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INLEDNING

Biltillverkaren Toyota anses vara ett av varldens effektivaste tillverkningsforetag och en
framgangssaga (Osono et al 2008; Liker & Franz 2011). Produktiviteten hos Toyota per
anstalld var tva till tre ganger hogre an hos vasterlandska konkurrenter under slutet av 1980-
talet (Cusumano 1994). Vid Massachusetts Institute of Technology (MIT) bedrevs ett
forskningsprojekt under namnet International Motor Vehicle Program (IMVP). | detta
forskningsprojekt studerades olika biltillverkare och jamforelser visade att Toyota var
effektivare an amerikanska och europeiska biltillverkare. Resultatet fran IMVP publicerades i
boken The machine that changed the world (Womack et al 1990) och genom boken spreds
slutsatsen att Toyota var effektivare an konkurrenterna. Ett stort intresse fér Toyota och deras
sétt att arbeta skapades genom bokens spridning dver varlden och andra foretag ville lara av
Toyotas sétt att bedriva verksamhet, The Toyota Way.

Under IMVP projektet myntades i USA begreppet Lean som ett satt att skilja pa produktion
med mellanlager som buffertar, till exempel Fords modell, och en produktionsmodell som
Toyotas, som syftar till att som bast eliminera eller atminstone strava efter att ha sa fa och
sma buffertar som mojligt (Krafcik, 1988 p 44). Lean ar nu ett begrepp och en
verksamhetsfilosofi som har spridits fran fordonstillverkare och tillverkande industri till saval
tjansteforetag som till vardsektorn och denna utveckling har skett globalt.

Det stora intresset globalt for Toyota way och Lean skapade en stor global marknad for
konsulter och utbildare och idag finns manga, saval internationella som mer lokalt férankrade
aktorer, som séljer sina tjanster under begreppet Lean.

Trots alla bocker som skrivits om Toyota Way och Lean, alla forskningsrapporter som
publicerats, alla seminarier som hallits, alla kurser som genomforts, alla konsultinsatser och
alla foretag och organisationer som arbetat med att fa sin verksamhet baserad pa Lean
konceptet anses mycket fa uppna de uppsatta malen. Bhasin & Burcher (2006 s. 56) menar
med referens till Mora (1999), O’Corrbui & Corboy (1999) och Baker (2002) att 10 procent
eller farre av de foretag som forsoker implementera Lean lyckas na malet och Sohal &
Eggleston (1994) visar i sin undersokning att av de féretag som implementerar Lean ar det
bara 10 procent som lyckas infora filosofin.

I Industry Week 1 februari 2006, skriver John Teresko att amerikanska foretag missforstatt
Toyota Production System (TPS) och att de amerikanska féretagen har uppfattat TPS som en
uppsattningverktyg istallet for som en 6vergripande filosofi och att de darfor maste lara om.
Aven Liker (2004) havdar att amerikanska foretag infor en del Lean verktyg utan att forsta
systemet och darfor inte lyckas med sina Leansatsningar. | Industry Week 1 maj 2008 skriver
Rick Pay att undersékning, The IndustryWeek/MPI Census of Manufacturers visar att néstan
70 % av Amerikas fabriker satsar pa Lean men att endast 2 % av foretagen i studien anser sig
ha natt sina mal med Lean, 24 % anser sig ha natt betydande forbattringar och 74% av de i
studien deltagande foretagen menade att de inte fatt nagra positiva resultat med Lean.

Toyota &r ett foretag som anses vara varldsklass och en framgangssaga pa grund av sitt satt att
bedriva verksamheten (Osono et al 2008; Liker & Franz 2011) och av de féretag som forsoker
efterlikna Toyota for béttre resultat med Lean anses fa lyckas, varfor ar det sa fa som lyckas
med Lean? dr Toyota Way och Lean samma sak?


http://www.industryweek.com/ReadArticle.aspx?ArticleID=15009&SectionID=10

SYFTE
Att reflektera 6ver 1. motsattningar och 6verensstammelser av olika beskrivningar av Toyota
Way och Lean, samt 2. reflektera éver varfor fa lyckas med Lean.

BAKGRUND

I bakgrunden ges forst en kort beskrivning av Toyota och Toyota way darefter en kort
beskrivning av Lean och kapitlet avslutas med en kort betraktelse av kulturella skillnader
mellan Japan och USA.

Ursprunget till Toyota och Toyota Way

Rotterna till Toyota Way kan sparas till Japan, 1890 talet och familjen Toyoda och deras
vaveri, senare dven tillverkning av vavstolar. Sakichi Toyoda som startade Japans forsta
vaveri, var n0jd med sina vavstolar men inte n6jd med att hans personals arbete med att
spinna och vava var sa tungt. Han ville darfor forsoka gora deras arbete mindre pafrestande
och detta fick honom att uppfinna den automatiska vévstolen ( Liker 2004 s. 16). Ett problem
med den automatiska vavstolen var att vid tradbrott forstsatte vavstolen vava med féljd att den
slutliga vaven har en defekt. 1924 lanserade Sakichi Toyoda en automatisk vavstol med ett
system som fick vavstolen att stoppa vid tradbrott, detta var fodelsen for en av principerna i
Toyota Production System (TPS), principen Jidoka, att stanna produktionen nér nagot ar fel
(Peterson et al 2008), denna princip finns an idag i sval Toyota Way som Lean. 1929 saldes
patentet pa den automatiska vavstolen till det Brittiska foretaget Platt Brothers & Co Ltd och
de 100 000 pund som patentet inbringade var grundplaten till att starta bilbyggandet som
senare ledde till skapandet av Toyota Motor Company (lbid s. 27).

Infor starten av biltillverkningen bestkte Kiichiro Toyoda biltillverkare i USA och Europa
och larde sig en del fran dessa men han ansdg dven att en anpassning till japanska
forhallanden var nodvandigt (Ibid s. 28). Inom Toyota influerades de av Ford (Krafcik 1988;
Emiliani 2006; Holweg 2007) och senare bland annat av Training within Industry (TWI)
(Imai 1997; Emiliani 2006; Liker & Meier 2007; Liker & Hoseus 2008) och PDCA metoden
som de introducerades i av W. Edward Deming (Liker & Franz 2011). Holweg (2007) menar
att det ar en myt att Toyota “uppfann” sitt produktions system, istallet inspirerades Kiichiro
Toyoda, Taiichi Ohno, och Eiji Toyoda av Ford, TWI och andra och integrerade det de lart av
andra med sitt eget tdnkande i den japanska kontexten och skapade darmed en form av hybrid
som sedan utvecklats.

Toyota way beskrivs som uppbyggt av nagra nyckelprinciper dar grunden &r de tva
huvudprinciperna Continuous Improvement (CIl) och Respect for people (RfP). Denna
dualism har beskrivits med andra bendmningar tidigare. Till exempel Sugimori et al (1977)
som anvander begreppen just in time — Respct for human system och Karasek och Theorell
(1990) som, med hanvisning till Japanese Management Association, anvander beteckningen
Just in Time — Respect for worker system for Toyotas dualistiska system. Dartill menar de att
respect for worker delen i Toyotas dualistiska system har forsvunnit nar beskrivning av
systemet Oversatts till engelska for anvandande i USA och kvar blir da Just in Time (Ibid. s.
266). Inom Toyota antogs i april 2001 dokument Toyota Way 2001 och dokumentet beskrivs
som ett dokument som speglar foretagets kultur och varderingar och skall ge riktlinjer for alla
anstéllda i foretaget (Toyota).

Toyota Way beskrivs i en bild med huvudprincipen Continuous Improvement (CI) och de tre

relaterade nyckelprinciperna Utmaningar (Challenge), Forbattring (Improvement) och Ga och
se (Genchi genbutsu), samt den andra huvudprincipen Respect for people (RfP) med de tva
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relaterade nyckelprinciperna respekt (respect) och lagarbete (teamwork), Vilket illustreras i
bild 1.

Challange
CONTINUOUS
IMPROVEMENT Improvement

Genchi Genbutsu

Respect
RESPECT FOR PEOPLE

Teamwork

Bild 1 av forfattaren utifran Toyota Human Resources Development.
http://www.toyota.co.jp/en/environmental_rep/03/jyugyoin03.html

En annan bild som skall illustrera Toyota way ar i form av ett hus och aterfinns i Liker &
Hoseus (2008). Motsvarande "Toyota Way hus” visades vid KTH/Lean centrum 2010 och
denna illustration visas som bild 2 nedan.

Liker. J. K. (2010) Toyota Culture: Developing a culture of continuous improvement.
Forel&sning 24 Februari 2010. KTH/Lean Centrum, Campus Telge.

Skillnaden mellan Toyotas illustration (bild1) och Likers (bild 2) &r, férutom de visuella, att
Toyota under huvudprincipen Continuous Improvement (CI) anvénder begreppet
improvement for den andra nyckelprincipen, medan Liker (2010) anvander begreppet kaizen.
Kaizen ar ett japanskt ord. Oversatt till svenska betyder kaizen ordagrant forandring till det
battre och anvéands ofta med betydelsen forbattring (Imai 1993).

Emiliani (2006) har betonat betydelsen av att hogre chefer forstar och kan sarskilja Lean
begrepp:

Top managers who practice Lean management must make greater efforts to ensure they
understand the true meaning of kaizen — “change for the better” — and the “continues
improvement” and “respect for the people” principle, in order to achieve favorable financial and
non-financial outcomes that benefit all key stakeholders (Ibid. p. 178).

Ett annat satt att beskriva den tvafaldighet (Cl och RfP) som ar grunden for i Toyota Way
gors av Liker & Hoseus (2008) som menar att "Toyotas DNA” kan beskrivas som bestaende
av tva vardefloden, det ena ar produktvardeflodet (product value stream) och det andra ar
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mannisko- (eller human-) vardeflodet (people value stream). Dessa tva vardefléden har inom
Toyota systematiskt och medvetet soks utvecklas genom Toyota produktion System (TPS)
och Toyota Human System (THS). TPS, den tekniska eller "harda sidan” av Toyota way
syftar till att identifiera och lyfta fram problem i produktionsflodet sa dessa blir tydliggjorda.
THS, humansidan eller den mjuka sidan” av Toyota way, syftar till att utveckla manniskor
som vill och kan losa de produktionsproblem som blivit synliga genom TPS. De tva systemen
(de tva vardeflodena) méts och interagerar i problemlésningsarbetet. Viktiga faktorer for att
detta tvafaldiga system skall fungera ér:

e att de anstéllda arbetar som ett lag (team en av nyckelprinciperna i RfP)
e att personalen fatt tillracklig traning och har den kompetens som kréavs.

e att personalen k&nner tillit till den egna kompetensen.

e Att personalen har tillit till 6verordnade (Liker & Hoseus 2008 s. 38-39).

Aven Osono et al (2008) lyfter fram tvafaldigheten i Toyota way och menar att det ar hur
Toyota balanserat den harda och den mjuka sidan, tillsammans med att de har satt méanniskan
i centrum for produktionen, som &r nyckeln bakom féretagets framgangar och som gor det
maojligt for Toyota att fortsdtta prestera battre an konkurrenterna.

Att manniskan sétts i centrum och ses som huvudfaktorn for produktion &r inget nytt.
Lardomarna fran Training Within Industry (TWI), som pagick 1940-1945, visar pa betydelsen
av manniskan for produktion. TWI arbetade med tre saker:

e gav rad och information
e tranade industrifolk sa de att sjalva kunde losa problem
o |Gste problem som fanns vid fabriker

N&r TWI arbetet summeras i en rapport 1945, konstateras att man skulle ha koncentrerat sig
pa och endast arbetat med den andra punkten, att tranat anstéllda inom industri att sjalva bli
kompetenta att ta hand om sina problem (Dooley 1945).

Ett annat exempel pa manniskan som central for produktion aterfinns i skriften Achieving
Higher Productivity Through GP fran Asian Produktivity Organisation (APQ), dar hanvisas
till en definition pé produktivitet fran 1958™. I skriften havdas att produktivitet verkligen &r en
fradga om instéllning och att det handlar om méanniskor som adderar varde till en arbetsprocess
genom skicklighet, laganda, effektivitet, arbetsstolthet och kundfokusering och att ménniskor
i detta arbete har tillgang till maskiner och system som stod i arbetet.

Isao Kato som har lang erfarenhet av Toyota och Toyota way, havdar att det inte gar att
separera utveckling av manniskor fran utveckling av produktion om man vill lyckas
langsiktigt och menar att om man vill lyckas med Lean eller TPS da maste man ldgga

1 «Above all else, productivity is an attitude of mind. It is mentality of progress, of the constant improvement of that which exists. It is
the certainty of being able to do better today than yesterday, and less well than tomorrow. It is the will to improve on the present
situation, no matter how good it may seem, no matter how good it may really be. It is the constant adaptation of economic and social life
to changing conditions, it is the continual effort to apply new techniques and new methods; it is the faith in human
progress.”

The European Productivity Agency's Report of the Rome Conference, "The Concept of Productivity and Aims of the National Centres"
in 1958.



tonvikten pa att utveckla manniskor och skapa ledare som ar kompetenta att leda och stédja
denna utveckling (Liker & Meier 2007 s. Xxii-xxiii).

Lean

Begreppet Lean myntades av Krafcik (1988) som ett satt beskriva skillnaden mellan ett
Toyota liknande produktionssatt jamfort med ett produktionssystem med buffrar i form av
lager, det vanliga i ett massproduktionssystem. Amerikanska forskare verksamma i
forskningsprojektet International Motor Vehicle Program som bedrevs vid MIT anvandes
begreppet Lean och begreppet spreds sedan éver vérlden genom den rapport som gavs ut 1990
i form av boken The Machine that changed the World (Womack et al 1990). Ett problem med
begreppet Lean 4r att det inte finns nagon egentlig definition av begreppet. Pettersen (2009)
menar att Lean fran borjan var en dversattning av TPS, men att Lean sedan i sin tur har
Oversatts och gett upphov till olika versioner av Lean. Konsekvensen av detta &r att nu kan
varje individ definiera Lean sa det passar de egna preferenserna (Ibid s. 33). Lean konceptet
kan alltsa betyda olika saker pa individ niva och eftersom organisationer innefattar individer
kan det alltsa finnas en mangd olika Leankoncept i en organisation. Trots det stora intresset
for Lean ar det fa som lyckas na de mal som satts upp vid implementation av Lean, ett
forhallande som bade forskare (Liker 2004; Bhasin & Burcher 2006; Emiliani 2006; Rother
2010) och andra (Teresko 2006: Pay 2008) rapporterat.

Som papekats av Pettersen (2009) finns det trots bristen pa en definition av Lean, tva
huvudspar for konceptet eller tva traditioner. Det ena ar att Lean ses som ett antal tekniker och
metoder, som en verktygslada (Toolbox Lean). Det andra &r att Lean ses som en dvergripande
filosofi (Lean philosophy, ibland anvénds begreppet Lean thinking). Det vanligaste verkar
vara att Lean ses som en verktygslada och detta stods av Karasek och Theorell (1990) som
menar att nar beskrivning av Toyotas dualistiska systemet oversatts till Engelska for
anvandande i USA blir bara den ena delen kvar och Emiliani (2006) som menar att det
vanligaste &r att bara den ena delen (continuous improvement) praktiseras av de flesta men att
det &r den andra delen, “respect for people” som mojliggor den forsta. Emiliani (2006) pekar
pa en handelse 1988 da amerikanska foretagsledare valjer att endast ta till sig den ena delen
av Toyota way (Ibid s.173) och sedan dess har den halva av Toyota way som utgdrs av human
delen oftast varit franvarande i den amerikanska beskrivningen av Toyota way/Lean. Ett
exempel pa undantag fran detta & Wiremold.

Ett foretag som anses ha lyckats med Lean, mellan aren 1991 och 2002, var Wiremold
(Womack & Jones 2003; Emiliani et al 2007). Wiremold nadde sina framgangar beroende pa
att de satsade pa dualismen Continuous Improvement (CI) och respect for people (RfP) samt
att de hade ett stodjande ledarskap. Hur viktigt detta var for Wiremolds framgangar beskrivs
pa ett tydligt satt av Emiliani et al (2007):

The senior management team understood that Lean is not just a bunch of tools for the
manager’s toolbox. “Real Lean” is a comprehensive management system that embodies two
key principles “continuous improvement” and respect for the people. In contrast “Fake
Lean” embodies only one of the two key principles: continuous improvement (Ibid. s. 8).

Wiremolds framgangsaga med Lean fick ett slut nar foretaget koptes av Legrand, med en
annan syn pa hur foretaget skulle skétas (Emiliani et al 2007).

Japansk och Amerikansk Kultur

Den japanska och amerikanska kulturen kan i mangt och mycket beskrivas som motsatta
varandra. Den japanska kulturen kan beskrivas som lagmald, nedtonad och kollektivistisk och
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den amerikanska som framfusig, framhdvande och individualistisk, dessa skillnader gor att
historien ar fylld av missforstand i kontakten mellan Japan och USA (Edstrom 1994). De
kulturella skillnaderna paverkar ocksa synen pa hur verksamheter skall bedrivas. Imai (1993
s. 18) menar att japanskt ledarskap som &r processorienterat erkdnner manniskan som grund
for drivandet av processerna och forbattringsarbete och darfor uppmuntrar och stodjer
processorienterade insatser, vilket han anser star i stark kontrast till vésterlandska
foretagsledares vana att vara resultatfokuserade och bel6na utifran uppnadda resultat. Pfeffer
(2009) skriver att i USA har personalneddragningar, outsourcing, laga lénenivaer och andra
inskrankningar i personal relaterade formaner, som forsékringar och halsovard, varit
kostnadsreducerande atgarder som vidtagits av foretagsledningar for att foretagen skall vara
konkurrenskraftiga och vinst genererande. Detta amerikanska satt, att se personal och personal
relaterade insatser som kostnader och nagot som skall reduceras, ar ett synsatt pa manniskor
och vad som driver produktion som &r mycket annorlunda an vad Toyotas ledare ger uttryck
for da de menar att det &r manniskor som bygger deras bilar och darfor hander inget om inte
deras personal utbildas och tranas?. Halachmi (2005) menar att fokus inom den privata
sektorn I USA sedan 1970-talet legat pa Ionsamhet i ett kortsiktigt och finansiellt orienterat
perspektiv och pekar pa att det bland amerikanska foretagen har varit vanligt att anvanda sig
av ”Performance management”, ett koncept som i huvudsak handlar om finansiell kontroll
och rapportering men med mycket svag koppling till planering och operativ verksamhet.
Resultatet av detta har blivit att manga amerikanska foretag blivit mindre konkurrenskraftiga i
den globala konkurrensen (Ibid s. 506). | motsatts till ett kortsiktigt ekonomiskt fokus
beskrivs Toyota ha ett langsiktigt fokus, som uttrycks i deras management princip 1, basera
dina beslut utifran en langsiktighet &ven om det sker pa bekostnad av ekonomiska mal pa kort
sikt (Liker 2004). Pfeffer (2009) ger en beskrivning av amerikanskt ledarskap och
néringslivstrend som resulterar i en utveckling mot 6kad otrygghet och ohalsa bland
amerikanska arbetstagare och deras familjer. Detta &r annorlunda &n den syn pa hélsa som
kommer till uttryck i Toyotas dokument, All-Toyota Efforts to Create a Safe and Healthy
Work Environment, dar de skriver att sakerstalla halsa hos de anstéllda och deras familjer ar
den grund som foretagets aktivitet utgar fran®. Hur stor betydelse manniskor, deras utveckling
och ledarskapet har for Toyota way och Lean har uttryckts mycket tydligt av Isao Kato:

”1f people want to succed with lean or TPS they have to emphasize people development and
making leaders capable of delivering improvements (Liker & Meier 2007 s. xxiii).

RESULTAT

Detta arbete hade tva syften: 1. att reflektera 6ver motsattningar och éverensstimmelser av
olika beskrivningar av Toyota Way och Lean, samt 2. reflektera éver varfor fa lyckas med
Lean.

reflektion 1 om beskrivningar av Toyota way och beskrivningar av Lean Gverensstammer
eller inte? Det vill sdga, ar Toyota way och Lean samma sak? Kan utifran ovan beskrivna
besvaras med att ibland &r det samma sak men oftast inte. En forklaring kan vara skillnaderna
i ursprung mellan Toyota way och Lean.

2 “Because people make our automobiles, nothing gets started until we train and educate our people.”
Toyota (2003) Human Resources Development [online].

3 Ensuring the safety and health of employees and their family members can be considered the foundation of
corporate activities. Toyota, All-Toyota Efforts to Create a Safe and Healthy Work Environment [online].



Toyota way har en historia som borjar 1890, utvecklas av ”doers” i Japan med dess kultur.
Lean har en historia som borjar 1990 och utvecklas av forskare i amerikansk kultur. Den
japanska och amerikanska kulturen kan i mangt och mycket beskrivas som motsatta varandra.
Den japanska kulturen som lagmald, nedtonad och kollektivistisk och den amerikanska som
framfusig, framhdvande och individualistisk. De kulturella skillnaderna gor att historien &r
fylld av missforstand i kontakten mellan Japan och USA (Edstrom 1994). Utifran ovan havdar
jag att missforstand mellan japaner och amerikaner skedde da det galler Toyota way och
darmed kanske Lean bast kan beskrivas som ”lost in translations”.

Toyota way kan beskrivas som ett produktionssystem grundat pa tvafald vilket illustreras i
bild 3.

Toyota Production System

TOYOTA WA\

Toyota Human System

Bild 3 Toyota way som ett tvafaldigt system

Lean, om det som oftast, ses som en verktygslada blir ett enfaldigt produktionssystem, vilket
illustreras i bild 4.

Lean Production System

/

Lean

Bild 4 Lean som ett enfaldigt system

Avgorande for framgang med Lean &r da mycket en fraga om Lean ses som ett tvafaldigt
system eller som ett enfaldigt system. Ett enfaldigt system som bara handlar om den tekniska
sidan kallas av Emiliani (et al 2007) for bluff lean (fake Lean) vilket ar en stark betoning pa
betydelsen av tvafaldighet.

Syfte 2. Som var att reflektera over varfor fa lyckas med Lean, leder utifran det ovan
beskrivna till foljande resultat: om Lean ses som ett enfaldigt system, bestdende av en
verktygslada och inte som ett tvafaldigt system kommer det inte att fungera i langden, darfor
att motorn i systemet eller verktygsanvéndarna, det vill sdga manniskorna och deras behov av
kunskap, traning och stdd inte beaktas. Dartill, om det ensidigt implementeras ett system som
tydligt pavisar brister och problem i produktionen men méanniskorna som forvantas ta hand
om och l6sa problemen inte har kunskapen och férmagan att gora detta, pa grund av bristande
utbildning, tréning och stdd, innebér det att de tvingas leva i en situation som enklast kan
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beskrivas som stressande och pafrestande och da har den formen av Lean direkt motsatt effekt
jamfért med det ursprungliga syftet med Toyota way som handlade om att minska
arbetsbelastningen enligt Liker (2004) .

Lean som beskrivits ovan ar en fraga om tvafaldighet eller enfaldighet och att ha ett tvafaldigt
system som utvecklar och stodjer manniskor ar avgdrande och en tydlig hanvisning till detta
ges pa Toyotas hemsida (Toyota ):

“Because people make our automobiles, nothing gets started until we train and educate our people”.

DISKUSSION

Ar lésningen pa nuvarande problem med den laga andelen framgangsrika Lean inféranden att
inta ett grundlaggande vetenskapligt forhallningssatt till TPS och Lean. Det vill séga lara om
och da fran primarkéllan Toyota och inte olika, ofta amerikanska, sekundarkallor? Inte minst
kan detta vara angelaget da det papekats att Japaner och Amerikaner historiskt haft problem
med att forsta varandra pa grund av stora kulturella skillnader.

Behdvs svenska Leanbegrepp? Begrepp och forstaelse for begreppens innebord ar viktig. Da
det galler Lean har papekats just detta. For svensk vidkommande &r situationen ofta att det ar
amerikanska begrepp som ar mer eller mindre hamtade fran japanska. Denna 6versattning kan
vara komplicerad och det blir ju inte enklare att de sedan skall anvéndas i en svensk kontext.
Ar det darfor nu angeléget att skapa svenska ”Lean begrepp” utifrén de japanska begreppens
betydelse utan en amerikansk omvag?

Ar manga Leankonsulter ett hot mot framgangsrikt inférande av Lean? Med tanke pa alla
konsulter som ar verksamma inom omradet Lean, sa kan nog antas att organisationer ofta tar
hjélp av konsulter vid Lean inférande. Men om det innebér att bara ”Lean verktyg” inférs och
den mjuka sidan bortses fran har ju konsulter ett stort ansvar for att sa fa lyckas.

Vad lars ut om Lean/TPS pa svenska larosaten? Léars det ut den enfaldiga eller den tvafaldiga
Lean modellen? Manga av dagens verksamma konsulter och chefer i olika verksamheter har
ju i sin bakgrund ofta akademisk utbildning och agerar troligen i linje med vad de lart sig dar.
Behover svenska laroséten se éver sina utbildningar, vilka har med produktion och/eller Lean
att gora?

Ar erfarenheterna frdn TWI och insikten fran The European Productivity Agency's Report of
the Rome Conference 1958, om att Overordnat allt annat &r produktivitet en fraga om
instéllning, glémda i véstvarlden? Det dr ju manniskor som har en instéllning till saker och
ting, inte tvart om. S& hur kan sa manga se Lean som en enbart en verktygslada om de infor
Lean i syfte att forbattra organisationens “performance” med Toyota som forebild for hog
produktivitet?

Som avslutning kan papekas att det forefaller méarkligt att foretag och organisation ”hoppar pa
Leantaget” i syfte att na framgangar inspirerade av Toyotas framgangar med Toyota way.
Borde det inte vara Toyota way taget man hoppar pa?
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