KAPITEL X

Toyotas mal: Att
leverera en bil
skriaddarsydd enligt
kundens 6nskemal
inom 6 dagar var
som helst i Japan.

Fordelarna med att
se tiden som ett
konkurrensvapen ar
flera: snabbt i och ur
en marknad. Misstag
blir inte sa dyrbara.
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Volvo, som var tvingat att forutse marknadsutvecklingen mycket langre
framdt i tiden gjorde misstaget att utveckla sin bil for USA-marknaden. Ett
beslut som var helt riktigt da det fattades men helt fel fyra ar senare. Volvo
tvingades darforocksd att avsta fran USA-marknaden, vilket drastiskt forandra-
de forutsattningarna for modellens 6verlevnad. Honda daremot spdrade det
forandrade efterfrdgemonstret i USA och satsade direkt pa Europa.

Exemplet Toyota

Tid kan man spara Overallt i produktionsprocessen. I slutet av 70-talet hade
Toyota stromlinjeformat sitt produktionssystem sa att fabriken kunde tillverka
en bil pd mindre dn 2 dagar. Det tog emellertid hela 26 dagar frén det att en order
var tagen tills dess att bilen var levererad. Hanteringen av order och distribution
kostade faktiskt mera an att tillverka den. For att bryta detta monster separerade
Toyota sin produktion fran forsédljningen och bytte ut sina forsaljningschefer
mot just-in-time-tranade chefer fran produktionsavdelningen.

Ut dkte den traditionella batch-hanteringen av information, in kom just-in-
time-information. Ar 1987 hade leveranstiden sjunkit till 8 dagar, inklusive
tillverkningen. Nasta mdl ar att leverera en bil skriddarsydd enligt kundens
onskemaél inom 6 dagar var som helst i Japan. Det skall ta max 4 dagar i Tokyo.

Japanska foretag anvander nu liknande organisationstekniker i produktut-
vecklingen. I den ena tillverkningsindustrin efter den andra kommer japanerna
med nyutvecklade produkter som de har tagit fram pd 1/3- eller 1/4-del av
tiden, jamfort med sina vasterlandska konkurrenter.

Hemligheten dr densamma: smé tillverkningsvolymer (batches), flerfunktio-
nella team av specialister, lokal “pa golvet”- planering.

Fordelarna med att se tiden som ett konkurrensvapen ér flera: flexibla
fabriker kan hantera sm4 ofta forekommande forandringar. Bolag med korta
utvecklingscykler kan snabbt dyka in i och snabbt ta sig ur nya marknader med
produkter utan att behova gora marknadsundersokningar.

De hir foretagen kan ocksd tolerera misstag utan att det kostar sd mycket.
Den ldngsamma konkurrenten ar daremot pressad att lyckas med varje nyintro-
duktion av en modell. For Volvo och Saab ar modellbytena traumatiska,
ohyggligt dyrbara jattesatsningar som varje gang néstan satter foretagets hela
existens pa spel.

Exemplen Sony och Apple

Nir japanska Sony introducerade den férsta CD-spelaren (digitala grammofon-
skivor) valde foretaget att direkt produkttesta utan foregaende marknadsun-
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dersokningar. En hel serie av olika lanseringar av provmodeller klargjorde att
marknaden var mycket priskdnslig. Sony foljde darfor upp med 9 nya lagre
prissatta produkter inom loppet av 9 manader, etablerade pa sd satt sitt mark-
nadsledarskap och skapade en ny massmarknad. (Strategic Direction, novem-
ber 1988.)

Apple tillverkar sina datorer i Singapore, dar dettar 1,5 dagar fran rdmaterial
till att datorn skeppas ut ur hamn. Det tar 7 dagar att distribuera den frdn hamn
till kund i USA. Annu langre i Europa. Investeringen i systemet att fd de korta
tiderna har varit 40% hogre an hela kostnaden for automationen av fabriken.

Tiden - den nya bristvaran

De stora foretagen med stora marknadsandelar brukade kunna lita till sin
storlek. Det gjorde ingenting om de var 1-2 ar efter. De stora fordelarna som
finns i uppbyggda organisationer gjorde att ndr de vél kom in pd marknaden
kunde de dnd4 sla ut konkurrenten.

Nir konkurrensfordelen ligger i flexibilitet och snabb kundanpassning blir
den stora organisationen inte langre konkurrensmadssig.

Det som and3 talar for att den stora organisationen har fordelar, ar att man
ménga ganger kan tvingas vara global och varldsomspénnande for att hinna
agera och kunna agera med lokal anpassning. Det finns trender inom konsu-
mentvaruindustrin som pekar pa detta, t ex Benettons framgangar. Benetton
skraddarsyr sortimenten efter marknader men tillverkar centralt och foljer
noggrant upp kundernas kopmonster i olika delar av vérlden via sitt totalinte-
grerade informationssystem fran kassaterminal till fabrik.

Tiden ldgger flera nya dimensioner till begrepp som marknadssegmentering
och nischer eftersom tid betyder olika saker for olika manniskor:

e Hastighet dr det man kanske forst kommer att tainka pd. Det har blivit en
framgangsfaktor for transportforetag som erbjuder snabbtransporter typ Fe-
deral Express, DHL.

¢ Bekvamlighet, man har inte tid att ga runt och titta efter t ex kldderiaffarerna.
Dirmed uppstéar behov av specialbutiker med tidsbestallning, (finns redan i
Stockholm.)

o Kuvalitet, sdisom nar den tidspressade manniskan soker ersatta kvantitet ned
kvalitet i upplevelsen.

Upplevelseindustrin

Nir tiden blir en bristvara och informationen samhallets nya dynamiska kraft
blir kanske upplevelser dess nya industri. Konsumenternas beteende undergdr

Att veta vad tiden
betyder f6r konsu-
menten har blivit en
ny konkurrensfaktor
och en mingd nya
marknader och
affdrsidéer dyker
darmed upp.

De stora foretagen
med stora marknads-
andelar brukade
kunna lita till sin
storlek.

Nir konkurrensfor-
delen ligger i flexibi-
litet och snabb
kundanpassning blir
den stora organisa-
tionen inte lingre
konkurrensmassig.

Tiden lagger flera
nya dimensioner till
begrepp som mark-
nadssegmentering
och nischer eftersom
tid betyder olika
saker for olika
manniskor:

- Hastighet

- Bekvamlighet

- Kvalitet
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Framtidens fabriker
behover manniskor
med formaga att
abstrahera och vilja
att se helheten, dvs
precis som dagens
ungdomar.

Anstillda och
deldgare i de nya,
sma kunskapsforeta-
gen och tjinstefore-
tagen uppvisar
mycket ofta virde-
ringar som dr precis
rakt motsatta till-
verkningsforetagets
anda.
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forandringar, fran tillfredsstallande av grundlaggande behov till sjalvutveck-
ling, och fran kop av produkter till upplevelser av olika slag.

Allt fler manniskor fragar: ”Vad vill jag uppleva av det som jag inte upplever
nu?”, istallet for att frdga “Vad behover jag aga som jag inte ager nu?” Mat blir
en del av en middagsupplevelse, klader blir en del av jaget och ens egen
identitet. For manga blir varuinkopen en del av en “"kopupplevelse”.

3. Hogre utbildningsniva i samhallet

Som vi sag i kapitel 1 betyder ungdomarnas hogre utbildningsniva att de har
massor av referatkunskap och de har lart sig att tanka abstrakt, ifragasatta och
soka losningar pd problem. De abstraherar garna, soker helheter, tycker om att
16sa problem och vill fortsatta att lara sig mera. De har ocksa blivit medvetna om
sitt varde. De har pa grund av sin utbildning fatt andra varderingar, vill andra
saker och tanker helt annorlunda.

Nu staller dessa ungdomar till problem med sin ovilja att acceptera de
sonderstyckade tayloristiska arbetsprocesserna. Men i framtidens fabrik kom-
mer de hdr ungdomarna, med sin formaga att abstrahera och vilja att se helheter,
att vara helt nodvandiga— annars kommer den inte att fungera.

De nya natverken

Informationssamhallet gor det ocksa mojligt att integrera tillverkningen mycket
mer med bade kunder och leverantorer. Man knyter relationer som i mangt och
mycket liknar de personliga relationer som kunskapsforetagens konsulter har
med sina klienter.

Runt de egentliga tillverkningsforetagen vidgas floran av underleverantorer
och entreprendorer till ett natverk av tillverknings-, service- och kunskapsfore-
tag. Manniskorna som arbetar inom de har nya verksamheterna har helt andra
varderingar an vad det gamla tillverkningsforetaget stod for. Mycket ofta har
dessa avknoppningar skett som en protest mot arbetsmiljon pd det stora
tillverkningsforetaget. Anstallda och delagare i de nya, smd kunskapsforetagen
och tjansteforetagen uppvisar alltsd mycket ofta varderingar som ar precis rakt
motsatta tillverkningsforetagets anda.

Ju fler avknoppningar och sma tjanste/kunskapsforetag som uppstér i
samhallet desto storre blir de nya foretagens andel av varderingsklimatet. De

‘nya foretagen star for flexibilitet, smd enheter, delegering och allt som &r

kunskapsforetagets egen logik.
De nya foretagen dr oerhort mycket mer beroende av sina kunder, leveran-
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torer och en stor omvarld an vad industriforetaget nagonsin har varit. Det har
kan man se som en utveckling fran bruksforetaget, som var tvingade till att svara
for alla funktioner sjalv, via industriforetaget, med en betydligt storre och
komplicerad infrastruktur, till det nya kunskapsforetaget i dagens samhalle.

1600-talets bruksforetag valde inte sin helintegrerade organisation darfor att
den var 6verldgsen andra former, utan darfor att dess ledning var tvungen att
sjalv skaffa all rdvara och sjélv tillverka all infrastruktur. Déatidens sjalvhushdl-
lande bruk var naturliga i de sjalvhushédllande jordbrukens tidevarv.

Idag behover tillverkningsforetagen kanske inte tillverka ndgot alls utan kan
helt lita till en infrastruktur av néatverk.

Exemplet Holmbergs Industriutrustningar

Holmbergs Industriutrustningar HB i Kramfors har inga anstallda utom de tva
broderna Holmberg. Deras affarsidé ar att lagga ut tillverkningen av sina
produkter pd andra foretag i trakten omkring Kramfors. Endast produktutveck-
ling och marknadsforing behalls inom det egna foretaget. Hans Holmberg sager
Vi tanker fortsatta att vara sma. Vi behover inte bygga ut var egen organisation
for att oka produktionen och vi kommer att véxa i framtiden.”

Den nya fabriken

Den nya fabriken som borjar skonjas ar en fabrik utan 16pande band med nya
material och en produktionsprocess som inte lingre foljer den nara 150-driga
verkstadsmekaniska arbetarkulturen. Detta skifte mojliggors av informations-
teknologin, kombinerad med robotar. Det dr dock den ménskliga formagan att
organisera sig kring de nya produktionsprocesserna som avgor med vilken
hastighet detta gar.

Robotisering av tillverkningen minskar behovet av arbetskraft, atminstone i
teorin. Nar en fabrik introducerar robotar och-automatiserade linjer behovs en
kompletterande kunskap om tillverkningsprocessen, formaliserad pd ett satt
som inte fanns forut. Det verkar vara detta som hallit tillbaka robotiseringen och
automatiseringen i fabrikerna hittills. Det ar ju taimligen svart att formalisera
tillverkningsprocessen i dataprogram, om ingen har hela processen klart for sig.

Riktigtilla r det pd mdnga arbetsplatser dar tillverkningsprocesserna till och
med &r felaktiga. Arbetarna har lart sig kompensera for detta. Kunskapen ar
spridd bland individerna p4 fabriksgolvet genom hela fabriken och organiseras
ihop av arbetarna och arbetsledarna.

Skall denna kunskap 4terfinnas, centraliseras och kodifieras kostar det

Idag behover till-
verkningsforetagen
kanske inte tillverka
nagot alls utan kan
helt lita till en
infrastruktur av
natverk.

Paradoxen: ”Vi
tanker fortsitta att
vara sma och vi
kommer att vixa.”

I de flesta svenska
verkstider dr kun-
skapen om produk-
tionsprocessen en i
manga avseenden
verkligt tyst kun-
skap.
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De framtida arbetar-
na pa fabriksgolvet
blir kanske mer lika
den gamle maister-
smeden, produk-
tionsexperter som
hanterar och styr
maskinsystemen.

Den nya fabriken:
Istallet for att vissa
manniskor styr
andra manniskors
arbete blir det sa att
olika specialister pa
olika typer av
maskiner och system
samverkar for att
uppna gemensamma
mal.

Det verkar som om
den nya tidens krav
kommit som en
obehaglig dverrask-
ning for industrin.
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enorma belopp. I de flesta svenska verkstader ar kunskapen om produktions-
processen en i manga avseenden verkligt tyst kunskap.

Nya, tankekravande arbetsuppgifter

De framtida arbetarna pa fabriksgolvet blir kanske mer lika den gamle master-
smeden. Produktionsexperter som hanterar och styr maskinsystemen istallet
for hammaren och blasbalgen. Arbetsuppgifterna blir allt mindre manuella och
allt mer tankande, t ex styrning och kontroll av datastyrda maskiner, forebyg-
gande av fel, planering, maskinunderhall, kvalitetsuppf6ljning, justeringar av
styrprogram och kontroll av regleringssystem, verktygsbyten och -service.

Tidigare har det varit produktionsteknikerna, kontrollberedarna och pro-
duktionsplanerarna som i sann tayloristisk anda styrt och kontrollerat arbetar-
nas manuella arbete.

[ princip har de talat om for varje enskild arbetare vad han skall gora, var och
ndr och hur. Tjanstemannen har talat om hur lang tid arbetet skall ta och de har
kontrollerat resultatet. Nar nu maskinerna tar over det direkta manuella arbetet
forsvinner de har arbetsuppgifterna och det blir de nya produktionsexperterna
som tar over aven den funktionen. Istallet for att vissa manniskor styr andra
manniskors arbete blir det sd att olika specialister pa olika typer av maskiner och
system samverkar for att uppnd gemensamma mal.

Samtidigt kommer kraven frdn marknaden att vara: hogre grad av specialde-
sign, kortare produktlivscykler etc. Produkterna blir ocksa tekniskt sett alltmer
komplicerade med storre informationsinnehdll, vilketisin tur staller storre krav
pa utvecklingsavdelningarna, att de ar i takt med kunderna och klarar av att
fordndra produkterna.

Hur det an blir med den har visionen, ett ar sakert, det behovs informations-
system av en hittills helt oanad kapacitet for att klara den stora fabriken med de
manga produkterna och de mdnga specialisterna. Och en organisation som ser
helt annorlunda ut. Som ett kunskapsforetag? Kanske — kanske inte. I alla
handelser maste nagot goras mycket snart. Det verkar som om den nya tidens
krav kommit som en obehaglig 6verraskning for industrin.

Krisartad rekrytering . . .

Hosten 1989 stod mer an hélften av platserna pa gymnasiets verkstadstekniska
linje tomma. Endast 43 elever per 100 platser hade valt verkstadsteknik. I hela
Goteborg valde bara 58 elever verkstadsutbildning. Som jamforelse gick det 9
sokande pa varje plats till djurvardarutbildningen och narmare 3 ungdomar for
varije plats i teater och dans.
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... extrem personalomsittning . ..

Den hoga personalomsattningen i SKF:s svenska fabriker kostar ca 90 miljoner
kronor per dr har ledningen raknat ut. Det ar hela 11% av den totala Ionesumman
i fabrikerna. Ar 1988 slutade 500 metallarbetare och foretaget fick nyanstélla 450
personer. Kostnaden innan den nya arbetaren var pa plats var 215.000 kr per
person, enligt en studie utford av Socialhogskolan i Goteborg.

Tillverkningen av rullningslager ar ett precisionsarbete med stora krav pd
yrkeskunnande. Det dr framfor allt den utbildningen som kostar. Foretaget
raknar med att det tar ca ett ar att skola in en ny arbetare.

Foretagsledningen har satt upp ett médl gemensamt med fackklubbarna att pa
tre 4r minska personalomsattningen fran 20% till 10%.

... och rekordhog franvaro

Ytterligare fortjanst finns att himta om arbetarna verkligen infinner sig pa
jobbbet. Pa SKF ar varje dag 25 arbetare av 100 borta. For att kunna nd detta satsar
SKF nu pé utbildning, arbetsrotation och pd att forbattra arbetsmiljon.

Svenskarna var i slutet av 80-talet varldens sjukaste folk om man skall doma
av franvarostatistiken. Sjukfrdnvaron var uppe i 25 dagar i genomsnitt i landet.
[ inget annat land var manniskorna borta sa mycket fran jobbet. Svenskarna
arbetade bara 1.400 timmar igenomnsitt mot ca 1.800 timmar i de flesta andra
lander. Beror frdnvaron pa sjukdom, hogkonjunktur, alltfor generdsa ersatt-
ningsregler eller otrivsel? Begrunda féljande lilla tabell hamtad fran Stockholms
lans landsting:

Statusniva Sjukfranvaro
1. Lakare 10 dagar

\ 2. Sjukskodterskor 20 dagar

‘ 3. Underskoterskor 30 dagar

‘ 4. Sjukvardsbitraden 40 dagar

‘ 5. Ekonomibitraden 50 dagar
6. Staderskor 60 dagar

Den hiir tabellen ér visserligen fran sjukvarden men den ser likadan ut for alla
organisationer. Ju storre ansvar man har, ju mer uppskattat ens arbete ar, desto
battre mar manniskan. Frénvaroniindustrin dr inte ett arbetsmiljoproblem utan
ett rop pé hjalp for att f4 en forandrad arbetsledning och ett storre arbetsinnehdll.

I Sverige har vi genom diverse generosa regler sett till att man inte forlorar

Ju storre ansvar man
har, ju mer uppskat-
tat ens arbete ar,
desto battre mar
minniskan. Franva-
ron i industrin ar
inte ett arbetsmiljop-
roblem utan ett rop
pa hjilp for att fa en
forandrad arbetsled-
ning och ett storre
arbetsinnehall.

Vilken ar den mest
framkomliga vigen?
Att gora jobbet int-
ressantare eller
hemmatiden otrevli-
gare?
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nagot om man ar hemma fran jobbet. Om en del da tycker att det battre hemma
an pa jobbet och visar detta genom att fuska med sjukskrivningar och genom
annan franvaro, vilken ar den mest framkomliga vagen? Att gora jobbet intres-
santare eller hemmatiden otrevligare?

Har har vi den verkliga utmaningen for framtidens tillverkningsindustri.

Sju personliga rad
Om Du héller med om att det som stdr i det har kapitlet verkar rimligt borde
foljande rdd kunna bli:

79 Gd kritiskt igenom Ditt foretag. Finns verkligen stordriftsfordelarna? Om
inte, bor organisationen splittras upp i sma enheter.

&8(. Tag in tiden som ny konkurrensfaktor.

Tank pa att ju fler hogutbildade Du anstaller, desto mer av forandrade
81. pa att ] 8
varderingar bygger Du in och desto mer likt ett kunskapsforetag blir or-
ganisationen.

82. Dagens "bortskimda” ungdomar visar hur framtidens arbetare och
makthavare kommer att se ut. Tag fasta pa deras varderingar och forsok
skapa organisationen efter dem.

83, Erfarna yrkesarbetare ar i framtiden kanske vardefullare dn dagens sa
omhuldade hogutbildade experter. Behandla dem darefter!

84. Ioverhundraar harden effektivaste organisationsformen for tillverkning
varit specialisering langs ett Iopande band. I framtiden kommer detta inte
attgalla. Tag bort det, sarskilt dar Du vill ha kreativitet och skraddarsydda
losningar.

85. Se franvaron i Din fabrik inte som ett arbetsmiljoproblem utan som en
protest mot foraldrad arbetsledning.



