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Japaner, japaner...
Kulturens betydelse vid dvergang
till Toyotainspirerad lean produktion
| ett japanskagt foretag i Sverige

Syftet med denna fallstudie ar att undersoka kultur och varderingar
i samband med att ett japanskigt svenskt foretag dévergick
fran ett sociotekniskt orienterat produktionssystem till en

japanskorienterad lean produktionsmodell. Resultatet visar att
kulturkrockar var vanliga, vilket indikerar att kulturkrockar inte
enbart forekommer vid samgaenden och féretagsévertaganden
mellan svenska och japanska foretag, utan aven vid implementering
av lean produktion. Begreppen oberoende och jimlikhet & ena
sidan och perfektion och auktoritetstro & den andra uttrycker skilda
varldsbilder, som inte enbart speglar svensk och japansk kultur,

utan dven de tva ndmnda produktionsmodellerna. Dessa skillnader
maste darfor beaktas niar man infor ett nytt produktionssystem.

Som en del av en allt mer globaliserad virld forindras dven svenskt arbetsliv.
Organisatoriska trender och produktionsfilosofier sveper 6ver virlden och far
starkt genomslag (Rovik 2000, Furusten 1996). En timligen etablerad trend som
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sedan en tid tillbaka genomsyrar arbetslivet ir lean
produktion. Konceptet handlar inte enbart om ett
satt att organisera en verksamhet utan omfattar iven
en produktionsfilosofi. Lean produktion kommer
ursprungligen fran japansk kultur och de kulturella
aspekterna formar sjilva grunden och utgangs-
punkten for filosofin (Krafcik 1988, Womack et
al 1990). Viktigt att papeka ir att lean produktion
dr ett vittomfattande, icke entydigt begrepp, vilket
medfort att det finns en mingd skilda tolkningar
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av det 1 praktiken. En amerikanisering av inneborden av begreppet har dgt rum,
men dven i vissa fall en forsvenskning med inslag av socioteknik (se t ex Bornfelt
2006). I vart fall har vi dock studerat en mer renodlad Toyotainspirerad variant
av lean produktion. Det som frimst kinnetecknar denna édr foljande: ett flodes-
orienterat produktionssystem med efterfragestyrd produktion, standardisering
och taktning, visualisering, stindiga forbittringar, inga eller minimala buffer-
tar, ordning och reda samt bort med sloseri. Att stoppa produktionen vid upp-
komna problem for att det ska bli ritt fran borjan samt att basera besluten pa
ett langsiktigt tinkande, dven om det sker pa bekostnad av kortsiktig lonsambhet,
ar ytterligare tva kidnnetecken (Liker 2004). Nir man implementerar ett sidant
produktionssystem i svenska foretag innebir det ocksa ett kulturellt mote — eller
krock — mellan japansk och svensk kultur, mellan japanska och svenska grund-
liggande varderingar, vilket ar fokus i denna studie.

Aven om lean produktion har spridits till ett stort antal svenska foretag och
dven till offentlig verksamhet, finns det begrinsat kunnande om hur man anpassar
ett japanskorienterat produktionskoncept till svenska organisationer, hur man
implementerar det och hur man tar hinsyn till kontext och kulturella skillnader.
Detta blir 4nnu mer uttalat i samband med samgaenden och uppkop, eftersom
det da inte enbart handlar om kulturella aspekter invivda i olika produktions-
modeller, utan dessutom om olika nationella kulturer och virderingar. Sarskilt
intressant ar det dirfor att se vad som hinder nir ett svenskt foretag dvertas av
en japansk koncern med sin langa erfarenhet och kunskap om lean produktion.

Syftet med denna fallstudie dr att undersoka den betydelse kultur och virde-
ringar har i samband med att ett japanskigt svenskt foretag Gvergar fran ett socio-
tekniskt orienterat produktionssystem till japanskorienterad lean produktion.

Metod
For att besvara studiens 6vergripande syfte, att forstad den betydelse kultur och
varderingar har vid implementeringen av lean produktion, har vi genomfért en
fallstudie 1 ett svenskt foretag som Overtogs av en stor multinationell japansk
koncern, hir kallade Swedmill och Japinc. Studien genomférdes huvudsakligen
under aren 2007-2008.

For att komma at de virderingar och asikter som anstillda pa olika nivaer har,
valde vi ett kvalitativt tillvigagangssitt. Vi genomforde ett stort antal semistruk-
turerade intervjuer 1 form av langa, ganska informella, samtal (Silverman 2006).
Besok pa fabriken tillsammans med informella samtal under luncher och vid andra
tillfillen har utgjort andra viktiga delar av datainsamlingen som underlittat
forstaelsen av intervjupersonernas utsagor. Under analysfasen genomfordes dven
kompletterande telefonintervjuer med representanter for IF Metall {or att fa en
mer fullodig bild av hela processen under de senaste tio aren. Det innebar dven
att vi fick information om situationen vid slutet av 2009.
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Urvalet bestod av nyckelpersoner inklusive en representant for Japinc samt
personer med kind positiv eller negativ syn pa lean produktion. Vidare foljde vi
tva organisatoriska linjer fran vd via chefer pa olika nivaer ner till operatorsniva.
Totalt genomfordes 28 intervjuer. Intervjuerna spelades in och skrevs ut orda-
grant. Under analysfasen har vi sokt identifiera vissa teman utifran intervjuerna.
Det empiriska materialet har pa sa sitt lett till att kategorier och monster av mer
generell karaktir kunnat urskiljas, som 1 sin tur kan bidra till 6kad forstaelse och
teoribildning (Danermark m fl 2003, Miles & Huberman 1994).

Kultur och varderingar
For att fanga kulturbegreppet behover vi teorier om kultur och virderingar.
Hofstede (2000) definierar kultur som “kollektiva sitt att tinka, kinna och handla”.
Kirnan i kulturen finns dirmed i de virderingar man lér sig genom socialisation
och som ofta dr omedvetna. Enligt Hofstede dndras inte virderingar sa litt, men
nér det giller handlingar dr vi mycket mer flexibla; liknande handlingar kan liras
av individer med skilda virderingar. Organisationer fungerar dirfor genom skilda
praktiker snarare an genom delade virderingar. Virderingar ger a andra sidan upp-
hov till skilda praktiker; en utgangspunkt i denna studie.

I detta avsnitt gors en genomgang av vissa kulturella skillnader som visat sig
viktiga att ta hdnsyn till i samband med 6vertaganden och for att nd en kulturell
forstaelse. En sadan skillnad har med individualism-kollektivism att gora, dr
Japan betraktas som betydligt mer kollektivistiskt an Sverige (Hofstede 2000).
Enligt Inglehart (1997) och Inglehart et al (2004) rankas Sverige som ett av virld-
ens mest postmoderna och individualistiska linder, dir individualism star for
tolerans, oberoende och en dnskan om att vara sjilvstyrande. Svenskar beskrivs
emellanat ocksa som “kollektiva individualister” (Bjerke 1998). Till den kollektiv-
istiska kulturen hor begreppet ”ansikte” som definieras som “a quality attributed
to someone who meets the essential requirements related to his or her social
position” (Hofstede 1994, s 261). For att forsta inneborden hiri anvinder Jackson
och Tomioka (2004) begreppet referensgrupp. Det betyder att individen relaterar
till den grupp han eller hon tillhor; vad som anses passande bestims didrmed av
den dominerande referensgruppens forvintningar (Jackson & Tomioka 2004, s 38).
Nir nagon tappar ansiktet berors alltsd inte endast individen utan skammen
inkluderar hela gruppen. Dirfor prioriterar manga japanska chefer forst och
framst att undvika att tappa ansiktet eller att orsaka att sa sker genom att sdga sin
mening klart och tydligt, gora ett misstag eller att forbinda gruppen att handla
pa ett sitt den inte kollektivt har godkint (Jackson & Tomioka 2004, s 20).

En annan skillnad har att géra med hur manniskor kianner och agerar i osdkra
och okinda situationer. Som Jackson och Tomioka (2004) papekar sa kinneteck-
nas linder med lagt osikerhetsundvikande (sasom Sverige) av risktagande, de vill
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gdrna prova sig fram och anvinda nya tillvigagangssitt. Japaner och svenskar ar
hir varandras motsatser, vilket utgor en direkt risk for konfrontation.

Nir det giller maktdistans, finns i linder med lag sidan - som Sverige
— ett Omsesidigt beroende mellan ledning och medarbetare, man kan litt ifraga-
sitta sin chef och medarbetarna foredrar ett konsultativt ledarskap. Det motsatta
giller linder med en hog maktdistansniva och auktoritetstro, dir man inte vagar
opponera sig mot sina 6verordnade utan foredrar att lyda och gora vad man ar
tillsagd (Hofstede 2000). Studier visar att Japan dr ett mycket hierarkiskt samhalle,
ddr lydnad fran underordnade ir odiskutabel. Enligt Vargd (1997) dr hierarkin
mirkbar 6verallt och 1 allt, sisom 1 hur kontor dr organiserade med chefen lingst
fram och medarbetarna i rader utifran vars och ens position. Dessa skillnader
linderna emellan innebir givetvis inte att hierarkier inte finns ocksa i Sverige,
men att de dr otydligare och betydligt mindre uttalade. En annan viktig skillnad
mellan Japan och Sverige dr att japanska chefer, i motsats till sina svenska
kollegor, traditionellt forvintas ligga hela sin livskarridr i ett enda foretag
(Jackson & Tomioka 2004).

Jonsson (1999) refererar i sin bok Understanding Japanese Culture till Sai, 1995,
som i en studie av 500 bocker listar atta kdrnvirden i1 den japanska kulturen:
grupporientering med sin polarisering i in- och utgrupper, flit med 6verdriven
overtid som en normal del av livet, stindiga forbittringar, estetik med dess stora
respekt for form och ritualer inklusive sjdlvklarheten att stida sin arbetsplats
innan man limnar den, samt tivlan som leder till verklig aggressivitet genom
ridslan att tappa ansiktet. “Tystnad ir guld” ar ett annat viktigt kirnvirde som
ofta skapar problem i kommunikationen med visterlinningar. Det inkluderar
ocksa en stark vilja att undvika konfrontation i harmonins namn. Tidsupp-
fattningen innebir att lita en uppgift ta sin tid for att fa den ordentligt gjord.
Den innefattar dven att ”lira sig med kroppen”, det vill siga talmodigt genom
repetitiv trining utfora en uppgift intill perfektion och slutligen att lata det ta
tid att bygga konsensus kring ett beslut (och darigenom vinna tid genom snabb
implementering). Respekt for erfarenhet och senioritet ér ett sista kirnvirde.
Jonsson pekar ocksa pa det faktum att 6verordnade i japanska foretag inte tycker
om att delegera befogenheter, och att anstillda har mycket formella relationer
till sina 6verordnade — raka motsatsen till hur det ofta fungerar i svenska foretag.

Sammantaget framgar att det finns stora kulturella skillnader mellan Japan och
Sverige. Samtidigt finns likheter mellan vissa ovan nimnda kirnvirden (Jénsson
1999) och svenska karaktirsdrag, sasom Onskan om harmoniska relationer och
en konsensussokande tradition. Ett annat gemensamt drag dr en viss ligmaldhet
och blyghet som underlittar en &ppen och tillitsfull kommunikation.
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Varderingar relaterade till lean produktion
och japansk kultur

Enligt Niepce och Molleman (1998) kan virderingar som associeras med lean
produktion forstas i relation till den 6vergripande japanska kulturen med sin
sociala struktur (Niepce & Molleman 1998, s 280). Detta antagande tar vi som
utgangspunkt och vidareutvecklar. Nir det giller japansk kultur foreslar vi darfor
att karaktirsdrag som grundlighet och noggrannhet — som lirs in fran barn-
domen och i skolan, dir man férutom att stida sitt eget utrymme lir sig utantill
genom konstant upprepning tills det slutligen sitter — passar alldeles utmarkt nir
operatorer ska folja riktlinjerna i lean produktion med dess standardiserade pro-
duktionsprinciper. Det stimmer ocksa vil med att gora det man ir tillsagd och
att fullfolja det till perfektion in i minsta detalj. Det dr ocksa i dverensstimmelse
med det grundliggande antagandet i lean produktion att operatorer behover
kontrolleras och 6vervakas (jfr Bornfelt 2006). Ett annat gemensamt drag skulle
vara synen att press, tillsammans med skam och stolthet, 4r bista sittet att moti-
vera minniskor. Man kan alltid dra i repet och stoppa produktionen om det
ar nodvindigt, men de flesta operatorer kinner sig inte bekvima att gora det,
eftersom ens respekt har att gora med att inte gora misstag, eller att inte behdva
sta framfor en maskin utan att ha nagot att gora och sa vidare (Bornfelt 2006).
Ridslan att hamna i dessa situationer skapar darfor stress och en kinsla av skam
och ridsla for att forlora ansiktet, medan motsatsen - stoltheten — uppkommer
ndr man kinner att man lever upp till de krav som stills av ledningen.

Team utgor en viktig del i lean produktionskonceptet. Japanska team bygger
ofta pa eftergivenhet och tillhorighet, pa harmoniska relationer och likformig-
het, samtidigt som de ir elitistiskt hierarkiska och birs upp av lirling-mastare-
relationer. Alla dr karaktirsdrag 1 6verensstimmelse med japansk tradition, men
svara att implementera i vastvirlden (Berry et al 1995). Individualism utgor dir-
med ett mojligt hot mot det kollektivistiska japanska samhillet och arbetslivet.
Dirfor anvinds team som ett verktyg for att skapa kollektivism och lojalitet.
Enligt Quiske et al (1978) gors detta genom normativa argument som siger att
individualism ar ett uttryck for egoism, och orsak till konkurrens och till att alla
bekimpar alla. Bornfelt (2006) hivdar 1 sin tur att japanska team ir hierarkiska, med
fa mojligheter for operatorer till inflytande, samt att de anvinds som en discip-
linér teknik for att operatorer inte ska svika sina team. Detta slags grupptryck ar
ocksa viktigt for att se till att man inte ar borta fran arbetet, vilket betraktas som
mycket allvarligt pa grund av lean-konceptets ’snalhet’.

Enligt Berry et al (1995) sitter sig japanska utvecklingsteam ner, ligger alla
fakta pa bordet, tinker igenom alla alternativ och skapar direfter en handlings-
plan dir varje mojligt tillbud inkluderas. Detta arbetssitt riskerar dock leda
till att japanska foretag blir betydligt mindre flexibla dn vistvirldens. Nir en
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plan vil ir tagen f6ljs den och implementeras rigorost, vilket manga ser som en
japansk styrka, medan andra ser det som ett hot just pa grund av dess inneboende
inflexibilitet. Detta sitt att fungera ir mojligt 1 kulturer dar tillit till hierarkier
ar stor, men mycket svarare i1 vastvirlden med sin individualism, ambitioner,
konflikter och konkurrens (Berry et al 1995).

Forbittringsgruppers mojlighet till inflytande och delaktighet kan 4 ena sidan
ifragasittas da viktiga forbittringar beslutas och skapas ovanifran, samtidigt som
operatorernas delaktighet begrinsas till “en sekunds forbittringar” (Nomura
2004, s 33). A andra sidan bygger hela konceptet pa just mycket sma och detaljerade
forbdttringar, helt 1 dverensstimmelse med det japanska folkets kirlek till och
skicklighet nir det giller detaljer och perfektion. Teceremonin lirs exempelvis
in 1 minsta detalj, intill perfektion. Samma sak giller f6r kampsport. Sinnet {or
detaljer kombinerat med att inte gora misstag (Vargo 1997) passar darfor mycket
vil samman med lean-konceptets krav pa standardiserad produktion och ’ritt
fran borjan’. Det stimmer ocksa vil med ’att lira sig med kroppen’, vilket kriver
mycket tid och sammanhinger med den japanska langsiktigheten.

I lean-konceptet ingar vidare att eliminera bade materiellt och minskligt
sloseri (muda). Speciellt tenderar elimineringen av minskligt sloseri att pressa
arbetarna till extremt langa arbetsdagar, konstant 6vertid och till mingder av
temporira forflyttningar till olika avdelningar beroende pa produktionsfor-
dndringar (Nomura 2004, s 34). Lediga helger ses dessutom snarast som en f6rman
1 motsats till 1 vistvirlden, dir det betraktas som en rittighet att sluta vid en viss
tidpunkt pa dagen (Wickens 1987).

Till skillnad fran Japan dr Sverige kint som foregangare nir det giller sociotek-
niska produktionssystem, STS (Sandberg 1995, Berggren 1992). Vi gar dirfor vidare
med att se hur virden relaterade till STS och svensk kultur relateras till varandra.

Varderingar relaterade till socioteknik och svensk kultur
Virden relaterade till socioteknisk design, STS, skiljer sig betydligt frin dem som
ar relaterade till lean produktion. Enligt Niepce och Molleman (1998) betonas
teamens autonomi i STS tillsammans med minimala specifikationer (i motsats
till lean produktion med dess manga specifikationer). Medan standardiserade
arbetsprocesser och direkt 6vervakning anvinds i lean produktion, fokuserar
STS pa decentraliserad kontroll och 6msesidig anpassning mellan operatorer.
Dessutom, medan experter spelar en viktig roll pa verkstadsgolvet i lean produktion,
ansvarar operatOrerna sjilva for designprocessen 1 sociotekniska system. Nir det
giller autonomi dr den delvis sjdlvstyrande gruppen ett centralt drag i STS. Enligt
Susman (1976) har gruppen bland annat ritt att besluta om vilka virderingar
som ska gilla i gruppen, den ir ansvarig for samordningen av arbetet 1 produk-
tionsprocessen, fordelningen av resurser, fordndringar i designen, arbetsmeto-
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derna och tempot. Gruppen bor ocksa ansvara for beslut som okar dess férmaga till
sjdlvstyre; ett drag som ar forenligt med demokratiseringen av samhallet i sin helhet.
Nir det giller motivation ir det frimst utvecklingen av arbetets innehall som
fokuseras inom STS, vilket uppnas genom uppmuntran och kontroll 6ver arbetet
sa att det motsvarar operatorernas psykosociala behov. Kontrollen innefattar
darfor sjalvkontroll i motsats till de kontrollmekanismer som anvinds inom lean
produktion (se ovan). Niepce och Molleman (1998) menar darfor att de mest
fundamentala skillnaderna mellan de tva systemen finns just i kontrollsystemen
och 1 vilken grad de tillater lokal autonomi och beslutsfattande. De flesta andra
skillnaderna utgar darfor hirifran. Nar det giller McDouglas teori X och Y (1960)
fann Bornfelt (2006, s 14) att bland de foretag han studerade sa fanns i det foretag
vars produktion var nirmast det sociotekniska idealet ett ledarskap som stod klart
1 overensstimmelse med teori Y, det vill siga en syn pa minniskan som villig att
arbeta och girna tar pa sig ansvar, med formaga att gora det och som mar bra av
det. Detta tyder pa att STS kriver ett mer Y-liknande synsitt pA minniskan dn
lean produktion. Som studier ovan visar foredrar svenska medarbetare 1 allmin-
het att vara sjilvstyrande, att gora det pa sitt eget sitt, att vara autonoma och
inte behova utsittas for de kontrollsystem som dr inneboende i lean produktion.
Sammantaget innebar det att svenska kulturella sirdrag i hog grad dverensstim-
mer med de krav och karaktirsdrag som ir inneboende i1 STS; sirdrag som lirs
in 1 skolan, dir oberoende, ett kritiskt forhallningssitt och ansvar for ens eget
lirande betonas. Kreativitet, att 16sa ovidntade problem, att tinka sjilv, att fatta
egna beslut dr pa sa sitt drag som passar med sociotekniken. De stimmer dock
inte overens med att folja detalj-erade instruktioner, att lyda order och sa vidare.
Aven den sociotekniska skolan har emellertid métt allvarliga problem. Ett av
dem ir tendensen att bli utesluten ur gruppen beroende pa asiktsskillnader, pa
att man 4r langsam eller av ndgon anledning inte passar in. Ett annat problem
har att gora med att fa individuellt lirande att bli kollektivt, da operatorer emellan-
at behaller forbattringar de kommit pa for sig sjilva i stillet for att dela med sig
till sina arbetskamrater (Oudhuis 2004a, Oudhuis 2004b). Ett liknande problem
innefattas i att var och en ofta vill bygga pa sitt eget sitt vilket forsvarar savil
kollektivt lirande som att sikerstilla att alla produkter byggs pa samma sitt.
Skillnader i virderingar relaterade till lean produktion och socioteknik ar
mer an tydliga och sa ocksa de kulturella skillnaderna mellan japansk och svensk
kultur. Detta synliggors 1 deras skilda utgangspunkter. I lean produktion ir utgangs-
punkten processen och i sociotekniken samspelet mellan minniska och tekno-
logi. Det aterspeglas dven 1 allra hogsta grad i det japanska idealet om lydnad och
perfektionism jimfort med det svenska idealet om jimlikhet och oberoende.
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Case Swedmill

Swedmill 6vertogs av Japinc! for nagra ar sedan, och ir bara ett i raden av japansk-
dgda foretag 1 Sverige. Japinc dr en global koncern kind for sin langa erfarenhet
och kunskap om lean produktion. Swedmill 4r i sin tur en av virldens storsta till-
verkare i sin bransch. Tillsammans 4r de marknadsledande. Efter att ha 6vergatt
1 Japincs dgo har produktionen gradvis dndrats fran stationsmontering till lean
produktion. Produktionen var tidigare organiserad i arbetsstationer, dir varje
operator byggde en komplett produkt, medan man idag endast bygger en mindre
del av produkten utmed en monteringslinje. Arbetsinnehallet har dirmed minskat
betydligt for flertalet operatorer, fran en hel dags arbete ner till sex-sju minuter.

Detta tidigare sociotekniskt influerade produktionssystem, som infordes sa
sent som 1995, hade saledes endast varit 1 bruk nigra r innan Z4garbytet dgde
rum. Detta produktionssystem stimde vil 6verens med den beskrivning Susman
(1976) ger, det vill siga det bestod av delvis sjilvstyrande team med mellan 8
och 15 medlemmar som hade relativt stort beslutsutrymme. I fabriken fanns
50-60 team. Varje grupp hade en samordnare som informerade forsta linjens
chef om hur gruppen exempelvis beslutat 16sa bemanningsfragor, dvertid och sa
vidare. Gruppen var ocksa ansvarig for inventering, materialhantering, introduk-
tion av nyanlinda och for att uppna beslutade veckomal. Aven samordning och
att initiera forindringar som rorde arbetsuppligg, arbetsdelning, arbetssitt och
arbetstakt lig pa teamen. Teamen var ocksd ansvariga for sadant som planering,
arbetsrotation, i vilken ordning man skulle ta de skilda order som kom in, och nir
man skulle ta paus. Enligt de fackliga foretridarna fungerade hilften av teamen
mycket bra, speciellt om forsta linjens chef stodde de sociotekniska idéerna och
verkligen delegerade ansvar och befogenheter till teamen.

Swedmill var det forsta redan existerande foretag Japinc forvirvat, vilket inne-
bar en relativt hog grad av autonomi de forsta aren, da Japinc behovde lira sig
om Swedmill. Japinc tillsatte samtidigt en japansk representant pa foretaget, med
frimsta uppgift att ge information till de japanska dgarna. Denne deltar i alla
ledningsmoten, men har ingen formell beslutsmakt. Trots det skapar hans nar-
varo en del osikerhet hos foretagsledningen. Inga férindringar har dock skett,
utan foretagsledningen bestar fortsatt av svenskar.

Agarens inflytande har samtidigt 6kat undan for undan. Det visas exempelvis
av att foretagsnamnet dndrats till Japinc, medan Swedmill bevarats som produkt-
namn. Aven den tidigare benimningen Swedmill Produktion System har dndrats
till JPS, Japinc Produktion System. Pa en strukturell niva har Swedmill inkorpo-
rerats 1 den japanska koncernen. Viktiga 6vergripande beslut tas darfér numera
pa det europeiska huvudkontoret.

' Eftersom vart fallféretag vill vara anonymt dr informationen om foretaget begrinsad.
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Det nuvarande organisationskonceptet

- Japinc Production System
I samband med &vertagandet av Swedmill insag den hogsta ledningen att lean
produktion forr eller senare skulle implementeras. For att behalla initiativet och
autonomin i relation till Japinc beslét man darfor att paborja implementeringen
av en lokalt anpassad lean produktionsmodell, Swedmill Production System.
Det var en delvis sociotekniskt inspirerad version of lean produktion; en modell
som sedan successivt har forindrats.

Produktionen bestar idag av en kundorderstyrd linjemontering med mini-
mala buffertar, dir arbetstakten bestims av antalet sdlda produkter. Nagra avdel-
ningar har genomgatt storre forindringar dn andra. Cykeltiderna har forkortats
och varierar nu fran tjugofem ner till sex minuter. Dessutom har produktions-
malet forkortats fran veckomal till dagsmal. Standardiseringen har 6kat och nya
standarder sitts for varje detalj i produktionsprocessen. Behovet av specifika
firdigheter har dirmed minskat liksom arbetsinnehallet. Det finns exempel pa
operatorer som efter ett halvar pa foretaget bara kan utféra en enda sexminuters-
balans. Kvaliteten har emellertid 6kat, vilket delvis forklaras av standardiseringen,
men ocksa av det faktum att alla, fran vd till montdrerna pa verkstadsgolvet, har
haft fokus pa kvalitetsfragor i mycket hogre grad 4n tidigare.

Personalomsittningen har samtidigt 6kat under 6vergangen fran det socio-
tekniskt inspirerade produktionssystemet till dagens JPS. Det som ocksa hint ar
att samtidigt som inflytandet 6ver arbetsinnehall och arbetsférhallanden minskat
pa grund av genomforda forindringar, sa har inflytandet 6ver produktions-
forbittringar 6kat genom inforandet av forbittringsgrupper. Aven antalet tjinsteméin
har okat for att uppfylla de nya kraven i anslutning till implementeringen av JPS.
Personer med ansvar for sekvensordningen har tillkommit som en ny yrkesgrupp
samtidigt som teamledare och assisterande teamledare ersatt de forra samordnarna.

Teamledare och assisterande teamledare (normalt en av teammedlemmarna)
har en total 6verblick 6ver teamen och vad som pagir inom dem. Dirfor idr
produktionsledarna i hog grad beroende av sina teamledare. Andra forindringar
ar att medan operatorerna tidigare kinde att de hade kontroll 6ver arbetstakten
ar detta inte fallet 1 dagens produktionssystem. De hade ocksa en forstaelse for
produktionsprocessen i sin helhet, vilket r svart att uppna idag, dven for de som
roterar. A andra sidan har operatérerna information som rdr deras egen presta-
tion 1 relation till linjens/flodets produktionsmal, kvalitetsfragor och sa vidare i
betydligt hogre utstrickning idn tidigare. Informationen ir emellertid begrinsad
till deras egen produktionslinje. En orsak till den bristande 6verblicken kan dven
vara bristen pa tid att prata med arbetskamrater pa andra avdelningar. Enligt
operatorerna kinde man tidigare en betydligt hogre grad av yrkesstolthet jaimfort
med hur det dr i dagens produktionssystem.
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[ stillet for buffertar dr operatorerna idag det elastiska bandet. Avsikten ar att sinda
hem de som inte beh6vs om det inte finns tillrickligt att gora 1 stéllet for att
anvinda tiden till kompetensutveckling. Aven om man efterstrivar rotation for
alla, sa ar det endast var sjunde operatdr som far kompetensutveckling. Ovriga
ska styras och mer eller mindre std pa den plats man ir tilldelad. Reaktionerna
bland operatorerna visar att de dldre ir mycket negativa, medan andra 4r mer
resignerade. Enligt fackliga foretridare dr detta en konsekvens av det japanska
inflytandet och JPS. Tidigare uppmuntrade 16nesystemet mangkunnighet och
flexibilitet. Idag anvinds inte lingre detta system. Fackliga foretridare strider for
att fa fram kompetensmatriser, men har dn sa linge inte lyckats fa till ett avtal
om kompetensutveckling.

Japanska experter kommer 6ver dd och da for att se hur Swedmills ledning
lever upp till JPS-principerna. Den svenska ledningen ges darefter befogenhet
att implementera principerna ifraga pa ett mer omfattande sitt. Allt som allt
har arbetsinnehallet dock utarmats och inflytandet 6ver arbetsvillkoren minskat.
”Man ir satt under yxan”, som en av intervjupersonerna uttrycker sig. Tidigare
var férhandlingar vanliga, ndgot som inte riktigt ar fallet idag. I stillet hinder det
att fackforeningsrepresentanter presenteras for redan firdiga forslag. Ledarskapet
har vidare blivit betydligt mer auktoritirt, man pekar med hela handen 1 hogre
grad in tidigare, och hela atmosfiren ir tuffare och hardare.

Samtidigt har dock forindringarna lett till bittre ordning och reda pa arbets-
platsen genom metoder som 5S. Fokus pa minskat sloseri i produktionen ir
en annan positiv forindring. Bittre utrustning och verktyg, anpassade till varje
station, har ocksa kopts in. Det finns dock samtidigt en risk att belastningsbesvir
1 arbetet kommer att 6ka pa grund av ett mer monotont arbetsinnehall.

Kulturella konsekvenser i samband med overtagandet
De kulturella skillnaderna mellan japansk och svensk kultur har emellanat
resulterat 1 svara kulturkrockar. Samtidigt har den japanske dgaren behallit alla
chefer efter dvertagandet, vilket varit betydelsefullt for att undvika oro och skapa
trygghet och stabilitet pa fabriken.

Likval finns en oro for japanisering i ett lingre perspektiv. Den kdnslan bor
inte underskattas, eftersom det 4r en grogrund for misstinksamhet om det inte
blir som man forvintat eller 6nskat sig. Fran forsta borjan signalerade ledningen
att man ville behalla sitt relativa oberoende fran de japanska dgarna. Det har
exempelvis visat sig genom att man sagt “nej” nir man blivit ombedd att leverera
produktionsstatistik, eftersom man vetat att statistiken inte var jimforbar med
de siffror den skulle jimforas med eller genom att paborja projekt innan formella
beslut fattats for att inte dra ut onddigt pa tiden pa grund av japanernas linga
beslutsprocesser etcetera. Dessa handlingar kan antingen uppfattas som ett sitt
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att soka delaktighet, att uppritthalla autonomi eller som motstand. Ibland har
de lett till svarigheter i samarbetet mellan Swedmill och Japinc. Som en chef ur
hogsta ledningen formulerade det:

Sedan ville dom [japanerna] ha en massa saker, och da fragade jag 1 vilket
syfte ... och sa sedan "ni far det inte”. Det slutade med ett stort brak och
sedan akte han hem till Japan.

Om det stills en fraga pa ett mote, som japanerna ir osikra pa eller inte kan
besvara ”sa blir det tyst i tio minuter och sedan kollapsar motet”, som en chef pa
Swedmill uttryckte det. Det har att géra med att japaner inte vill eller far tappa
ansiktet i storre grupper. Det visar ocksa pa betydelsen av att ldra kinna varandras
kulturer for att undvika onédiga konflikter och missforstind. Anstillda pa Swedmill
har ocksa aktivt forsokt lira sig om japansk kultur, men man har inte upplevt
samma behov fran Japincs sida, att lira sig mera om svensk kultur. En ytterligare
kulturell skillnad, som forvanat japanerna, var svenskarnas tendens att i hogre
grad prioritera familj och fritid 1 forhallande till jobbet.

Det finns dven stora inbyggda skillnader 1 sjilva produktionssystemet. Som
framgatt av intervjuerna har man pa Swedmill prioriterat att uppna produktions-
malen framfor att infora processerna pa ritt sitt. Det skiljer sig fran hur man gor
i Japan, dir processen och hur man uppnar malen dr det viktigaste. Som den
japanska representanten formulerade det:

Yes, the HOW is very important. Then I can trust him.

En betydelsefull kulturell skillnad ir att beslut fattade av chefer pa Japinc ofta
uppfattas som forslag eller rekommendationer av bade chefer och operatorer pa
Swedmill, nagot som kan leda till missforstind. Det har sikerligen att géra med
att medan lydnad ar helt naturligt 1 Japan, dr det lika naturligt 1 Sverige att ifraga-
sitta och fi en motivering innan man accepterar ett beslut. Svenskt ledarskap
utmirks ocksa mer av dialog med underordnade och delaktighet, vilket i sin tur
sammanhinger med att beslutsfattande 4r mer informellt i Sverige 4n i Japan.

En annan aspekt ar japaners sitt att fokusera detaljer, medan svenskar dr mer
benigna att borja med helheten. Det blev tydligt nir den svenska lednings-
gruppen pa Swedmill triffade de japanska dgarna efter 6vertagandet. Den svenska
ledningen hade forberett sig pa att ge en 6versiktlig beskrivning av foretaget och
sedan ga in pa detaljer. De japanska dgarna inledde tvirtom med att stilla mycket
detaljerade fragor om produktionen och utifran det forsoka skapa sig en helhets-
bild. Detta skapade stor frustration i den svenska ledningen.
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Aven om den svenska ledningen ville lira sig om lean produktion frin Japinc,
ville man ocksa behalla sitt svenska sitt att agera och implementera Japincs pro-
duktionssystem, allt ifrin ledarskap till forbittringsgrupper och delaktighet. De
kulturella skillnaderna i dessa fragor kan till stor del forklara de problem man
haft att framgangsrikt implementera JPS pa fabriken. Anpassningen till JPS har
emellertid gradvis 6kat och som framgatt har ledarskapet forindrats och nidrmat
sig japansk ledarstil.

Det finns ocksa en ridsla bland bade operatorer och chefer att bli alltfor
beroende av de nya dgarna om det skulle leda till en situation dir man inte kan
behalla sitt oberoende pa samma sitt som idag. ”Da skulle man bli lite orolig.
De jobbar inte alls pa samma sitt som vi”, forklarade en operator. Eller som en
annan operator formulerade det: *Att sta och skruva i 40 sekunder skulle aldrig
ga hir.” Det finns ocksa motsatta uppfattningar: i Japan behéver man bara vinta
en halvtimme till en timma eller atminstone inte mer dn nagon dag for att fa
nagot fel atgirdat som man papekat, medan det kan ta ett halvar pa Swedmill,
papekade en tredje operator. Ledningen 4r medveten om problemen och har
tagit initiativ till dagliga morgonméten for att kunna l6sa problem snabbt, nagot
som ocksa har fungerat bra.

Trots allt ar cheferna pa Swedmill 1 allmdnhet mycket positiva till JPS, medan
en del operatorer valt att helt limna Swedmill beroende pa den f6rsimring i arbets-
forhallanden som man upplevt att forindringen i produktionssystem inneburit.

En annan problematik som lyftes upp handlar om inférandet av standarder
— eller kanske snarare underlatenhet att inféra. Operatorer i1 allmdnhet féredrar
att sjilva bestimma hur arbetet ska utforas. Svenskar dr nimligen enligt pro-
duktionschefen "mera som konstnirer” och vill gora saker ”pa sitt eget sitt”. En
operator uttryckte 1 sin tur att "om jag vet att jag har ritt, sa gor jag det pa mitt
sitt” medan en annan operator konstaterade:

Vi gor det vi &r ombedda att gora, men vi kanske inte gor det pa det sittet
som dom vill, utan pa vart eget sitt. Ibland gor vi exakt som det ir sagt,
men bara om det rakar vara bista sittet.

Onskan om att ta egna initiativ kan dirfor bli en nackdel nir man maste folja
direktiv. Samtidigt dr formagan att ta egna initiativ och leda sig sjdlva att betrakta
som en stor fordel nir det giller forbattringar pa arbetsplatsen och nir uppgifter
kraver kreativitet.

Samtidigt har 6vergangen till JPS skapat kinslor av att inte lingre vara lika
stolta over sitt arbete bland operatorer. “Idag kinner jag mig bara som en bricka 1
spelet” som en av dem uttryckte det. Man maste acceptera det “men det betyder
att man inte bryr sig lika mycket som forr. Man gor det som forvintas, men inte
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mycket mer”. Anda siger han att “jag trivs hir pa Swedmill”. Svarigheterna att
till fullo forsta principerna bakom JPS blir ocksa tydliga nir man lyssnar pa en
av operatdrernas 6nskan om en buffert: "Om jag forvintas gora atta [objekt], sa
skall det komma in atta och inte ett enda mer. Det faktum att jag skulle vilja fa tio
spelar ingen roll. Sjilv vill jag ha marginaler och fa skapa en buffert till nista dag”.

Aven om ganska manga fortsatt ogillar konceptet, har andra blivit 6vertygade
om dess fordelar genom den 6kade produktiviteten och forbittrade kvaliteten.
Som en operator uttryckte det: “Det funkar. Det ér bara sa djavla trakigt.”

Diskussion

Syftet med denna studie ar att undersoka den betydelse kultur och virderingar
haft i samband med 6vergingen fran ett sociotekniskt inspirerat produktions-
system till en japanskorienterad lean produktionsmodell i ett svenskt foretag
som fatt japanska dgare. Dessa kulturella inneborder handlar inte enbart om det
japanska dgarskapet, utan dven om det nya produktionssystemet med sina rotter
1 japansk kultur, det vill sidga Japinc Production System, JPS. Nedan gor vi ett
forsok att forsta JPS som ett specifikt kulturellt influerat sitt att tinka och att se
pa virlden, som kan leda till svarigheter nir man 6verfor ett produktionssystem
anpassat efter ett lands kultur till ett annat.

Vir analys grundar sig pa att vi har att gora med tvd mer eller mindre olika
grundantaganden (Schein 2003) eller synsitt inbyggda 1 japansk och svensk kultur.
De bendmningar vi foreslar och kommer att anvinda 1 analysen ir: perfektion och
auktoritetstro kontra oberoende och jamlikhet. Nir det handlar om Japan, foreslar vi
foljande kulturella dimensioner som delar av begreppet perfektionism eller strivan
efter perfektion respektive auktoritetstro: langsiktighet (Hofstede 2000), kollektiv-
ism och ridsla att tappa ansiktet (Jackson & Tomyoka 2004, s 38; Hofstede 2000),
osikerhetsundvikande, att lira utantill, intresse for detaljer, att inte tillatas att gora
misstag, lydnad och respekt for auktoriteter (Vargd 1997, Jonsson 1999, Bornfelt
2006) samt kontroll (Niepce & Molleman 1998, Bornfelt 2006). De svenska grund-
antagandena oberoende och jimlikhet bestar i sin tur av dimensioner sisom strivan
efter autonomi och sjdlvbestimmande, dnskan att gora saker pa sitt eget sitt (Bjerke
1998, Inglehart et al 2004), kontroll i form av egenkontroll, kreativitet (Niepce &
Molleman 1998), att fa framfora sin asikt, delaktighet, att ifragasitta innan man
lyder och kollektiv individualism (Niepce & Molleman 1998, Bjerke 1998).

Den japanska langsiktigheten var tydlig vid Japincs 6vertagande av Swedmill,
1 deras mycket gradvisa men ofortrutna arbete att ta ett allt starkare grepp om
Swedmill i allmdnhet och 6ver produktionsprocessen i synnerhet. Men bara efter
att forst ha lart sig sd mycket som mojligt om Swedmill och dess produktion, en
process pa flera ar. Det var nddvindigt for att na det slutliga malet om perfektion
avseende bade process och produkt.
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Ytterligare anledningar till att 6vergangen till ett Toyotainspirerat produk-
tionssystem tagit sa lang tid kan ha att gora med kollektivism och radsla att
tappa ansiktet, vilket blev tydligt i reaktionen efter att ha fatt ett klart nej fran
den svenska ledningen pa en forfrigan. Det tog ofta lang tid innan forfragan
kom tillbaka en andra gang, ibland i en annan tappning. Men att forfragan skulle
komma tillbaka har det inte ratt nagon tvekan om. Dessa nej-svar ar samtidigt ett
uttryck for svenskars strivan efter oberoende, att inte lyda blint, utan ifragasitta
innan man foljer order.

Den japanska langsiktigheten innebar ocksa att man tillit oberoende i en
ganska hog grad de forsta aren nir man forsokte lara sig sd mycket som mojligt
om Swedmill. Eftersom det dr en dygd att forsikra sig om att man handlar pa
absolut ritt sitt for att na perfektion, tog sig Japinc tid att ldra sig. Detsamma géller
den mycket gradvisa och systematiska implementeringen av JPS. Eftersom JPS av
manga anses som det ultimata produktionssystemet, som perfektionen material-
iserad, kan det forklara varfor den japanska ledningen inte visat nagot egentligt
intresse av att ldra sig om svensk kultur eller hur JPS skulle kunna anpassas for
att passa bittre i en svensk kontext. Att inte ge upp, som en del i langsiktigheten,
kan ocksa forklara varfor japaner dr mer framgangsrika nir det giller implemen-
tering av lean-orienterade produktionssystem, jimfért med manga andra linder,
inklusive Sverige.

Hur kan man da forsta svarigheterna att dverfora ett japanskinspirerat pro-
duktionssystem till en svensk kontext? JPS uppbyggnad grundar sig pa vissa
uppenbart karaktiristiska japanska kulturella drag sisom imitation, att lira sig
utantill, lira med kroppen, lydnad, ridsla att tappa ansiktet samt intresse och
formaga att se och bygga utifran ett detaljseende. Dessa kulturella drag passar
perfekt ithop med JPS verktyg sasom standardisering, kaizengrupper med upp-
gift att astadkomma mycket sma och detaljerade forbittringar efter att omsorgs-
fullt ha granskat dem, strivan efter att inte gora misstag samt ett kontrollsystem
grundat pa kontroll av processen. Perfektion kriver total kontroll. Den kriver att
man vet hur resultatet har uppnatts, inte bara att resultatet 4r enligt budget. Det
ar over huvud taget drag som mer eller mindre ir pa kollisionskurs mot svenska
kulturella drag, synliga i det sociotekniska produktionssystem som tidigare an-
vindes pa Swedmill. Hir dr det viktigt att se hela bilden, att ha dverblick 6ver
produktionen som helhet, att sjilv bestimma hur man ska montera produkten,
att fa ha en asikt och ett behov av att bli informerad innan beslut fattas.

Vidare behover chefer argumentera for sina uppfattningar for att fa opera-
torerna att folja deras order/6nskningar. Dessa kulturella drag forklarar ocksa
de svarigheter som uppstod vid implementeringen av den forsta produktions-
linjen da man inte involverade operatérerna, nagot man direfter tvingades dndra
pa. Aven problemen att folja standardiserade instruktioner har att géra med att
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svenskar foredrar att gora pa sitt eget sitt” och folja instruktioner bara nir ”jag
tycker att det passar”.

For att summera skulle man kunna hivda att JPS-principerna handlar om
perfekt kvalitet inklusive att minimera risker for fel genom att f6lja mycket sniva
standarder, ha specialiserade kaizengrupper och dra nytta av allas ridsla for att
tappa ansiktet; aterigen i enlighet med japanska kulturella drag sasom kollektiv-
ism, osikerhetsundvikande, imitation, ldra sig utantill, lydnad och att inte ifriga-
sitta auktoriteter. P4 Swedmill fanns a andra sidan uppenbara svarigheter att
folja skilda JPS-principer, bland annat sekvensordningen. Linjecheferna upp-
fattade att det var viktigare att fa ut produkterna dn att folja principerna ifraga.

Olika synsitt blir ocksa tydliga vad giller synen pa arbete och familj. I Japan
ar det sjdlvklart att lata arbetet komma i forsta hand, medan man i Sverige strivar
efter balans mellan familj, fritid och arbete. Aven detta skapade problem vid
inforandet av ett tvaskiftssystem.

Denna kritiska analys utifran ett kulturellt perspektiv ger oss en fordjupad
forstaelse for de misslyckanden som ofta uppstar vid 6vergangar till japaninspi-
rerade lean produktionssystem. Nir ett produktionssystem, uppbyggt pa forestall-
ningen om perfektion och auktoritetstro i en viss kulturell kontext méter manni-
skors forestillningar, behov och drivkrafter i en helt annan kulturell kontext,
i det svenska fallet baserade pa de motsatta virdena oberoende och jimlikhet,
blir resultatet en kollision mellan tva djupt liggande skilda grundantaganden
om virlden och de virderingar som sammanhinger med dessa och som ofta
ar omedvetna. De ir sa sjilvklara for den enskilde individen att denne manga
ganger inte ens ir medveten om att det finns andra grundantaganden. Det ir
forst 1 motet med andra sitt att tinka, vara och agera som de egna synsitten
och ens egen kulturella identitet och de virden den bygger pa blir uppenbara.
I vardagen innebir det exempelvis att begrepp som medarbetarinflytande och
lirande 1 arbetet far helt skilda inneborder. Studiens resultat pekar pa att kultu-
rella skillnader kan hanteras bade bittre och simre, men att de alltid pa olika sitt
tenderar att utgora hinder for kommunikation och samarbete. Att virderingar
som ir inbyggda 1 Toyotainspirerad lean produktion behéver kombineras med
sociotekniska synsitt och virden for att kunna fungera i svenskt arbetsliv &ver tid
ar darfor en helt nodvindig insikt. Det handlar med andra ord om att ta de tva
ovanstaende begreppsparens inneboende kraft pa djupaste allvar.
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