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Inledning

Vem denna bok vander sig till

Denna bok riktar sig i forsta hand till dig som vill lara dig hur
man kan leda eller stotta ett férandringsarbete dar alla
arbetar efter och forbattrar gemensamma standarder for hur
arbetet ska utforas.

En tankt malgrupp for boken ar forandringsledare, chefer och
teammedlemmar som ar intresserade av hur kvalitet, sdkerhet
och effektivitet kan utvecklas genom att involvera
medarbetare och ledning pa ett genomtankt satt.

Boken kan aven anvandas som en larobok inom den del av
Lean Manufacturing som brukar kallas standardisering eller
standardiserat arbetssatt.

Malet med boken ar att du efter lasningen ska ha forstatt vad
som gar att uppna och aven fatt verktyg att kunna planera,
leda eller stotta arbetet.

Basta kanda arbetssatt — standardisering nedifran och
upp

Att arbeta alltmer standardiserat och metodiskt vid
upprepade arbetsmoment ar en av grundtankarna inom saval
lean som andra kvalitetsledningssystem som ISO 9000 eller
Kaizen. Om vi gor lika varje gang har vi mojlighet att forbattra
och lara av vad som fungerar och inte gor det. Kvaliteten pa
vara produkter och tjanster blir jAmnare, arbetet blir sakrare
och vi undviker tidskravande misstag.

Méanga som varit inblandade i ett standardiseringsarbete,
exempelvis skrivit instruktioner till andra, skulle dock saga
att det inte ar sa latt att fa det att fungera. Den allméanna
kanslan ar negativ eftersom manga uppfattar standardisering
som ett toppstyrt arbetssatt dar individens mgjlighet till egen
kreativitet eller personlig utveckling ar lag.
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Nidbilden ar att forandringar beslutas om i slutna rum
varefter instruktioner skrivs och implementeras. Man tanker
sig garna medarbetare som forvantas vara robotar och chefer
som agerar poliser och letar fel eller syndabockar.

Vi behdver darfor tanka pa ett helt annat satt vad galler
standardisering — mycket mer nedifrdn och upp an uppifran
och ned. Arbetssattet bor bygga pa fortroende mellan chef och
medarbetare och innebéra en stor frihet for alla att genom
teamarbete paverka sitt arbete.

Av denna orsak har jag i denna bok valt att inte anvanda
vanliga begrepp som "standardiserat arbetssatt” eller
"metodstyrning”, eftersom jag lart mig att de sa latt leder
tankarna fel.

| stallet foreslar jag namnet basta kanda arbetssatt, som jag
anser battre beskriver vad vi forsoker astadkomma. Vi stravar
inte efter ndgon fardigtankt standard som ska tryckas ner i
organisationen. Detaljstyrning av hur medarbetarna ska
arbeta brukar fa effekten att engagemang och forbattringsvilja
dor ut.

Ett basta kanda arbetssatt ar i stallet nagot som
arbetsgrupperna i organisationen sjalva skapar, forbattrar och
ager lokalt. Arbetssattet bygger visserligen ofta pa
overgripande standarder och policyer men eftersom
arbetsgruppen ager detaljerna kan férandringar ske snabbt,
ofta endast efter samrad med narmaste chef. Karnan i arbetet
ar team-work, kompetensutveckling och ledarskap.

Sa har gor vi har

Vart basta kanda arbetssatt ar en lokal éverenskommelse om
hur vi ska arbeta for att minimera strul och daligt samarbete.
Denna 6verenskommelse dokumenterar vad vi tillsammans
just nu tror ar basta sattet att utfora en viss uppgift. Syftet ar
att kunna utvardera hur det fungerar och att tillsammans
forbattra vart arbetssatt.
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Gruppens uppdrag — vad vi ska gora - ar ofta nagot vi inte
kan besluta om lokalt. Om vi producerar nagot styrs
tillverkningen exempelvis av produktspecifikationerna,
produktionsprocesserna och efterfragan. Arbetar vi med
tjanster styrs vad vi ska gora av kontrakt eller av
direktkontakt med kunden. Arbetar vi i projektform finns ett
mal att uppna.

Figur 1. Basta k&nda arbetssatt innebar standardisering genom
delaktighet och lokalt agarskap.

Det vi efterstravar nar vi infér bésta kdnda arbetsséatt som
arbetsmetod ar framfor allt en dverenskommelse inom
arbetsgruppen om hur vi ska utféra vissa kritiska
arbetsmoment sa att det blir ratt varje gang. Dessutom
forklarar vi varfor vi valt att gora pa just det viset. P4 sa satt
kan vi ha en standigt pagdende dialog om férbattringar.

Att baka bullar med ett basta k&nda arbetssatt
Vi kan jdmféra med hur vi bakar bullar hemma i kdket.
-11 -



Sag att vi vill lara oss att baka mormors goda kanelbullar sa
att de ser lika bra ut, luktar lika gott och smakar som vi
minns dem. Racker det med att be mormor mejla 6ver en lista
over vilka ingredienser hon brukar anvanda och sen satter
man igang?

Om vi bara har hjalp av det receptet per e-post kommer
resultatet féormodligen inte bli lika bra som vi hoppades. For
att vi verkligen ska lara oss kravs det nog att vi star i koket
tillsammans med henne och lar oss allt som ”sitter i
fingrarna” och ar svart att forklara.

e Hur vet vi att degen har ratt konsistens?

e Hur tjockt ska bullarna skéaras?

e Vilken temperaturinstalining ska ugnen ha?

e Vilket mjolfabrikat ska valjas?

e Hur ska bullarna se ut nér det &r dags att ta ut dem?
e Maste vi tvatta handerna innan vi borjar?

Forst nar vi lart oss detta kan man saga att vi kan baka
mormors kanelbullar. Den skriftliga instruktionen ar bra att
ha - den talar om vad vi ska gora, men vi maste ocksa fa en
upplarning péa plats for att verkligen fa till det. Att lara oss
hur vi gor pa basta satt.
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Figur 2. Gemensamt arbetssatt sakerstaller att vi lyckas baka lika
goda bullar som mormor.

Far vi inte denna upplarning kommer vi med tiden att
utveckla vart eget satt att gora bullar pa. Dessa bullar
kommer férmodligen vara goda, men de kommer att vara
nagonting annat 4n mormors.

Allra bast blir det om vi arbetar tillsammans med mormor och
vidareutvecklar metoderna. Kanske blir det &nnu godare om vi
tillsatter lite vaniljsocker?

| det har fallet med bullarna kanske det inte spelar sa stor roll
om bullarna far olika smak och utseende beroende pa vem
som gjort dem. Pa en fabrik som tillverkar bullar kan detta
dock vara avgorande for om de gar att salja eller inte. Om de
far olika storlek eller form ryms de inte i forpackningen. Annu
varre ar det om bullarna innehaller bakterier. D& duger det
inte med att saga att alla gor pa sitt eget satt, utan vi maste
veta exakt hur de tillverkades sa att vi kan forbattra vara
metoder.
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Gemensamt arbetssatt ar alltsa inte samma sak som
detaljstyrning eller centralt beslutfattande. Det innebéar inte
att vi bara gor som vi blivit tillsagda, utan att vi gor pa det
satt vi sjalva just nu anser vara det bésta. Vi utvarderar, lar
oss hela tiden och anpassar oss. | morgon har vi férmodligen
forbattrat nagot i var standard. Om vi av nagon anledning inte
kan folja vart arbetssatt har vi en avvikelse som vi registrerar
och analyserar, vilket blir en input till vart férbattringsarbete.

For att lyckas och behalla motivationen att folja arbetssattet
maste all personal involveras i att utveckla och forbattra det.
Det ar teamets eget arbetssatt som vi ansvarar foér att
forbattra.

En chef som leder en grupp som ska inféra metodiken for att
arbeta efter basta kdnda arbetsséatt skulle kunna saga: "Jag
vill att vi tillsammans kommer fram till hur vi ska géra detta,
sen foljer vi det tills vi kommit pa ett battre satt.”

Vi har ju redan instruktioner — behgver vi ett basta k&nda
arbetssatt?

De flesta organisationer har en méngd dokument som styr
verksamheten. Det kan vara allt fran policydokument och
sakerhetsregler till lappar och mejl upptejpade vid
arbetsplatsen.

Nar jag reser runt som konsult har jag som vana att vid
rundvandringar fraga personalen jag moter om de brukar folja
de instruktioner de har for arbetet.

Ofta skakar man pa huvudet. Nar jag fragar varfor de inte
foljer instruktionerna brukar svaren vara olika varianter av:

"Den déar instruktionen ar skriven av en som har
slutat, jag vet inte om den géller eller inte.”

eller

"Om vi skulle folja instruktionen skulle vi inte fa
nagot gjort.”
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Att personalen inte foljer foraldrade instruktioner som ingen
verkar bry sig om ar ju inte konstigt. Snarare ar det ett sunt
manskligt beteende. Atminstone kortsiktigt &r det ju betydligt
battre att vi arbetar pa ett satt som fungerar an att vi inte
arbetar alls, aven om det inte stammer med det som star pa
papperet.

Fragan ar bara: Varfor har vi instruktioner om vi inte foljer
dem och ingen riktigt verkar bry sig om dem? Ar de bara ett
spel for galleriet?

Figur 3. Galler vara instruktioner eller inte?

Att bara skriva instruktioner pa traditionellt satt och sedan

gldomma bort dem ar alltsd inte tillrackligt for att borja arbeta
efter ett basta kdnda arbetssatt. Hur bra instruktion an var i
bdérjan maste vi inse att den borjar aldras sa fort den ar klar.
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Varje dag hander oférutsedda saker i var verksamhet. Var
utrustning slits, ny personal kommer in, nya produkter
introduceras, kunder stéller nya krav, myndigheter &ndrar
regler, leveranser férsvinner... och personalen justerar, tar
genvagar eller utvecklar efter hand egna arbetssétt som
fungerar pa lite olika satt.

Hur haller vi allt uppdaterat?

Om vi inte hela tiden foljer upp och fér&ndrar instruktionen
efter denna forandrade verklighet kommer den snart bli
inaktuell.

Samtidigt, att hela tiden halla alla instruktioner uppdaterade

later som en omdjlig utmaning. Inom lakemedelsindustrin har
man lagkrav pa sig att alltid ha och félja instruktioner for alla
viktiga arbetsmoment. Detta innebar att kvalitetsavdelningen

ofta ar minst lika stor som produktionsavdelningen. Ar det dit
vi maste komma?

Utmaningen ar att skapa en organisation som pa ett
resurssnalt satt klarar av att halla alla dokument korrekta
hela tiden, samtidigt som de ska vara tillrackligt detaljerade
for att sdkra kvalitet, effektivitet och sdkerhet. Dessutom
maste organisationen klara av att folja upp att de anvands.

Det &r uppenbart att centraliserade 16sningar till slut blir
ohallbara eftersom ledtider och kunskap om lokala
forhallanden inte racker till. | stallet maste vi arbeta pa ett
annat satt dar vi later arbetsgrupperna sjalva utveckla sina
gemensamma arbetssatt, komma dverens om vad som ar rétt,
och varje dag se till att det &r uppdaterat.
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Historik —standardisering ar en del av
fundamentet till lean

Grunden till lean och standardisering borjar redan i slutet av
andra varldskriget. Japan da var ett land i ruiner. Man hade
forlorat kriget och det efter massiva bombardemang, dar
atombomberna 6ver Hiroshima och Nagasaki var den
fruktansvarda slutpunkten.

Toyota hade som ett japanskt foretag aven de stora problem
och kampade med sin 6verlevnad. Enligt en berdkning var
Toyotas produktivitet en tiondel av den produktivitet USA:s
fordonsindustrier hade vid denna tid.* Toyotas VD
deklarerade att de maste komma ikapp amerikanernas
produktionstakt pa tre ar. Det later omojligt men man sag
anda mojligheter. De goda nyheterna var att amerikanerna lat
japanerna delta i ett aterbyggnadsprogram efter kriget och
som en del i detta lat man ledningsgrupperna i japanska
foretag undervisas av USA:s kanske stdrsta tdnkare inom
produktivitet och kvalitet pa den tiden.

1 The Evolution of a Manufacturing System at Toyota, Takahiro
Fujimoto
-17 -



Historik

Figur 4. Taichimo Ohno.

P& Toyota arbetade Taichimo Ohno och han fick snabbt en
viktig roll i att utveckla férdndringsprogrammet. Genom att
lyssna pa amerikanernas lardomar borjade Ohno bygga upp
det som skulle bli Toyota Production System.

Ohno inspirerades framfor allt av tre olika koncept och idéer.

Fords l6pande band-produktion

Det forsta konceptet var flodestdnkandet som vi i dag kallar
“just-in-time”. Har inspirerades Ohno av Fords I6pande band-
produktion frAn 1920-talet. Fords fabriker hade organiserats
efter flédet. De hade byggt tillverkningslinor dar allt
producerades med en gemensam hastighet — en takt i
produktionen. P& sa vis kunde mellanlager undvikas och
internlogistiken forenklas. Problemet med Fords
produktionssystem var att det var anpassat for enbart en
modell, en svart T-Ford, och arbetssattet hade darfor till stor
del dvergivits eftersom det ansags ha for dalig flexibilitet.
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Historik

For att mojliggéra massproduktion men med hog variation,
formulerade Ohno och Toyota i stallet en vision om ett "en-
styckfléde”. Detta innebar 16pande band, men med skillnaden
att varje producerad enhet ar unik och dar
produktionshastigheten ar anpassad till kundernas verkliga
efterfragan.

Faktastyrda forbattringar

Det andra konceptet som Ohno tog till sig var kvalitetsidéerna
som han larde sig av den tidens stora tdnkare inom
kvalitetsarbete: Dr. Joseph Juran och Dr. W.

Edwards Deming. Deras insikt var att vetenskapliga metoder
maste anvandas for att forbattra kvaliteten. Precis som en
forskare arbetar med att forst formulera en hypotes och
darefter testa den genom forsok, bor vi arbeta systematiskt
med att forbattra produktionsprocesser. Arbetssattet kallades
PDCA (Plan-Do-Check-Act).

Forst kartlagger vi problemet, darefter genomfor vi atgarder —
en at gangen. Vi féljer upp om atgarden gav forvantat resultat
och tar darefter nasta steg baserat pa vad vi lart oss. | dag
kallas arbetsséttet Kaizen eller standiga forbattringar. Toyota
integrerade dessa tankar med "Jidoka” som de infort redan
nar de tillverkade automatiska vavstolar pa 1920-talet. Jidoka
innebér inbyggd kvalitet, att processen stoppas automatiskt
nar ett fel intraffar, exempelvis ett tradbrott under vavningen.

Det tredje konceptet som Toyota tog till sig &r dock mindre
kant for de flesta, men minst lika viktigt. Denna del ar det
tankemonster som Toyota larde fran det amerikanska
institutet Training Within Industry. Harifran larde Toyota det
som de kallar standardisering eller som det heter i denna bok
— basta kdnda arbetssatt.

Training Within Industry

Training Within Industry utvecklades under 1940-talet med
syfte att "vinna kriget”. Under andra varldskriget var stora
delar av personalen i de amerikanska fabrikerna utkallade. |
dess stalle kom ett stort antal nyanstéallda. Manga var kvinnor
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Historik

som inte hade nagon tidigare erfarenhet av industriarbete. Att
halla upp produktionen av krigsmaterial var dock helt
nddvandigt. De skulle inte bara tillverka lika bra som forut,
utan helst med en hdgre produktionstakt an tidigare,
samtidigt som kvalitetskraven var mycket héga. Det var ju
krigsmaterial som anvandes vid fronten.

Stor moda lades darfor pa att utveckla hur personalen skulle
utbildas, hur arbetsprocesser utvecklas och pé hur relationer
mellan ledare och medarbetare kan utvecklas.

Resultatet blev tre haften:

1. Job Instructions — en metod att bryta ner
arbetet i sm& moment och trana den anstallda
genom en tydlig metodik (visa, instruera och
ova i vad, hur och varfor varje moment utférs).
Detta utvecklades till det vi kallar basta kédnda
arbetssatt

2. Job Methods - en metodik for att utvardera och
forbattra arbetssattet. PAminner mycket om
arbetsgangen i riktade forbattringsarbeten som
stalltidsreduktion enligt SMED-metoden

3. Job Relations — Hur en chef bér behandla sina
medarbetare sa att problem undviks och loses
— detta ar en viktig del i det som kallas "respekt
for individen” inom Toyota.

Vid slutet av andra varldskriget hade 1,6 miljoner arbetare
utbildats efter dessa metoder vid 16 500 amerikanska
fabriker. Av dessa fabriker hade 86 % forbattrat
produktiviteten med minst 25 %2

2 http://www.twi-institute.com/training-within-
industry/about-twi/history/
-20 -



Historik

Vi

FEAT FEE 10 N O WAR PREODOCTION CO-ORDINATING COMMITTEE

Figur 5. "We Can Do It!” ar en affisch som framstalldes 1943 av J.
Howard Miller for industriféretaget Westinghouse Electric som en del
av USA:s krigspropaganda under andra varldskriget. Den anvands
som en symbol for Training Within Industry.
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Historik

Toyota implementerade Training Within Industries metoder i
bérjan av 1950-talet. Framfor allt Job Instructions blev en
mycket stor framgang. Standardisering ar fortfarande en del
av fundamentet i Toyotas produktionssystem. Det ar utifran
standarder forbattringar ar mojliga och vi verkligen kan lara
och forsta vara processer.

I USA glomdes dock idéerna fran Training Within Industry
snart bort. Nar den ordinarie personalen i fabrikerna kom
tillbaka efter kriget atergick de till sitt gamla satt att arbeta.
En stor efterfrdgan gjorde att allt de producerade kunde
saljas. Fokus blev mindre pa kvalitet och forbattringar. All
kraft agnades till investeringar i utbkad kapacitet och
massproduktion.

Enligt en historia fran Toyota fran 1980-talet kom amerikaner
p& besok till en av Toyotas fabriker. De studerade deras
intressanta satt att arbeta, men konstaterande att ett
liknande arbetssatt aldrig skulle kunna fungera i USA
eftersom kulturerna i de tva landerna var for olika varandra.

En aldre man vid Toyota skulle da ha rotat fram en gammalt,
val tummat exemplar av Training Within Industries haften
och forklarat:

"Varfor sager ni att detta arbetssatt inte kan fungera i USA?
Vi har ju lart allting fran er.”
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