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Lean produktion

— en “svensk” framgangsmodell eller en dtergdng till taylorismen?

Bengt-Ake Wennberg

Det har i manga sammanhang, dir vi
frin Samarbetsdynamik medverkat,
framforts synpunkter pa att det skulle
behovas en ny och forbattrad relation
mellan forskning och praktik i Sverige.
Detta kravs om vi skall kunna klara
oss iden internationella konkurrensen.
Forskningen klagar 6ver for smé resur-
ser och naringslivet och samhallet Gver
att de resultat som redovisas inte har
den relevans och den precision som be-
hovs.

Vi ar ett litet land. Oberoende av re-
surstillgédngen ar det darfor av stor vikt
att de resurser som finns och som stélls till
forfogande for detta andamal anvands péa
det mest effektiva sittet. Det finns av det-
ta skil anledning att beakta och analysera
vilka aktuella forskningsfragor som tas upp
och ndrmare belysa séttet att bedriva forsk-
ning inom for svenskt samhille och na-
ringsliv relevanta omréaden.

2009-08-06

| ett seminarium med fackliga foretradare redan ar 2006
kom diskussionen in pa "Lean-produktion”. Till min forva-
ning var man synnerligen positiv till detta koncept och
stodde helhjartat tanken pa att stodja det sa kallade "pro-
duktionslyftet”. Jag kom da ihag de diskussioner jag hade
haft med facket om den sa kallade "toyotismen” och "smal
produktion” Man var med rétta vid denna tid synnerligen
kritisk mot dessa tva angreppssatt.

| samtalet var det svart for mig att fa klart for mig vad det
egentligen var som gjorde att man nu hade &ndrat sig. For
min del var det sdtt man diskuterade om "lean” och s, som
jag forstod att konceptet lardes ut och tilldimpades, en
direkt atergang till taylorismen. For att klargéra min stand-
punkt skrevs denna artikel.

Det finns en risk att en diskussion av detta
slag hamnar i vem som slutligen skall be-
stimma Gver den andre. Skall forskarna
eller praktikens man och kvinnor ha tolk-
ningsforetrade? Vi havdar att det alltid
handlar om ett partnerskap. Sett i detta
perspektiv kravs det darfor ett nytt partner-
skap mellan praktik och forskning i Sverige.
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Utgangspunkt i praktiken

Eftersom forskningsfrdgorna tidigare i sa
hog grad dominerats av akademins forsk-
ningsintresse, karridarmojligheter och pre-
stige borde en rimlig utgingspunkt i det
fortsatta undersokande arbetet vara att utga
fran fragor som formuleras av praktiker.
Sjalvklart tacker dessa inte hela faltet — men
det ar en majlig utgdngspunkt for att finna
nya vagar. Vi har givit den nya kunskapsge-
nerering som kan bli en f6ljd av denna nya
utgdngspunkt namnet praktikdriven forsk-
ning. Det dr arbetsformer och procedurer
for att utveckla denna som vi presenterat i
var ansokan till Vinnova.

En viktig frdga som ofta formuleras av
praktiker ar hur berorda aktorer pa alla ni-
vaer i ett foretag skall kunna forsta, hantera,
och agera i, komplexa samarbetssituationer.
Det handlar saledes om att uppna flexibi-
litet, styrbarhet och tillginglighet genom
att aktorerna i processen, inte endast fors-
kare och ledning, battre forstar processens
karaktir, sitt bidrag till den och de mel-
lanménskliga svarigheter och problem den
genererar. Den uppdelning pa olika forsk-
ningsomraden som den nuvarande univer-
sitetsstrukturen befrdmjar verkar i detta
avseende vara olamplig eftersom fragorna i
hog grad gar “pa tvirs” 6ver dessa.

Den kunskapsteoretiska, och minst lika
grundlaggande fragan, ar hur kunskap om
dagens maéngfacetterade produktionspro-
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cesser kan vinnas och hur det man far fram
fran olika undersokningar kan formedlas
och tillimpas i praktiken. Denna andra
fraga handlar saledes inte s mycket om vad
man skall forska pa som hur och med vilka
utgdngspunkter en sddan forskning kan be-
drivas och efter vilka kriterier den skall be-
domas. Detta ar naturligtvis en omfattande
vetenskapsfilosofisk fraga som kréaver djupa
analyser. Man ndgonstans méaste man borja,

Jag skall har forsoka forenkla dessa fra-
gor och belysa deras karaktdar med exempel
frdn mina egna erfarenheter. Jag har valt ett
exempel som ar val igenkdnningsbart inom
processindustrin. Det beror ett koncept som
varit pa tapeten i nu niarmare ett halvt sekel
—namligen “lean produktion”.

Exemplet lean produktion

Lean produktion som arbetsmetod och fe-
nomen kan belysas pa tva sidtt. Den ena
utgar fran en tayloristisk ansats som ofta
bendmns Scientific Management. Denna
ansats ar si vanemassigt integrerad i vart
sitt att resonera att fa tinker pa den som
nagon slags "vetenskap”. Man anvander den
vanemassig i alla lager. Ofta ser man den
som det ”enda sittet” att analysera olika
produktionsfragor. Resonemangen anviands
bade av forskare och av praktiker. Proble-
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met ar att denna typ av argumentation och
resonemang forbiser viktiga aspekter.

Det ar just dessa luckor i resonemangen
som enligt min mening skapar dagens klyfta
mellan vetenskapare och praktiker. Skillna-
den mellan det gamla och det 6nskviarda nya
ar stor. Den gamla ansatsen ”Scientific Ma-
nagement” karaktiriseras av framtagandet
av “koncept” som direfter anses kunna in-
foras pa bred front. Den nya ansatsen bor i
stéllet erbjuda ett bakgrundskunnande som
aktorer i produktionsprocessen behover for
att gbra egna och omdomesgilla val i olika
samverkanssituationer.

I de diskussioner vi méter stills ofta kon-
cepttanken mot kompetenstanken. Om man
som praktiker redan tycker sig ha ett bra
koncept — behovs da egentligen nagon forsk-
ning? Ar det inte bara en friga om att vida-
reutveckla och introducera det redan fast-
lagda konceptet? Ar det inte bara att styra
forskarinsatserna mot det man fran prakti-
ken redan vet? Ar det inte bara att utbilda
alla i det nya man fatt reda p&? Ar det inte
bara att "f4 manniskor att” anvinda sig av
de modeller och metoder man vet fungerar
och ar bra?

Erfarenheterna talar emot sidana for-
enklade péstdenden. Det ar verkligen inte
“bara att”. Genom att presentera négra av
mina personliga erfarenheter av just “lean
production” hoppas jag kunna bidra till
att skapa en mer reflekterande och sakligt
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grundad instéllning till de propaer som nu
fors fram om att infora detta koncept. Min
belysning handlar saledes inte i forsta hand
om sjalva innehéllet i konceptet utan om f6-
restiallningen att ett nytt koncept av vad slag
det vara ma skulle vara vagen framét i dessa
fragor. Mina erfarenheter av det konceptu-
ella forfaringssattet 4r mycket negativa.

De arbetsorganisatorsika
forsoken

Jag borjade som organisationskonsult inom
produktionsomradet redan 1963. Tjugo
ar senare var jag konsult till manga av de
storsta foretagens organisationsavdelning-
ar, bland annat organisationsavdelningen
pa SAAB-Scania och Mekanférbundets ut-
redningsavdelning. Jag hade ocksd goda
kontakter med ddvarande Metalls utredare.
Pa den tiden ingick i bilproduktionen ménga
manuella operationer vilka krivde samar-
bete mellan olika personer och enheter.

For att minska spilltider och improduk-
tivt arbete var det viktigt att koordinationen
skedde smidigt. Detta kallades att “balan-
sera flodet”. Om samma produktionslinje
skulle anvdndas for olika produkter var det
viktigt att faststilla hur stor volym som man
i taget skulle gora av varje produkt. Denna
“satsstorlek” bestimdes av hur lang tid det

2009-08-06



BENGT-AKE WENNBERG

tog att vaxla produktion frén den ena pro-
dukten till den andra. Tiden det tog att vixla
mellan olika produkter kallades “stilltiden”.

Scanias chefer och produktionstekniker
var i borjan av 1980-talet i Japan for att
bland annat studera hur sddana omstill-
ningar fran en produkt till en annan gjordes.
Jag minns ett samtal i Scanias organisa-
tionsavdelning dar vi behandlade berittel-
ser fran de chefer och produktionstekniker
som just varit dir. Man hade haft med sig
tidtagarur for att méta stilltiden. Man hade
inte ens hunnit fa fram tidtagaruren innan
omstéllningen hade gjorts. Man hade inte
markt att det pagick en omstillning innan
den var over.

Minimala stélltider hade vid denna tid
stor betydelse for produktionens flexibilitet.
Konkurensfordelen var uppenbar. Fler va-
rianter och modeller kunde produceras till
samma kostnad oberoende av vilken volym
man maste producera av varje typ. Mot den-
na nya formaga hade de svenska tillverkarna
just d& inget forsvar. Under tiden jag arbe-
tade med Scania lyckades man heller aldrig
efterlikna den japanska produktionsmodel-
len. Jag forstar av de resonemang som i dag
fors om konceptet “lean production” att man
numera anser sig ha kunnat gora det.

Man lyckades emellertid vid denna tid
uppna samma effekt pa en annan viag, Man
anvinde sig av modulisering. Genom att
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bygga produkten i form av standardmodu-
ler — det som i dag kallas plattform — kunde
olika varianter produceras l6pande utan att
ndgra omstéllningar av den gamla typen
maste goras. Produktionsproblemet om-
vandlades ddrmed till ett konstruktionspro-
blem.

Integrerad produktutveckling

Studiebesoken i Japan gav eko i Mekanfor-
bundet. Till foljd av de diskussioner som
fordes i de stora verkstadsforetagen, delvis
till f6ljd av erfarenheterna fran Scania, me-
nade man att svenska produkter var kon-
struerade pa ett sadant satt att produktio-
nen forsvarades helt i onodan.
Mekanforbundet engagerade sig darfor i
tanken att man redan i konstruktionsfasen
borde se till att produktionen kunde ge-
nomforas sd smidigt och stérningsfritt som
mojligt. Produkten, niar den kom ut till kun-
den, skulle ocksa fungera oklanderligt sa att
man kunde undvika de “barnsjukdomar”
som skapade “bad will” och som medforde
onodiga kostnader. Den nya arbetsmodellen
kallades “integrerad produktutveckling”.

Jag kom att aktivt och mycket djupt enga-
gera mig i det projekt som skulle beskriva
detta nya “koncept” och introducera det i
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Sverige. Det visade sig att japanerna dven pa
detta omrade var totalt 6verlagsna. Samti-
digt forstod vi som ingick i projektgruppen
snart att det inte handlade om ett “koncept”
ivar vasterlandska bemirkelse. Det verkade
inte handla om rutiner, styrning och arbets-
former.

Det handlade om en slags personlig kun-
nighet och en svéardefinierbar samarbets-
formaga som utvecklats tvirs over de olika
organisatoriska grianserna. Det vill sdga det
fenomen som Vinnovas nu aktuella utlys-
ning om “den kompetenta arbetsplatsen”
behandlar.

Vi gjorde stora anstrangningar att doku-
mentera denna insikt. Nar jag ldser materia-
let nu efterét kan jag konstatera att vara er-
farenheter mycket vil beskrivs i de skrifter
som publicerades. Vart arbete krontes emel-
lertid inte av ndgon framgéng. I Sverige och
Norden — och i de referensgrupper som bil-
dades — fastnade man snart i koncepts och
arbetsbeskrivningar dar tankesittet byggde
pé tayloristisk tradition.

Forméagan att samarbeta omdefinierades.
Den sags som en direkt foljd av uppifrén och
utifran kommande styrning, regleringar,
direktiv och riktlinjer. Genom att utbildas
i och styras av “konceptet” skulle man “fas
att” samarbeta pa rétt satt.

Jag bedomde att svarigheterna att anam-
ma de japanska erfarenheterna hingde
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samman med att vi i Sverige och i vastvarl-
den i ovrigt var inarbetade i en tayloristisk
tankemodell. Jag var inte ensam om denna
uppfattning. Den tayloristiska tankemodel-
len, dess komplikationer och svarigheterna
att 6verge den beskrivs i en doktorsavhand-
ling av Birgitta Sodergren frdn 1987. I en
nagot forkortad version later dessa resone-
mang ungefir som foljer:

Taylor slog fast att det storsta kunnandet
om sjilva verksamheten finns langst ner i
organisationen — det vill sdga hos den en-
skilde arbetaren. Personer pd nivdn ovan-
for vet med nédvandighet mindre om varje
operation som utférs 4n summan av den
kunskap som finns hos alla de understallda.

Det finns alltsd alltid en “best practice”
som skapats av arbetarna sjidlva Produk-
tionsteknikens uppgift var darfor enligt
Taylor att finga upp denna kunskap, doku-
mentera den, gora den generell och dirmed
ocksd mojlig att dteranvanda.

Man bor alltsa enligt Taylor pa olika satt
studera hur arbetet kan utféras och finna
det "basta sittet”.
att dokumentera och "miéta” arbetet pa olika

Studierna handlar om

stallen, av olika individer och i olika kombi-
nationer. Man kan gora detta konkret i pro-
duktionen — men ocksa genom att anordna
sdrskilda provytor, experiment och forsok
dar arbetarna sjilva deltar. Nar de olika ar-
betsinsatserna delats upp och kombinerats i

2009-08-06



BENGT-AKE WENNBERG

metoder kan man sedan jamfora resultatet
med den metod man “konstruerat”.

Utifrdn sddana studier kan man sedan
faststilla “best practice” och darmed ocksa
etablera regler for hur arbetet skall utforas.
Nar dessa ar faststillda 1ar man ut den bés-
ta modellen och arbetssattet till alla inom
organisationen. Principen att alla skall an-
passa sig till "best practice” byggd pa sys-
tematiska studier, har kommit att kallas
“vetenskaplig foretagsledning”. Den genom-
syrar organiseringsresonemangen in i dag.

Ovanstiende resonemang verkar vara ut-
giangspunkten for alla “"koncept” som pre-
senteras bade av praktiker och av forskare.
Observera att jag inte ifrgasatter resultaten
pa det enskilda arbetsstillet. Det ar saledes
inte i forsta hand innehallet i konceptet som
behover kritiseras utan sjilva idén att det ar
s man skall gora for att generera kunskap
om produktionen, fa en effektiv produktion
och sprida produktionstekniskt kunnande.

Kritiken mot taylorismen

Kritiken av denna tanke ar forstés inte en-
bart min. Nackdelarna med detta satt att
forsoka paverka och styra beteendet i or-
ganisationer ar vidl dokumenterade sedan
lange — inte minst av praktiker. Det finns
ocksa manga vil genomforda vetenskapliga
studier inom samma omrade. En tidig 6gon-
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Oppnare for ménga var boken "The mana-
gement of innovation” av Burns och Stalker
som publicerades redan 1961. Denna gav
upphov till en mingd nya angreppssitt som
bland annat hade sitt ursprung i Tavistock
Institutet i England men som senare spred
sig till Skandinavien bland annat genom
Thorsrud. Manga hiar kanner sikert igen
begreppen “sjilvstyrande grupper” och “or-
ganisationsutveckling”.

Erfarenheterna bade av vetenskapliga stu-
dier och praktiska forsok visade entydigt
att den tayloristiska synen pa produktionen
laste upp verksamheten. Utgick man fran
”Scientific Management” och laste sig vid
olika produktionskoncepts hade man samre
mojligheter att anpassa sig till nya innova-
tioner. Detta var emellertid inte den mest
allvarliga konsekvensen.

En specifik nackdel som man tidigt upp-
tackte, och som har stor betydelse for vart
fortsatta resonemang om “lean production”
och praktikdriven forskning, ar att man ge-
nom den typ av atgarder som foljer av de
tayloristiska resonemangen separerar ar-
betsprocessen fran yrkesskickligheten.

Man ersitter initiativratt och kreativitet
hos arbetaren med overgripande kontroll
och styrning genom ett koncept. Det ar dar-
for som flexibilitet, styrbarhet och anpass-
ningsférmaga i en tayloristiskt dominerad
verksambhet blir sa dalig. Att byta ut ett kon-
cept mot ett annat lser inte problemet.
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Denna grundliggande erfarenhet fordes
fram 1 alla de studier, forsok och diskus-
sioner som fordes om olika produktionssatt
under slutet av 1900-talet. Man har emel-
lertid under de senaste tjugo dren med olika
illusionsnummer férsokt “trolla bort” den
tayloristiska inneborden.

Diarmed har fordndringsforsoken blivit
allt mer sofistikerade och svara att genom-
skdda trots att de bygger pa tayloristiska
grundresonemang. Man undviker exem-
pelvis numera de auktoritdra former som
priaglade den tidiga taylorismen. Vad man
emellertid aldrig kan trolla bort ar de starkt
negativa konsekvenser som alltid uppstér
genom den styrning som ar en konsekvnes
avtankesystemet.

Kvalitetssakring som
illusionsnummer

Niasta mote med Scanias organisations-
avdelning var minst lika dramatiskt. Man
hade just forlorat en order till Nato pa grund
av att upphandlaren pastod att man hade
for délig kvalitet.

Chefer och produktionstekniker stod
handfallna. Man hade i alla tider salt just
pé sin goda kvalitet och négra klagomal pa
denna hade inte inkommit. Problemet vi-
sade sig vara att kunden ville ha garantier
for att produktionsprocessen som sédan var
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ordnad for att flexibelt tillforsikra kunden
att denne fick vad denne ville ha — varken
mer eller mindre. Ocksa detta var en ja-
pansk innovation.

Man hade tidigt i Japan insett att kvalitet
inte enbart handlade om att uppfylla giv-
na tekniska specifikationer. God ekonomi
handlade enligt deras uppfattning om att pa
billigaste och biasta sitt och utan onodiga
och kostnadsdrivande l6sningar tillfreds-
stilla den enskilde kundens forvantningar
och underlitta dennes anviandning av pro-
dukten. Den japanska produktionsproces-
sen anpassade sig darfor till varje kunds
behov.

Detta medforde att den maste "dras fram”
utifrdn kundens onskningar snarare an att
"tryckas fram” i enlighet med nagon Gver-
gripande plan eller styrmodell. Aven denna
tanke var forankrad i personalens yrkes-
skicklighet och i en relevant och konstruktiv
kommunikation langs processen.

Man anvinde sig exempelvis systematiskt
bade av “feed back” och “feed forward”. Er-
farenheterna som kommunicerades i den
horisontella linjen ledde till stindiga for-
battringar och effektivare arbetsformer.
Produktiviteten byggde saledes pa den exis-
terande kommunikationsférméagan snarare
an pa "best practice” s som den kunde stu-
deras utifran eller beslutas uppifran.

Medan man i Japan byggde pa den enskil-
da arbetarens forstaelse av processen och
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samarbetet med de andra tdnkte man i Sve-
rige fortfarande i banor av koncepts. Man
sokte efter en typ av styrande produktions-
plan, som kunde innehélla bade harda och
mjuka variabler, exempelvis virderingar,
som skulle “fa medarbetarna att” samarbeta

q ».

pa “réatt” satt.

Fokuserar man pa en sadan princip blir
emellertid de faktiska kommunikationspro-
blem som kan finnas i produktionsproces-
sen av underordnad betydelse. Denna fix-
ering medforde darfor brister i forstaelsen
av produktionsprocessen som helhet. Man
underlit exempelvis

* att skaffa sig erfarenheter av hur en
god kommunikation langs produktio-
nen skulle kunna etableras,

* ndr och hur man skulle kunna upp-
mirksamma att den var relevant och
fungerade och

* nar man kunde hora att den var
missriktad och blockerande.

Den specifika typ kunnighet som den ja-
panska produktionsmodellen forutsatte var
darfor osynlig och obendmnd bland ledning
och andra experter i vastvirlden. Den var
darfor ockséa obeaktad i samtal om produk-
tionsfragor i de hogre skikten i organisatio-
nen. Informationssystemen blev byggda for
att fora information vertikalt i verksamhe-
ten — inte for att underlédtta samarbetet ho-
risontellt.
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I brist pa forstéelse for hur de goda resul-
taten i Japan egentligen uppkommit skapa-
de vastvarldens ledningar och produktions-
tekniker en omviag. Genom denna slapp de
hantera de basala produktions- och sam-
ordningsproblem som de konfronterades
med. Man etablerade det som nu bendmns
kvalitetssdkringssystem.

Dessa bevarade produktionsteknikernas
inflytande och kontroll. Dirmed kunde man
ytligt sett ge den egna produktionsproces-
sen en lika hog status som den japanska
trots att kommunikationen mellan enhe-
terna till och med kanske var simre. Man
16ste saledes problemet med upphandlingen
och troviardigheten hos kunden men inte det
grundliaggande produktionsstyrningspro-
blemet.

Man har genom dessa kvalitetssystem
astadkommit ett illusionsnummer som gor
att det ur kundens synpunkt verkar som om
man hade kontroll 6ver kvalitetsprocessen.
Kvalitetssakringssystemen ar saledes ytterli-
gare ett utslag av taylorismens faiblesse for
“best practice”. Det borjar nu emellertid ga
upp for allt fler att dessa system inte skapar
den sikerhet och flexibilitet som man efter-
stravar. Som alla tayloristiska principer laser
den upp produktionen och forsvarar dess
anpassning till omvirldens krav. Darfor har
kvalitetsdkringssystem och kvalitetscertifie-
ring numera nirmast blivit ett adminstrativt
gissel. De verkar enbart kostnadsdrivande.

09_0011_1d76



LEAN PRODUKTION — EN "SVENSK” FRAMGANGSMODELL ELLER EN ATERGANG TILL TAYLORISMEN?

Varfor scientific management?

Tillbaka till situationen i slutet av 1980-ta-
let. Vi som arbetade med dessa fragor kun-
de aldrig forsta varfor praktikens man och
kvinnor, trots det man visste om denna
typ av problem, och den positiva ideologi
om delaktighet och arbetarinflytande som
praglade svenskt arbetsliv, fortsatte med att
hivda behovet av koncepts.

Det var ocksa for oss obegripligt att man
inom forskarvirlden anammade en veten-
skapssyn — ” Scientific management” — som
bortsag fran den grundlaggande variabeln,
det vill sdga den enskilde medarbetarens
professionella kunnande och den kommu-
nikation som maéste etableras for att skapa
samordning och koherens 6ver olika organi-
satoriska granser.

Insikten om nackdelarna med detta sitt
att resonera fanns naturligtvis hos manga
enskilda personer. Tankefiguren tycks emel-
lertid vara sa djupt forankrad i var tradition,
utbildning och véara offentliga samtal att
skiljaktiga meningar inte tycks kunna géra
sig horda i dessa.

Den “japanska tanken” saknades sdledes
helt och héllet. Att man inte fick gehor for
sina insikter nir det gillde nackdelarna
med scientific management spelade emel-
lertid inte s stor roll for det lokala forand-
ringsarbetet.
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Detta kunde alltid drivas 4nda. Decentra-
liseringen pa 8o-talet — det som ofta kall-
las “flum” — medférde att de Gvergripande
principer alla skulle anpassa sig till var
synnerligen flexibla. Denna frihet genere-
rade manga lyckade forsok. Den genererade
ocksd manga misslyckanden och stor inef-
fektivitet. S& smaningom maéste darfor, nar
konkurrenssituationen blev allvarligare,
styrning och samordning ateruppréttas.

For den lokala framgingsrika enheten
blev 16sningen att fa ledningens acceptans
genom att beskriva det egna arbetssittet
som “best practice”. Manga forsokte berét-
tiga just sin lokala variant med “forskning”.
En del kunde ocksé knyta an till redan ex-
isterande populédra koncepts och havda att
man “gjorde likadant”.

Det var d& underforstatt att ett bra arbets-
satt skulle kopieras och inféras 6verallt. Den
tayloristiska tanken kom genom denna am-
bition att sudda ut den unika karaktiren i de
lokala l6sningarna — det vill sdga de faktiska
och konkreta dtgirder pé lokal niva som fick
dem att fungera.

Den lokalt inbyggda kunskapen — det som
Vinnova kallar kompetensbarande relatio-
ner — ersattes med triviala och ytliga riktlin-
jer som skulle f6ljas av alla. Samarbetet med
olika forskningsinstitutioner ledde ocksa
fram till en méngd nya “koncepts” som alla
baserade sig pé en eller annan framgangs-
historia.
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Ett overflod av koncepts

Dessa koncepts gavs en mangd olika namn:
Exempelvis flodesgrupper, T50, grianso-
verskridande flodesorganisationer (GFO),
TQM, processtyrning, malstyrning, balan-
serade styrkort etc. Varje enskilt koncept
framstilldes som ”“16sningen” pa generella
produktionsproblem snarare &n som ett
sétt for den enskilde aktoren och den lokala
enheten att sjilv battre forstd den produk-
tionsprocess man medverkade i.

Alla dessa koncepts omvandlades darfor
snabbt till en tayloristisk praxis och forlo-
rade sin fraschor. Varje nytt koncept bidrog
till en allt storre forvirring om hur man
kunde skapa effektiv och kvalitetssakrad
produktion.

Lena Abrahamsson, numera professor i
Luled, observerade detta och gick i sin dok-
torsavhandling 2000 igenom samtliga da
kidnda koncept. Hon kunde visa hur kon-
cepten “missbrukades” och att den onskade
forandringen atergick till det gamla efter
en tid. Vi observerade samma sak i de verk-
samheter vi arbetade med.

Vad som var, och som fortfarande ar, forvé-
nande ar att dessa missforstand nar det gél-
ler koncepts viarde har kunnat fortsitta trots
narmare fyrtio ars erfarenheter och motex-
empel.

Erfarenheten av koncepts uppgéang och fall
ar numera vilkind och vildokumenterad
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béde i forskning och praxis. De kunskaper,
de erfarenheter och den dokumentation som
skulle behovas for en konstruktiv diskussion
om denna fraga och om vilka andra alterna-
tiv som stér till buds finns i rikt matt.

Jag och Monica Hane beskrev redan 1991
i rapporten "Smal produktion i svensk tapp-
ning” vara davarande erfarenheter fran vart
arbete inom nagra stora producerande fore-
tag och fran samarbetet med vilkidnda fors-
kare och konsulter. Vi var varken d&, och ar
inte heller nu, ensamma om dessa erfaren-
heter. Méanga delar den. Trots detta dyker
standigt nya koncepts upp.

Forhéllandet att ledning och andra akto-
rer pd arbetsmarknaden var forblindade av
koncepts och “quick fix” var ett stort sam-
talsimne mellan oss som i slutet av 1980-ta-
let arbetade med organisationsfragor. En
av véra vanner, Leif Borgert, tog fasta pa
detta fenomen i sitt doktorsarbete. Hans av-
handling kom att heta "Organiserandet som
mode” och publicerades 1992.

Han - liksom vi — observerade att svenska
foretagsledningar och etablissemanget som
sddant agerade i flock. Man tittade pa varan-
dra och anammade tamligen okritiskt yttre
I6sningar och koncepts utan att egentligen
sdtta sig in i vad de byggde pa eller hade for
kunskapsplattform.

Sven-Erik Sjostrand, professor i foretags-
ekonomi vid Handelshégskolan i Stock-
holm, och en mingd andra forskare, notera-
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de senare — ar 2000 — att de koncepts man
fascinerades av vanligen kom fran USA och
hade sitt ursprung i en begransad geografisk
region i Massachusetts.

Historien om “basgrupper”

Leif Borgert ville forsoka forsta hur det kun-
de vara pé detta satt. For att fa svenskt mate-
rial for att med hjélp av detta fanga den un-
derliggande mekanismen for hur koncepts
fick faste dokumenterade han uppkomsten
och tillaimpningen av konceptet “basgrup-
per” i organiserandet av sjukvarden. Histo-
rien ser ut som foljer:

Fran att begreppet “hittades pa” av nagra
chefer pa ett hotellrum i Malmé under en
konferens tog det bara nagra fa ar innan det
anviandes i samtliga organisationsdiskussio-
ner om sjukvard i Sverige. Det blev en eta-
blerad modell som fordes fram i riksdags-
tryck, formade sjukvardsorganisationerna,
stoddes av forskare och lag till grund for
alla forskningsinsatser etc. Basgrupper var
ocksé grunden for alla forhandlingar mellan
arbetsgivare och fack pa den tiden. Begrep-
pet har emellertid numera helt forlorat i be-
tydelse i organiseringsarbetet.

Borgerts analys visar att vii Sverige verkar
vara extra sirbara for denna typ av koncep-
tuella paverkan. Det moderna ordet for den-
na paverkan ar “framing”. Framing innebar
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att det skapas en samtalsram som styr ana-
lyser och resonemang i en viss riktning och
utesluter alla andra. Man forankrar denna
samtalsram hos de tongivande aktorerna
genom att referera till auktoritativa insti-
tutionella kallor och till stora verksamheter
och organisationer som framgangsrikt i sin
verksamhet anvant det “koncept” som man
vill fora fram.

Kan man styra den offentliga diskussio-
nen &t ett visst speciellt hall dar man sjilv
hamnar i centrum kan man sedan skaffa
sig bade kommersiella, politiska och kar-
ridrmassiga fordelar. Borgert konstaterade
att mekanismen liknade den som man drog
nytta av vid marknadsforing av ideologier,
mode, litteratur, film och musikstilar. Ana-
lyserna byggde sédllan pa sakliga resone-
mang om de faktiska produktionsproble-
men. Darav titeln “organisering som mode”.

Ar méngfald bittre in enfald?

Sjalvklart kan samordning och likriktning
vara av godo. Om alla betydelsefulla grup-
per, finansidrer och trendsattare koordine-
rar sina insatser &t samma héll — exempel-
vis genom att stodja “lean production” som
ett gemensamt koncept — skulle det kanske
vara mojligt att skapa en storre effektivitet
och bittre resursutnyttjande. Detta ligger
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helt inom ramen for den tayloristiska tan-
ken. Samtidigt finns det forstds — med er-
farenheterna fran 1900-talet i farskt minne
— enrisk att alla vandrar &t fel hall. Nar man
val upptécker detta forhallande sé ar det for
sent. D4 har tongivande aktorer forlorat i
fortroende, tiden har gatt och resurser for-
slosats.

Jag vill inte pastd att “lean production”
sd som den i dag presenteras skulle vara en
olamplig vig for oss att gemensamt vandra.
Jag vet for litet om dagens praktiska till-
lampning. Den aktuella litteratur som finns
och som jag kunnat ta del av presenterar
emellertid i stort sett sedan lange kdnda och
nagot populariserade erfarenheter av fra-
gan. I detta avseende ir saledes konceptet
varken unikt eller nytt.

Detta behover inte hindra att det tas upp
igen och foradlas. Jag vill bara genom denna
text fasta uppmiarksamheten pa att det, om
man avser att anvinda konceptet, redan se-
dan ldnge finns en stor méngd erfarenheter,
forskning och kunskaper om dess praktiska
tillampning béde i Sverige och internatio-
nellt. Det finns ocksé andra alternativ. Man
behover saledes inte i analyser och diskus-
sioner kdnna sig begrinsad av de tolkningar
och bedomningar som de moderna foretra-
darna for konceptet gor.

Denna berittelse handlar séledes inte om
Lean produktion som koncept. Jag har valt
dagens diskussioner om Lean produktion
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som ett exempel. Jag vill istdllet pavisa hur
de flesta liknande organisationskoncept —
hur vil "bevisade” de dn har varit — inte har
uppfyllt vad de lovat.

Det ar darfor for mig uppenbart att det
vore vardefullt med en smula 6dmjukhet
och eftertanke innan man tvingar in alla i
samma ram. Risken ar stor att de tayloris-
tiska resonemang som i s& hog grad praglar
var omvarld di tar dod pa det viktiga och
livskraftiga som &r var unika framgangsfak-
tor.

Tayloristiska resonemang ar svara att
motsta eftersom de ar djupt forankrade i
internationella ledningsprinciper, forskning
och allménna forestidllningar om organise-
rande och global ekonomi.

Kampen om olika produktions-
koncepts

En sista personlig erfarenhet far illustrera
min uppfattning om den verkliga och basala
nackdelen med koncepts och tayloristiska
resonemang. I slutet av 1980-talet var kon-
kurrensen mellan olika produktionskoncept
stor. I Christian Berggrens doktorsavhand-
ling frdn 1990 beskrivs ingdende det nya
bilarbetet och konkurrensen mellan olika
produktionskoncept. Makten 1ag i konceptet
— inte i kunnigheten hos medarbetarna.
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Fick man gehor for sitt” koncept ledde
detta till stora kommersiella fordelar i ter-
mer av utbildningsinsatser, tillgéng till
forskningspengar, politiska férdelar, domi-
nans i debatten och naturligtvis ocksa en
forbattrad personlig karriar.

Sdkert hade manga av aktorerna i detta
“spel” synnerligen ddla motiv men det ar
svart att frigora sig fran att deras engage-
mang ocksa bottnade i en mangd mindre
adla ambitioner. Den personliga knytningen
till koncepten och deras betydelse for den
egna karridren gjorde att tonen ofta blev
mycket hitsk. Detta gillde bade praktiker
och forskare.

Ett av de produktionskoncept som vickte
starka kanslor och ett stort engagemang var
det som tillimpades av Volvos Uddevalla-
fabrik och kallades “reflektiv produktion”.
Bendmningen refererade till det faktum att
nyckeln till framgéng 1ag i arbetarnas egen
reflektion och lirande om den produktion
de deltog i.

Strukturen var inte byggd for att i forsta
hand styra produktionen utan for att un-
derldtta lirande och kommunikation. De
arbetsformer som etablerades var avsedda
att gora det mojligt for alla berorda att fanga
upp svarigheter och problem som generera-
des i samarbetet. P4 alla plan var produktio-
nen framgangsrik och kunde visa pa remar-
kabla resultat.
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Samtidigt hade emellertid det produk-
tionskoncept som kallades “lean produc-
tion” introducerats av MIT. Man hade just
genomfort en omfattande internationell stu-
die av bilarbetet som svenska forskare hade
deltagit i. Man ansig sig genom studier av
typ “Scientific Management” ha kommit
fram till vilket framgangskoncept som japa-
nerna anviande och som nu borde anammas
av vastvirldens bilproducenter.

Lean production var saledes vid denna tid
—iborjan av 1990 — pa ldpparna i styrelse-
rum och hos alla koncernledningar i bilin-
dustrin. Produktionsfolk pa lagre niva var
emellertid mer intresserade av Uddevalla-
varianten som lag ndrmare deras praktiska
erfarenheter. Goda produktionsledare hade
vanligen en god uppfattning om vad som
var nyckeln till Uddevallas framgangar. Vad
som mdjligen saknades i deras kunskaps-
bas, och inte lyftes fram i redovisningen av
Uddevalla, var den statistiska analys som
Deming byggde sina resonemang pa.

P4 mycket diffusa grunder, s uppfattade
medarbetare, forskare och fackforeningsro-
relse det, stingdes Uddevallafabriken 1993.
Argumentet var frimst att produktionsmo-
dellen var svar att integrera med andra fa-
briker och den "totala” produktionen. Skalet
var séledes inte att Uddevallas lokala pro-
duktion som sidan var inflexibel, ineffektiv,
svarstyrd eller dylikt. Personer engagerade i
Uddevallakonceptet och den fackliga rorel-
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sen misstankte darfor att trycket fran det
nya konceptet "lean production” hade varit
for starkt. Det var detta tryck som medforde
att Uddevallakonceptet forlorade i intresse.

Begreppet "mager (lean) produktion” togs
sedemera till intakt for att man — narmast
godtyckligt — kunde reducera arbetsstyrkan
om man bara pressade medarbetarna att pa
egen hand finna battre produktionslosning-
ar inom ramen for de begransade resurser-
na. Begreppet Lean produktion fick darfor
mycket daligt rykte — speciellt inom fackfor-
eningsrorelsen. Man talade om anorektiska
organisationer och "mean” produktion.

“Lean production” hade emellertid kom-
mit att forma och definiera debatten inom
forskning, ledning och management. Det
var uppenbart att foretrddare for Udde-
vallakonceptet och fackliga representanter
inte kunde gora sina roster horda och bjuda
motstdnd pa nagot konstruktivt satt. Man
uppfattade detta som olyckligt. De som del-
tagit ville ocksa gidrna att deras erfarenhe-
ter och kunskaper kring processtyrning inte
skulle da gé forlorade.

Man sammanfattade darfor sina erfaren-
heter i en bok redigerad av Ake Sandberg
som har titeln "Enriching Production — per-
spectives on Volvo’s Uddevalla plant as an
alternative to lean production”. Runt denna
skrift ordnades ett vetenskapligt semina-
rium med deltagande av forskare, praktiker
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och produktionschefer frén hela Europa.
Till detta seminarium var ocksa jag inbju-
den.

Nu hor det till saken att "Lean production”
sd som det definierades av dess d4 ledande
foretradare var en amerikaniserad variant
av det japanska undret. Mycket tyder pa att
denna variant var en ytlig beskrivning. Den
hade styrts av amerikanska forestallningar
om produktion.

Den var ocksa sannolikt fylld av misstolk-
ningar eftersom de som gjorde beskrivning-
arna inte utgick fran det konkreta praktiska
kunnande som tillimpades utan frén sina
egna begriansade modeller och teoretiska
principer.

Min egen bedomning ar darfor att dessa
amerikaniserade beskrivningar av “lean
produktion” har foga gemensamt med Toy-
otas faktiska sitt att arbeta. Det har ocksa
visat sig att man séllan lyckats aterskapa
Toyotas framgéngar med hjilp av sddana
koncept. Uddevallafolkets ambitioner att
fora fram kompletterande kunskaper i fra-
gan maste sdledes nu efterat ses som helt
rimliga och relevanta.

Konceptet "Lean production” hade sale-
des arbetats fram av Massachusetts Insti-
tute of Technology. Den var ett svar pa det
“japanska hotet”. Det skulle &teruppritta
den ideologiska balansen nidr det gillde
produktionskoncept. Studien och darmed
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ocksa konceptet presenterades i termer av
en bestseller “The machine that changed
the world - the story of lean production.”
Det var detta koncept som nu skulle kablas
ut 6ver virlden och etablera moteld mot de
japanska framgangarna. Konceptet kom att
ingd i det “krig” om det ratta konceptet som
pagick mellan olika institutioner och intres-
segrupper.

Konkurrensen i termer av koncept blev
tydliga under seminariet om boken och
medforde att detta — och rapporten — inte
ledde in i konstruktiva samtal om viktiga
produktionsfragor. Nar forskargruppen
frdn MIT hade studerat Uddevallafabriken
i forhallande till andra koncept hade man
utgétt fran att det som skulle beskrivas var
“best practice” — det vill sdga hur produktio-
nen var ordnad for att &stadkomma det 6ns-
kade resultatet. Man jamforde exempelvis
behovet av golvytor och produktionresultat.

I Uddevalla fokuserade man istéllet pa
arbetsformer och strukturer som gav moj-
ligheter till ett maximalt lirande, maximal
forméga att bidraga till den gemensamma
produktionen och ett maximalt utrymme
for kreativitet nar det giller att paverka pro-
duktionsuppligg och arbetssitt.

Fokus for Uddevallafabrikens organise-
rande var sdledes nagot helt annat &n att
alla skulle tillampa “best practice”. Men det
var just denna tanke som MIT-studien om

09_0011_1id76

”Lean Production” byggde pa. En represen-
tant for MIT-studien, som for 6vrigt var en
svensk professor, deltog en kort tid i semi-
nariet. Han démde ut Uddevallagruppens
argumentation som osaklig. Han konstate-
rade att forskarna inte hade formulerat de
“ratta” kopplingarna mellan resultat och
produktionsupplagg.

Hans argumentation baserades helt och
héllet pa den tayloristiska idén — scientific
management — sd som Birgitta Sodergren
beskrivit den. Férsamlingen, som bestod av
produktionschefer frdn hela Europa samt
manga arbetare och fackliga representanter
frdn Uddevallafabriken blev férstummade
av detta angrepp.

Konceptet blev saledes huvudsaken ocksa
1 detta seminarium, inte vad man, var och
en, behovde veta for att i praktiken forsta
hur man kunde medverka till en effektiv,
flexibel och stabil produktionsprocess.

Gunnela Westlander — professor i social-
psykologi vid Arbetslivsinstitutet — stéllde
som en foljd av denna upptiackt en retorisk
fraga till medarbetarna frdn Uddevallafa-
briken. — "Hur kéanns det att ha varit for-
sokskaniner?”
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