
flexibilitet i deras produktion, som illustreras i figuren ovan.
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— Konjunkturer spelar stor roll. Exempelvis under krisen 2008 lag Sandvik Coromant
sent i fasen. Vi drabbades inte forst. Men sedan kom smaéllen. Men vi tréffade
arbetsgivare och fackférbund och vi trollade med knéna. Anstéllda jobbade
30 procent, men fick nastan 100 procent l6n. Det har mycket att géra med
fortroende. Att man litar pa varandra, sa att man far igen det senare. Vi avstod
50 timmar i [6n och satte in pa ett konto och fick 100 timmar tillbaka.

— Strukturer foéréandras ofta. Organisationsforandringar eller beslut om andrade
kapacitetsnivaer ar vanliga. Ocksa sasonger kraver flexibilitet, till exempel
semester och budgettider. Vi "lider ju av semester” i det har landet, jamfort med
till exempel USA eller Asien. Far vi en order fran Japan mitt i semestern skulle de
ga i taket om vi sade "det gér inte, for folk ar lediga”.

— Kundorder kan ocksa forandras oforutsett. Till exempel en gang, nar vi tyckte
vi hade en riktigt bra plan. Men ploétsligt kom en 40-procentig 6kning av stora
ordrar. Ocksa schemaldggningen kan drabbas plotsligt, till exempel nar vi hade
en influensavag.

—_—
0000
0000
0000
0000

Flodes- och funktionsorganisation i fabrikerna

Produktionen i Sandvik Coromant ar organiserad pa tva olika s&tt. Inom
verktygstillverkningen finns flodesgrupper med breda operattrsbefattningar.
Grupperna tar sjalvstandigt ansvar for alla produktionssteg, fran planering till
produktion och efterkontroll. Inom skartillverkningen finns en funktionsbaserad
organisation med arbetsstationer kring varje process, till exempel pressning,
sintring, blastring och slipning.
— Inom béada slagen av organisation vill vi 6ka flexibiliteten annu mer: dels att
ga mellan flodesgrupper, dels att rora sig mer mellan olika arbetsstationer.
Se illustration ovan. (M i figuren star for olika maskiner, till exempel frasning,

sintring, slipning och packning).
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Goda rad for flexibilitet i det dagliga arbetet
I detta avsnitt finns flaggskeppsforetagens goda rad for att framja flexibi-
liteti produktionen, pa operatdrsniva ochiarbetslagen. Raden handlar om
att skapa kommunikation och motivation och ett arbetsklimat som gynnar
flexibilitet. Attityder och socialt sammanhang spelar ofta en viktigare roll
dnman tror, enligt foretagens erfarenheter:

- Mindset dr viktigt. Nirjag borjade for 13 ar sedan sdg vi oss som an-
stdllda pa enlinje. Andralinjer sag vi som ndgon slags mork, forskrack-
lig verksamhet. Chefer besokte inte heller andra enheter. Idag ser viatt
man dr anstalld pa féretaget. Och man jobbar dar man behévs.

- Detdrmanskligtatt stanna dar man ar riktigt duktig. Alltsa &r manga
multikompetenta personer inte alltid villiga att flexa. Aven om man
klararandrajobb, dr detinte lika roligt att ga till omraden dir man ar
samre.

- Status spelar ocksa roll. Att flexa till en befattning med lagre status ar
inte alltid populdrt. Det finns en inofficiell gradering dir vissa arbets-
uppgifter har hégre status. Men det kan ocksa faktiskt finnas ett mot-
stand mot att ga uppat. Man vill liksom inte forhdva sig.

- Svarare att flexa ar ocksa nar flexibiliteten innebar dndrade sociala
forhallanden. Till exempel att man brukar dta frukost ihop med ett
visstgang.

Nedan foljer flaggskeppsforetagens tolv rad for att skapa engagemang
for mer flexibla arbetssatt. Underpunkterna bygger pa direkta citat fran
erfarenhetsutbytet.

—  Viproblematiserar ggma varfér man inte vill ga emellan olika stationer. Men ofta
racker det med att man stller fragan pa ett rakt och bra sétt. Och visar att man
ar beredd att stéitta individen for att ta steget dver till andra arbetsuppgifter.

Citat fran workshop

1. Rak kommunikation - frdga 6ppet om intresse finns
Ett forsta tips for 6kad flexibilitet dr att fraga medarbetarnavad de vill och
hur de kan utvecklas. Ett enkelt forslag som gett goda resultat ar att stdlla
foljande fragor som chef:
Vivill att nirér er mellan fléden och undrar:
- Kanni géra det - har ni kompetens och utbildning?
- Villni gora det?
- Vad skulle behovas for att gora det mojligt? Vilket st6d behover ni?
Réadetdralltsa att stdlla fragorna, rakt pa.
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2. Satsa pd frivillighet och sprid positiva exempel
Ett praktiskt tips dr ocksd att skapa mojligheter for var och en att forma
sin arbetsprofil. Nagra rad kring detta:

- Satsa pa frivillighet! Man tror attingen vill - men det finns alltid
ndgon som vill. Bérja med dem.

- Tillatbade bredd och djup som operatdr. Hur manga behéver ha multi-
kompetens? Ar det okej om alla inte ror sig? Vi kanske kan ha fem rérli-
gaoch fem stabila. De senare kan fa ha trygghet inom sitt flode.

- Positiva exempel sprids. De som provar blir férebilder. Jobba dessutom
aktivt for att exemplen som fungerat bra sprids.

- Tavara paldrandet fran "hemvindarna” som har arbetat pd en annan
enhet. Vad sdg du?Vad kanvildra?

- Man kan ocksa underlitta pa andra sitt. Kanske kan till exempel
operatorer flexa tillsammans i par?

3. Synliggor varfor flexibilitet behovs i verksamheten
Viktigt ar ocksa kannedom om varfor flexibilitet behovs, till exempel vilken
roll det spelar for foretaget och fér kunden. Hir nagra av féretagens forslag:

- Forstdelse for situationen dr A och O. Det blir det ldttare om man for-
stdr att man verkligen behéver hjilpa tillndgon annanstans.

- Visualisera produktionsflodet sa att alla vetliget. Om man vet att det
garillapaenannanavdelning vill fler ta ansvar. Kan jag knacka pa och
fréga omjag kan hjilpa till?

- Tv-skdrmarifabriken kan anvindas. Dd kan man se var kollegerna har
det jobbigt.

- Tydliggor ocksa hur flexibilitet kan leda vidare till mer utvecklande

roller/arbeten.

4.Ledare som lever en flexibilitetskultur
Ibland dr inte heller ledare sa bra pa att ga 6ver granser. Det kan finnas en
tradition att var och en skéter sitt. Raden till ledare dr:

- Visaatt dven ledare gar mellan omraden, och st6ttar varandra. Rorlig-
heten mellan enheter kanske inte ens finnsiledningsgruppen?

- Ledare har en viktig uppgiftiatt hela tiden peka pa fordelar med
flexibilitet.

- Enbrasignal, for att flexibilitet ska tas pd allvar, dr att ledningen hjal-
per till ndr medarbetare vill flexa till andra uppgifter, men behover
stdd och kompetensutveckling.

- Oftadr fragan om personalen dr beredda pd att vara flexibla. Men
lika viktigt ar att fragaledare. Arnisjilva beredda attjobba for detta?
Har niritt férutsittningar? Och har de som dr ledare 6ver ledare rdtt

férutsattningar?
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5.Sdtt gemensamma fabriksovergripande mdl - skapa ett foretag

Flexibilitet gynnasnaralla har tankesdttet att man harbade egna och
6verordnade mal. Att skapa kdnslan av att vara ett gemensamt foretag, 6ver
enhetsgranserna, ar viktigt for flexibilitet. Har forslag pa detta tema:

- Skapa gemensamma madl mellan chefsomraden fér viktiga nyckeltal.
Till exempel kvalitet och sdkerhet/hdlsa/milj6. For att nd gemensam-
ma KPI, behover vi hjdlpa kolleger som driknipa.

- Det ska finnasbdde krav och incitament fér fabrikschefer att stodja
varandra for helhetens skull. Och det bér foljas upp pa foretagsniva.

- Det dr bra med lokalt ansvar i verksamheten. Men da behéver man ock-
sa lyfta upp medvetandet ett par nivaer sd att alla kan agera med hela
foretagetsbdsta for 6gonen. Man kan dnda ha sina egna malbilder, till
exempeligrupp eller verksamhetsomrade.

6. Skapa arenor for att hjdlpa varandra

Viktigt for att kunna arbeta fér gemensamma mal enligt ovan dr att det
finns konkreta arbets- och métesformer som moéjliggér samarbete mellan
enheter. Till exempel:

- Overgripande gemensam planering dar flera funktioner deltar.

- Resursstyrning, det vill siga regelbundna bemanningsméten mellan
enheter.

- Attmanvid den dagliga styrningen, till exempel tavelméten, ocksa tar
upp omférdelning av personer eller lan av personal mellan team och
enheter.

- Ersdttning till enheter som lanar ut personal till andra enheter. Da
undviker man att detblir en kostnad fér den enhet som ldnar ut folk.

- Fokusera pa flodeseffektivitet i stillet for resurseffektivitet. Nir man
mater hela flédetistdllet for stationer, blir det synligt att effektivitet ar
en gemensam angeldgenhet.

7. Overbryggningar mellan enheter och team mojliggor flexibilitet

Det hirradet tar sikte pa att bygga en bittre forstaelse f6r produktions-
stegen fore och efter den egna arbetsplatsen. Flaggskeppsgruppen foreslog
olikasittatt gora detta:

- Tank som kund och leverant6r. Om man lir sig flédet som kommer ef-
ter, forstar man vad som behover forbattras och far en battre forstaelse
tor helheten.

- Roteramellan de enheter som tar emot och levererar till varandra.

Ha till exempel som regel att alla ska kunna en station fore och efter
den egnaarbetsplatsen.

- Skapa ndtverk mellan de olika produktionsstegen dir man delar och
larav "best practice” - dela guldkorn och sag till vad du énskar viblir
battre pa.

- Skapa ett forum dar man dterkommande pratar om samarbetet med
kunder och leverantorer.
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- Aven att 6ppna upp den fysiska miljon kan bidra till 6kad flexibilitet.
GCemensamma fikarum sa att man ldr kinna varandra. Analysera
"fysiska hinder” sasom viggar, skarmar och tag bort dem om det gar.
Vissa maskiner skapar rum sd att man inte ser varandra. Da minskar
ocksa forstaelsen for varandra.

8. Anvdnd forbdttringsarbete for att skapa flexibilitet
Ettannat gottrad dr att uppmadrksamma forbattringsarbetets roll for
flexibilitet:

- Vid flexibilitet, ndr manga roterar mellan olika jobb, brukar forbatt-
ringsarbete ibland stryka pa foten. Men egentligen dr att ga mellan
avdelningar ett sdttattldra av varandra. Man behéver ha 6verlopare
mellan olika konstellationer for att se vad andra gor. Still garna aktiva
fragor: vad sag du som har blivit utlanad, som vikan gora ocksa?

- Gemensamt forbattringsarbete mellan olika team, kan anvandasi ti-
der avldgre produktion. Dirigenom skapar man en grund for framtida
flexibilitet och samtidigt utritta nyttiga saker.

9. Att synliggora kompetenskraven stdrker flexibiliteten

Kompetens ir, som redan namnts, nédvandig fér att kunna arbeta pa olika
stillen. Raden hiar handlar om att tydliggéra kompetensbehoven och att
utbilda.

- Sdkerstdll att personalen har ratt teknikkompetens: utbilda! Ha ett
braintroduktionsprogram som tydligt visar pa hela flédet, var vi har
vara kunder och leverantorer for att forstd helheten.

- Standardiserat arbetssatt starker flexibiliteten. Satt upp produktions-
kort pa arbetsplatsen sa att det blir det tydligt vilken kompetens
man behover for att utfora olika arbetsuppgifter. Det synliggor
ocksa ndar man behéver lira upp nagon. Och nir operatérerna
sjdlva har skrivit ned hur arbetet gar till blir det pa riktigt och inte
en skrivbordsprodukt.

- Koppla arbetet till "basic skills”, det vill siga grundlidggande fardig-
heter. Hur jobbar man med maskinen, vad behéver man ldra?

10. Yrkesroller som uppmuntrar flexibilitet
Denna punkthandlar om att tydliggéra hur flexibilitet kan byggasini
yrkesroller och befattningar.

- Dethandlar om att rotera sa ofta det gar, dven om det inte dr direkt
noédvandigt. Det kanske inte kinns direkt produktivt - som en brand-
ovning, fast detinte brinner - men man skapar kompetens och en
vana. Man ldr sig produktionsprocessen och bygger upp en beredskap.

Konkret kan det astadkommas genom att yrkesrollerna dr bredare de-
finieradeibefattningsbeskrivningar, och att det finns arbetstid avsatt

for att trana sig i nya processer. Bra dr ocksd att sitta upp individuella
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malsdttningar vid medarbetarsamtal. Vad ska jagldra migndsta ar?

Men rorligheten kan ocksa ha ett pris. Scanias erfarenhet var att alltfor
flexiblaroller ocksa kan skapa kvalitetsproblem. Alltf6r breda arbetsupp-
gifter kanleda till att man tappar i djupkunskaper. Darfor satsar de nu pa
dgarskap vid den egna arbetsstationen.

11. Arbetstider och flexibla schemaldsningar

Flera av flaggskeppsféretagen anviander tidsbanker sd att man kan arbeta

mer ndr det behévs och mindreitider avldgbeldggning, vilket bidrar till

flexibilitet. Tva exempel:

e Timecare pa AstraZeneca innebdr att medarbetare kan paverka sina
arbetstider och forldgga dem dar det behovs. Och flexibla schemaldsning-
arinnebdr att viinte enbart har till exempel formiddags- eller nattskift.
Utan skiften kan se olika ut.

® SFA, Scania Flexibel Arbetstid, ar ett plus- och minuskonto. En operator
kanha 175 timmar minus eller plus, och jaimna ut det 6ver tid. Man kan
ocksa overskrida det. Det dr ganska komplext och det kan vara plus och
minus fér bada parter. Enkelt uttryckt handlar det om lika mdnadslén,
men lite extra om du jobbar plus.

12. Befattningsvdrdering och beloningssystem som premierar flexibilitet
Attbefattningar och 16ner ger incitament for flexibilitet ses ocksa som vik-
tigt. Ett exempel:

e Befattningsvidrderingssystemet pa Siemens premierar flexibilitet. Man
far mer betalt om man de facto tarnya arbetsuppgifter - inte bara om man
har kompetens att tadem. Man far ocksa sdrskild ersdttning vid flex
utanfor eget omrade.
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Teknikintegration — ett samspel mellan teknik och manniska
Nar det giller automatisering och flexibilitet finns dels en teknisk, dels en
mansklig aspekt. Att ha ritt teknologi dr en strategisk grundférutsittning,
och har dr féretagen mycket olika eftersom de har olika verksamheter och
produkter. Men ndr det giller att integrera tekniken i det ménskliga syste-
met var likheterna mellan féretagen stora. Delaktighet, involvering och
motivation spelar en viktig roll.

Enobservation dratt det dr vanligt attligga fokus pa medarbetarna nir
man pratar om instédllningen till flexibilitet eller automation. Menibdda
flaggskeppsgrupperna lyftes ocksa vikten av att arbeta med forutsattning-
arna for att ledare ska kunna arbeta flexibelt 6ver granser, eller leda arbetet
med automatisering.

Enannan observation dr att nir det galler att framja nya arbetssitt sa
tanker man ofta férst och framst pa formella incitament som belénings-
system, eller pa att utvarderaratt nyckeltal. Men erfarna produktions-
ledare och fackliga fértroendeman i flaggskeppsforetagen lyfte fram att det
allra enklaste sdttet for att fordndra roller och arbetssitt ofta handlar om
att stdllaenrak fraga: Vill ni? Kan ni? Och vilket stéd behéver ni?

Tydligtierfarenhetsutbytet var att "bikakans” alla falt bidrar med styr-
koriarbetet med teknikintegration. Férandringsformaga, kompetensut-
veckling, samverkan inom och utom foretaget ar viktiga nycklar. Struk-
turer ar helt avgérande, till exempel arbetsorganisation, incitament och
styrning. Och lika viktiga dr attityderna, arbetsklimatet och instdllningen
till arbetet. Tack vare dessa styrkor har féretagen goda forutsdttningar att
bygga pa, vid utveckling och inférande av ny teknik.
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ATT TA TILLVARA
STYRKORNA
FOR FRAMTIDEN

Citat fran workshop

Flaggskeppsforetagen dr verksammaien globaliserad varld och dirmed be-
hover de stdlla fradgan: varfor tillverka i Sverige? Manga lander konkurrerar
med liknande faktorer, som kompetens, teknik och innovation.

For Sveriges delligger betydande méjligheteriatt ta tillvara férdelarna
med en mindre hierarkisk organisation, med méjligheter for medarbetare
paallanivaerattdeltaiforbattringsarbete, att utveckla kompetenser som
stoder snabb kunskapsspridning och problemlosning i féretaget, och som
framjar attityder som underldttar utveckling.

Denna typ av fordelar ar svara att kopiera eftersom deihog grad ar in-
byggdaisociala ménster som baraldngsamtlater sig forandras. "Bikakan”
visar pd mojliga vagar for 6kad konkurrenskraft och effektiv, avancerad och
innovativ produktion, med hjilp av de identifierade styrkornaiorganise-
ring, ledning och kompetensutveckling:

Strukturer som ir flexibla, icke-hierarkiska och delaktighetsskapande,
med plattare organisationer och bred informationsdelning.

Attityder som mojliggor ansvarstagande och en positivinstdllning till
utveckling. Tillit, férdndringsvilja och prestigefrihet dr viktiga
ingredienser.

Kompetensutveckling som sker verksamhetsnara och systematiskt och
syftar till att skapa yrkeskunnande, mangkunnighet och helhetssyn pa
allanivaer.

Forandringsférmaga med tydlig metodik for att driva férandring och fa
den att fungera pa djupet.

Samverkan inom och utom féretaget, som moéjliggér nya lésningar pa
komplexa problem dar olika aktorer, intressenter och perspektiv ar
inblandade.

Teknikintegration som innebdr en férmaga att balansera ny teknik sa att
bade madnniska och maskin kommer till sin rdtt, inklusive arbetsmiljo
och tillvaratagande av kompetens.
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Slutsatser

"Bikakans” styrkor kan anvandas for att vidareutveckla produktionen
—bade i I6pande effektivisering och infor tekniksprang och andra
forandringar. Att bygga pa styrkor dr dven ett effektivt satt att bedriva
utveckling.

Attbygga pa styrkor dr ett effektivt sitt att utveckla verksamheter.
Psykologin lar oss att det dr sd mdnniskan utvecklats historiskt, och
ddrmed ocksa samhadllet. Vilar genom att observera att nagonting
fungerar - och att fortsdtta gora det. Det skapar ocksd idéer om hur det som
fungerar skulle kunna forbattras ytterligare - och nyfikenhet kring hur
det skakunna gd till.

Attldra avmisstag ar givetvis ocksd viktigt. Men det larandet handlar
mest om att undvika faror eller fillor. For att bli kontinuerligt battre behé-
ver man bygga pd det som fungerar. Ocksa motivationsforskning visar att
inre motivation, dir man gor saker f6r att man vill snarare dn fér att man
maste, starks av positiva erfarenheter.

Flaggskeppsfabriken har varit ovanligt som projekt justivalet att foku-
sera pa ett erfarenhetsutbyte kring goda arbetssitt som jamforts, proble-
matiserats och diskuterats. Dialogen har ofta gjort att gruppen fitt syn pa
vad som ligger bakom det som vid en hastig blick kan tyckas enkelt. Till ex-
empel Toyotas arbete med kompetensmatriser, som beskrivs i kompetens-
kapitlet, dr pa ytan ganska enkel: medarbetarnas kompetens beskrivsiett
diagram som sitts upp pa vaggen. Men for att det ska fungera riktigt bra
behévs en mangd kring- och stodfaktorer, varderingar och idéer kring hur
arbetslagen och ledarna pa Toyota arbetar. Bakom best practice finns ofta
en "hidden practice”.

Bikakans styrkeomraden kan anviandas vid férdndring, problemlésning,
utveckling eller effektivisering av verksamheter. Modellen kan fungera
som checklista: harvi tagithdnsyn till alla styrkeomraden? Hur kan vi ar-
beta med strukturer, attityder, kompetensfragor, samverkan, forandring
och teknikintegration fér att hantera den aktuella utmaningen?
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Satsa pa komplex produktion i Sverige och ledande
positioner inom produkt- och tekniknischer.

Citat fran workshop

Foretagen som deltog i projektet Den svenska flaggskeppsfabriken har tydli-
ga styrkor vad giller komplex produktion. De tillverkar produkter med hégt
kunskapsinnehall. De anviander avancerade material och metoder. Produk-
tionssystemen dr komplexa och hogteknologiska. Féretagen har dven hog
innovationstakt, med standiga krav pa forandring och utveckling.

De flesta av flaggskeppsféretagen drlead-enhet eller lanseringsenhet
inom olika produktnischer eller teknikomraden. Sidana fabriksroller
innebar till exempel ansvar for att utveckla nya produkter och omsitta
demiproduktion. Det innebdr ocksa att st6tta och 6verféra produktion till
andraldnder. Eller att som exempelvis Sandvik Coromant ta fram de ma-
skiner som ska anviandas i fabriker virlden ver.

Flaggskeppsforetagen har dven olika unika karnkompetenser. Ett exem-
pel ar Toyota som har en ledande position inom svetsning. Toyota bevakar
detta kunskapsfilt noga, samverkar med ledande experter och universitet,
samt bedriver egen utbildning fér att behalla denna viktiga frontposition.

Sjdlva produkterna som tillverkasiflaggskeppsforetagen drihog ut-
strackning skraddarsydda och kundanpassade. Exempelvis ir Siemens
gasturbiner unika for varje kund och innovationstakten dr hog. Alfa Lavals
varmevixlare specialdesignas fér mangskiftande anvindningsomrdden,
fran juicetillverkning till kirnkraftverk.

Produktionssystemen dr ocksa hogt utvecklade. Scania dr en forebild for
manga foretag vad gdller sin férmaga att leverera skraddarsydda fordon till
varje kund, med hjilp avmodulariserad och lean-baserad, flexibel produk-
tion. AstraZeneca har utnamnts till lead-enhet fér produktionsutveckling
inom koncernen, med uppdrag att fora ut den svenska lean-metodiken till
fabrikeriandraldnder. Kombinationen av hogt teknikinnehdll och eftek-
tiva/flexibla produktionsmetoder kinnetecknar generellt féretagen.

Flaggskeppsforetagen dr, enkelt uttryckt, bra pa att géra svira saker.
Enviktig orsak till detta dr de styrkefaktorer somidentifieratsi“bika-
kans” olika falt. Formagorna att involvera medarbetare, att utveckla och
tavara pa allas kompetens, att samverka informellt for att l6sa problem,
attityderna kring tillit och ansvarstagande, férmdgan till kompetensut-
veckling och flexibla strukturer 4r nagra av de styrkefaktorer som gor det
mojligt att driva kunskapsintensiv produktion.
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Sammanfattningsvis: styrkornaiflaggskeppsforetagen ger sirskilda
fordelar att bygga vidare pa vad galler komplex produktion med innovativa
och skrdddarsydda produkter.

Att fysisk produktion finns i Sverige ar avgorande for att behalla ett
kunskapssambhille. | samspelet mellan tillverkning och utveckling uppstar
det larande som ar basen for framtidens karnkompetens, och darmed for
fortsatt innovationsférmaga.

Ibland framfors asikten att Sverige bor satsa mindre pa produktion och
specialisera oss ytterligare som ett kunskapssamhalle. Tanken bakom
dettadrattviharbattre forutsattningar (inte minst kostnadsmassigt) for
att designa och utveckla produkter dn fér att tillverka dem. Mot detta finns
dockviktiga invindningar, eftersom tillverkning dr avgorande for svensk
ekonomi. En miljon mdnniskor ar direkt och indirekt sysselsatta i produk-
tion. Exporten av verkstadsprodukter utgor 44,3 procent av den svenska
varuexporten®. Enbart AstraZenecas likemedelsproduktion genererar
cirka fyra procent av Sveriges exportintakter.

Men Flaggskeppsprojektet lyfter dessutom fram det viktiga samspelet
mellan utveckling och produktion for att skapa ettldrande system. Hel-
hetssyn och tillgang till olika kunskapsslag ar en viktig férutsdttning for
att kunna vara ett kunskaps- och innovationsdrivande foretag.

Flaggskeppsforetagen har tydligt lyft fram betydelsen av samlokaliserad
forskning och utveckling samt produktion. Ocksa annan specialistkompe-
tens behover finnas nara tillganglig, till exempel inkop, logistik, kvalitet,
produktionsteknik, underhall och HR. Marknadsforing och produktdesign
behover samarbeta mycket ndra med produktionen.

Sarskiltiférandringsskeden och tekniksprang ar det extra viktigt med
dialog mellan olika kompetenser, inklusive operatorers yrkeskunnande.
Hur mycket videokonferenser, webbméten och fjarrstyrda processer man
antillsatter, sa aralltid larandet ocksa knutet till hands-on arbete och till
praktiska erfarenheter. Pedagogikens hérnsten, learning by doing, galleri
hogsta grad det komplexa samspelet mellan utveckling och tillverkning av
avancerade produkter. Man behéver ga och se, och kdnna fysiskt. Man be-
hover 6verblicka hela systemet f6r att forsta var utvecklingsbehoven finns.

Moderna principer for produktutveckling och -design betonar ocksa
vikten av att redan pd idéstadiet beakta hur tillverknings- och monterings-
vanliga produkterna dr. Liksom hur de lampar sig for automatisering och
digitalisering.” Utvecklingsarbete sker i dag i parallella team, inte genom
attanalysera forst och sjosétta alltsammans langt senare. Tid till volym

64 Kélla: SCB, 2016 -SITC.
65 Tva ofta anvanda begrepp ar DFM och DFA = Design for Manufacturing, Design for Autmatization.
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(TTV)blir allt viktigare, alltsa hurlang tid det tar innan man fatt flyt och
volym i produktionen.

Aven de stora tekniksprang som svensk industri befinner sig i, med
digitalisering, kommunicerande teknologi, 3D-printing och nya auto-
matiseringsmojligheter gor det viktigt att ta vara pa kunskaperihela
systemet. Sverige har en férdel genom sinldnga erfarenhet avatt tillimpa
ny teknologi. Och "bikakans” styrkor vad gdller férdndringsférmdga, sam-
verkan och kompetens med mera kan hjilpa till ytterligare.

Dir arbetet utfors, dir uppstar ocksa lirande och nya kirnkompetenser.
Ochisjilva samspelet mellan produkt och produktion finns innovations-
mojligheter att upptacka. Visst ir det ocksd viktigt att outsourcatillandra
lander, dels for att ta vara pa deras spjutspetskunnande, dela pa grund av
kostnadsbilden. Men vill man behélla ledande kompetens behévs ett eget
djupt produktionskunnande fran idé till produkt.

Styrkorna i svensk produktion utgor en "vav” av samspelande
faktorer. Det ar ett sammanhangande system som vuxit fram under
manga decennier. Helheten &r svar att kopiera och kan darfor skapa
viktiga konkurrensfordelar. | andra lander finns dock andra unika
forutsattningar och andra styrkor. Darfér ar det viktigt att tanka

pa hur man kommunicerar de egna styrkorna, liksom hur man
6verfor arbetssatt och standardiserade metoder mellan lander.

Ommaniandraldnder, till exempel i USA, Italien och vissa asiatiska ldnder,
skulle géra motsvarande flaggskeppsstudier tillsammans med ledande fére-
tag, skulle dessa sannolikt identifiera helt andra styrkor och styrkeomraden.
Négraav styrkornaivissaldnder skulle sikertlikna vara. Men andra skulle
ocksd varaheltannorlunda dn de svenska. Detta far flera konsekvenser:

Det gdr braattldraavvarandramellan foretagiolikaldnder, men det
kravs ocksd respekt for att kringforutsittningar och lokala kulturer ar
mycket viktiga. Att kopiera rakt av kan till och med skada verksamheten.
Standardmodeller som bygger pa ett annat lands kultur och férutsittning-
ar kan urholka befintliga styrkor. Till exempel om starkt toppstyre rullas
utienmiljo ddr traditionen dr att arbeta icke-hierarkiskt. Bist blir det om
man tar inspiration av nya arbetssitt, men éversatter dem sa att de ocksa
inkluderar egna styrkor.

Omvant kan det ga bra att ldra ut svenska satt att arbeta, men ocksa det
kraver respekt for den lokala kulturen. Om kringforutsittningarnaien
annan kultur dr vdsentligt annorlunda, till exempel synen pa ledare och
medarbetare eller attityderna kring delaktighet och ansvarstagande, blir
de svenska arbetssitten svarare attlara ut.
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Detblir ocksa viktigt att fundera 6ver kommunikationen av svenska styr-
kor, sd att de kan forstasiandraldnder. Féretagens erfarenheter visar till
exempel att deras egen 6ppenhet nir det gdller att lyfta fram problem, kan
ses som hotfulltivissalander. Delaktighet och coachande kan tolkas som
ett svagtledarskap. Informell samverkan kan ses som bristande kontroll.
Eftersom styrkorna dr olika mellan olikalander behéver man kommunicera
paolikasitt, dven inom en och samma koncern. Men ett forslag pa generella
begrepp som kan fungeraimangaldnder kom fran AstraZeneca:

- Vimaste bli smartare i hur vi kommunicerar vara styrkor inom koncer-
nen. Det finns tre begrepp som vi 6nskar ossialla andraldnder, och som vi
lever upp tilli hog grad. Anvind dem i kommunikationen: teamwork,
engagement, responsibility.

Férutsattningarna for svensk produktion
Deidentifierade styrkornai”bikakan”kan inte tas fo6r givna, utan behé-
ver vardas och vidareutvecklas. Detta behover ske inom foretagen. Ett
konkret férslag dr att utbilda ledare och medarbetare kring "bikakans”
styrkeomraden.

Aven andra samhillsaktorer kan bidra till att styrkorna lever kvar. Myn-
digheter, kommuner och arbetsmarknadsparter kan hjilpa till att kom-
municera styrkorna till omvarlden. Samhdlletistort spelar en viktig roll
for att st6tta innovationer och infrastruktur. Sarskilt viktigt dr tilliten till
samhaillets grundfunktioner, som fungerande myndigheter och férhdllan-
devislig korruption. Flaggskeppsforetagen ser detta som viktiga skal till
attverkaiSverige.

Universitet och forskarmiljer kan vassa intresset for produktionsfore-
tag, framfor allt vad giller "soft skills” som organisering, ledning, motiva-
tion, lirande med mera. Utbildningsvdsendet kan bidra med fortsatt hog
kompetensinom till exempel engelska, IT, matematik och produktionstek-
nik. Kommuner och landsting eller regioner kan ta initiativ till samverkan,
bade vad giller skolan och mellan regionala foretag. En méjlighet vore ock-
sa attiteknikutbildningarihégre utstrackning inkludera grundldggande
kunskaper om ledning, organisering och kompetensutveckling.

Styrkor for verksamheter i Sverige kan ses pa saval fabriksniva som sam-
hallsniva och dr inte alltid separerbara. Styrkorna behover ocksa formuleras
olika beroende pa malgrupp: ledning, dgare, medarbetare, samhélle et cetera.

"Bikakans” styrkor handlar, som framgatt, om styrkor inom organisering,
ledning ochlirande samt "beyond lean”. Internationellt vixer intresset fér
etthallbartarbetslivddr man tar vara pd manskliga resurser pa basta sitt.
Ocksanar det giller samspelet mellan en hdllbar produktion och ett hall-
bartarbetsliv har svenska produktionsféretag en méjlighet att bygga vidare
paunika styrkor.
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En forhoppning ar att resultaten, och dven metodiken, fran flaggskepps-
projektet ska inspirera andra tillverkande foretag, bade storre och mindre,
tillutveckling och erfarenhetsutbyte. Och dven komma till nyttaifortsatt
forskning och utveckling. Det finns manga spinnande fragor att férdjupa
kring produktionens manskliga sida.

En livskraftig produktion dr avgdrande for Sverige. Inte bara for syssel-
sattning, exportintdkter och for alla som indirekt 4r beroende av produk-
tionen, som underleverantorer och det kringliggande samhalletimdnga
industriorter. Utan ocksa for att fortsitta vara det som, trots manga ut-
maningar och problem, dndd brukar beskrivas som en svensk styrka: ett
kunskapssamhille med god innovationsférmaga.
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JAPANSK ORDLISTA

Kaizen betyder férand-
ring till det béattre, pa
ett gott satt (zen bety-
der bland annat god-
het). Kaizen innebar
att arbeta med sma,
gradvisa forbattringar
av produkter och pro-
cesser under en lang
tid, med liten finansiell
insats, och bygger

pa att medarbetarna
sjélva tar ansvar for
fortldpande utveckling
och forbattring for att
uppna hogre kvalitet.

Gemba betyder "den
verkliga platsen”. |
flera av flaggskepps-
foretagen talar man
om vikten av "Gemba
Walks” eller att "Ga till
Gemba”. Det innebar
att ledningen gar ut i
produktionen, pratar
med personal och ser
med egna dgon.

Muda betyder sloseri
och betecknar spill
som inte ger dkat
varde i slutprodukten.
En viktig princip ar att
eliminera sloseri, det
vill sdga identifiera och
atgarda aktiviteter som
inte bidrar till att skapa
mervérde for kunden.

Muri innebar dverbe-
lastning och kan bero
pa manga faktorer,
inklusive bristande
tréning, illa fungerande

arbetsorganisation,
ledarskap eller rutiner,
eller felaktiga produk-
tionsmatt.

Mura betecknar
ojamnhet, oregelbun-
denhet och brist pa
likformighet, men ock-
sa bristande respekt
for individen. Mura kan
orsaka bade produk-
tions- och méanskliga
problem och ar en
viktig grundorsak till
sléseri.

Kanban innebér efter-
fragestyrd produktion
"Just in time”. Tanken
ar att material ska vara
tillgangliga for kunden
(aven interna kunder)
nar det behovs, i ratt
mangd och av ratt
kvalitet.

Heijunka handlar om
att minska sloseri
genom att skapa en
grundlaggande stabili-
tet, gora alla processer
stabila, och jamna ut
variationer i produkt-
volymer och produkt-
slag till ett jamnt och
lugnt flode. Produk-
tionen gors flexibel sa
att sma volymer kan
tillverkas utifran vad
som efterfragas.

Jidoka innebér att
synliggora fel, brister
och avvikelser tidigt for
att fa en allt mer felfri
process som ger hog
kvalitet. Det ar viktigt
att den som upptacker
ett fel inte far skulden.

Dojo ar det japanska
uttrycket for en sko-
la, en traningsplats.
Toyota i Mjoélby har till
exempel flera Dojo-sta-
tioner, dar man bedri-
ver tréning i hur man
hanterar maskiner.
Hér sprids ockséa best
practice. Det &r viktigt
att inte bara prata teori
utan ocksa gora, prova
och kdnna.

Asaichi ar ett mote vid
en tavla, dar man gor
en daglig uppfoljning
av kvalitet, produktion,
handelser, avvikelser
med mera. |dén ar

att alla deltar och att
komma 6verens om
problemlésning och
aktiviteter.

Andon betyder ljus,
lykta eller lampa. Detta
uttryck anvands nar
ett fel uppstar och
man riktar ljuset och
uppmarksamheten mot
felet. Ibland finns an-
ledning att stoppa hela
produktionen for att
fokusera pa ett viktigt
problem.
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program i takt med tiden

Arsbok 2015 — Svenskt

deltagande i europeiska
program for forskning &
innovation

Effektanalys av Vinnvéxt-
programmet — Analys av
effekter och nytta

Chemical Industry
Companies in Sweden —
Update including data for
competence analysis

Energibranschen i Sverige
fortsatter vdxa — Analys av
foretag i energibranschen
2007-2014 — branschdelar,
aldersstrukturer, jamstalld-
het och kompetens

Omvandling och fasta
tillstand — Material-
vetenskapens utveckling
vid svenska universitet

Vinnova Information
VI 2016:
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driven innovation Steg 1
—2015
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02 Projektkatalog Utmanings-
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—2015
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driven innovation Steg 3
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— Foljdinvesteringsprojekt

04 Arsredovisning 2015

05 FFI Arsrapport 2015
— Samverkan for stark
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miljoanpassade samt sakra

transporter

06 Innovation for ett
attraktivare Sverige
— Sammanfattning

07 Utmaningsdriven innovation
— Samhallsutmaningar som

tillvaxtmojligheter
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Vinnova Rapport
VR 2016:

Third Evaluation of VINN
Excellence Centres —

AFC, BiMaC Innovation,
BIOMATCELL, CESC,
CHASE, ECO2, Faste,
FUNMAT, GHz, HELIX,
Hero-m, iPack, Mobile Life,
ProNova, SAMOT, SuMo &
WINGQUIST

Third Evaluation of Berzelii
Centres — Exselent, UPSC &
Uppsala Berzelii

NOVA — Verktyg och metoder
for normkreativ innovation

Forskning och utveckling
for okad jamstalldhet —
Foljeforskning om Vinnovas
regeringsuppdrag avseende
behovsmotiverad forskning
for 6kad jamstalldhet
2013-2015

This is about Change —Ten
years as an on-going
evaluator of the Triple
Steelix initiative (For svensk
version se VR 2015:05)

NOVA — tools and methods
for norm-creative innovation

Flaggskeppsfabriken —
Styrkor i svensk produktion

Flaggskeppsmetodiken —en
arbetsmetod for industriellt
erfarenhetsutbyte
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FLAGGSKEPPSFABRIKEN
— STYRKOR | SVENSK PRODUKTION

Ofta framhalls i debatten svarigheterna med att bedriva
tillverkande produktion i hogkostnadslandet Sverige. Men

trots det finns ett antal produktionsféretag, som under manga
decennier bedrivit framgangsrik tillverkning i svenska fabriker i
hard global konkurrens. De genomfor tata produktinnovationer.
De inforlivar ny teknologi och hanterar snabba férandringar

i kundkrav och omvarldsférutsattningar. De moéter ofta tuffa
utmaningar och de far atskilliga térnar. Men de héller anda en
tatposition inom sina produktnischer eller affarssegment.

Vad ar det som dessa foretag gor ratt? Vilka styrkor bygger de
pa, nar de driver produktion i Sverige? Vilka arbetssétt, lednings-
och organisationsformer har de, som far det att fungera?

| denna bok beskrivs lardomar, erfarenheter, idéer och praktiska
exempel fran tio ledande tillverkningsféretag med produktion

i Sverige som deltagit i ett drygt trearigt utvecklingsprojekt:

Den svenska flaggskeppsfabriken. Projektet har drivits i tva
omgangar, under aren 2012-2015, av Teknikféretagen och

IF Metall gemensamt, med stod av Vinnova.

VINNOVA

Vinnova starker Sveriges innovationskraft

POST: Vinnova se-1 0158 Stockholm BEsOk: Master Samuelsgatan 56
+46 847330 00 vinnova@vinnova.se vinnova.se
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