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Forord

Detta ar ett examensarbete utfort av tva studenter pa hogskoleingenjorsprogrammet Ekonomi och
produktionsteknik pa Chalmers Tekniska Hogskola. Examensarbetet omfattar 15 hogskolepoang och har
utforts pa Volvo Personvagnar i Torslanda, Goteborg.

Under studietiden har manga av de lasta kurserna berort lean produktion och tillsammans med
handledaren pa Volvo Personvagnar uppkom darmed idén till att studera ett leanprojekt som genomfors
i den nya karossfabriken i Torslanda. Det har varit ett spdnnande och larorikt arbete dar vi fatt
anvandning for manga av de teoretiska kunskaper som inforskaffats under studietiden.

Vi vill framféra ett stort tack till var handledare pa foretaget, Ranko Lucev, fér den inspiration, feedback
och végledning som givits under arbetets gang. Vi vill dven tacka personerna pa avdelningen
Manufacturing Engineering for att vi fatt tillbringa storre delen av vart examensarbete hos dem. Ett stort
tack riktas dven till de personer fran avdelningarna ME, logistik och karossfabriken som stallt upp pa
intervjuer. Tack, utan er hjalp hade examensarbetet inte kunnat genomféras!

Slutligen vill vi dven tacka var handledare Jan Lindér, vid Chalmers Tekniska Hogskola, for den hjalp och
respons vi fatt under examensarbetets gang.

Vi hoppas nu att vara forslag till kommande forandringsarbeten kan komma till anvandning i foretaget
och resultera i forbattringar i framtida arbeten.

Elise Almqvist & Malin Karlsson
Goteborg, juni 2013



Implementation of Lean Plant Design
ELISE ALMQVIST & MALIN KARLSSON
Department of Technology Management and Economics, Chalmers University of Technology

Abstract

Most companies today operate with limited resources. Therefore, it is important to utilize and work
effectively with the available resources to achieve the best result possible. Today many companies focus
on eliminating unnecessary parts of the business to increase efficiency, this approach is also known as
lean production. Based on the automobile industry competitive condition Volvo Car Corporation is
carrying out a project within the lean area to increase their efficiency in the production. The project
involves eliminate waste in production and implement a more 'lean’ culture in the body shop.

Besides a lean production it is also important to learn from previous experience in the production as
well as in the whole organization. An important part to create an organizational learning and an efficient
production is reflection and documentation of previous work. Therefore, the basis of this thesis is to
study the actual work to see areas for improvement for future change processes within the organization.
There are several things that have improved in the change and should be implemented in future work.
There are also some parts that can be improved further. With interviews and theory as a base some
improvements has been noted in comparison to previous work. The key factors to success have been:

e The lean consultant
e The improved communication and collaboration between the factory and ME
e The lean parameters

Even though the work methodology has been improved in the studied project compared to previous
work it has also been noted some mistakes that can be avoided or improved to future projects. From the
studied theory and the conclusion made from both theory and gathered information the
recommendation for future work is to improve following parts:

e (Create and communicate positive results early in the implementation to encourage further work
e If needed, use expertise with an external perspective

e Involve the factory in early phases of the work

e (Create an overall picture of the change and the change process

e Improve the escalation structure for problems and the communication of made decisions

e Provide accurate education to the right people

e Early determine the required competences needed in the project

Since the work has not yet been implemented in the factory it is difficult to see if the changes made
in the preparation phase will be realized. The fact that the new plant will have a different layout and
design can be established but if there will be any culture change remains to be seen, which the
biggest challenge of change management is. The new factory will however result in new conditions
which can simplify this change. If the improvements in the work done in the preparatory stage,
which has been this study’s main focus, will be consolidated also remains to be seen.



Sammanfattning

De flesta foretag arbetar med begransade resurser och det ar darfor viktigt att utnyttja de resurser som
finns tillgdngliga pa basta satt. For att 6ka effektiviteten fokuserar manga foretag idag pa att eliminera
onddiga delar inom verksamheten, vilket dven kan benamnas lean produktion. Volvo Personvagnar
genomfoér av denna anledning ett projekt inom omradet lean for att effektivisera sin produktion.
Projektet innebar att bland annat eliminera sloserier i produktionen samt implementera ett mer “lean”
arbets- och tankesatt i karossfabriken.

Forutom en resurssnal produktion ar det dven viktigt att ta lardom fran tidigare erfarenheter. Detta &r
viktigt bade inom produktionsteknik och évriga delar inom organisationen for att arbeta mer effektivt.
Ytterligare en vasentlig del ar reflektion och dokumentation av tidigare arbeten for att effektivisera
arbetet och att skapa en ldrande organisation dar kompetens bevaras. Darfor ar utgangspunkten i detta
examensarbete att studera det arbete som utforts for att se vad som kan férbattras till kommande
forandringsarbeten.

Det finns flera saker som kan tas med till féljande arbeten men dven en del saker som kan forbattras
ytterligare. Med underlag fran intervjuer och teori har det noterats flera forbattringar gentemot tidigare
arbeten. De som varit de mest avgérande framgangsfaktorerna har varit:

e Leankonsulten

e Storre samarbetet mellan produktion och ME
e Kommunikation

e Leanparametrarna

Aven d& arbetet fungerat bittre &n tidigare har det dven noterats en del brister som kan férbattras till
kommande fordandringsarbeten. Med grund i resultat och teori ar reckommendationen till foretaget att:

e Tafram tidiga positiva resultat for att uppmuntra fortsatt arbete

e Vid behov ta in en konsult eller medarbetare med ett externt perspektiv

e Involvera produktionen tidigt i projekten

e Ha helhetsperspektiv pa forandringsarbetet

e  FOrbattra eskaleringsstruktur och kommunikation av beslut

e  Ge ratt utbildning till ratt personer

e Tidigt faststalla vilka roller och kompetenser som ar nédvandiga i forandringsarbetet

Om de férandringar som skett i implementeringsfasen kommer att beféstas i arbetet &r i dagslaget svart
att avgéra da implementeringen av fabriken inte 4r genomférd. Att den nya fabriken kommer ha en
annorlunda layout och utformning gar redan nu att konstatera men om det kommer ske nagon
kulturforandring aterstar att se. En av de storsta utmaningarna med ett férandringsarbete ar att dven fa
personal att genomga forandringar. Den nya fabriken kommer dock medféra helt nya férhallanden vilket
kan underlatta for att aven manniskorna och kulturen kommer folja med i férandringsarbetet. Det &r
arbetet som skett i forberedande faser som framférallt studerats under detta examensarbete och det
aterstar att se om de upplevda forbattringarna kommer att befastas i kommande forandringsarbeten.
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Forkortningslista

| detta avsnitt presenteras forkortningar som kommer anvandas i rapporten for att underlatta for
lasaren.

BOSKI = Body On Skids

BSC = Body Side Complete

BSC; 1,0 = Body Side Complete; Inner, Outer
DFL = Design for lean

DS = Delsammansattning

HOP = Hang on Parts

KPI = Key performance indicators

LPD = Lean Plant Design

ME = Manufacturing Engineering

MTM = Metod-tid-matning

PIA = Produkter i arbete

PV = Personvagnar

SKF = Svenska kullagerfabriken

SPA = Scalable Product Architecture

TA3 = Torslanda A-fabrik (Karossfabriken i Torslanda)
UB = Under body

VCMS = Volvo Cars Manufacturing System

VCM2020 = Volvo Car Manufacturing 2020



Lasanvisningar
For att underlatta for Iasaren presenteras i avsnittet hur rapporten ar upplagd. Det ges ocksa en kort
beskrivning av de olika delkapitlens innehall.

Kapitel 1 —Inledning

| inledning beskrivs bakgrunden till examensarbetet. En introduktion till det studerade projektet ges
samt varfor foretaget har valt att studera forandringsarbetet vidare. Kapitlet innehaller dven
examensarbetets syfte samt avgransningar.

Kapitel 2 — Presentation av Volvo Personvagnar

Detta kapitel ger en presentation av det studerade foretaget. Forutom en beskrivning av foretaget ges
dven en historisk tillbakablick samt beskrivning av Torslandaverken med framférallt fokus pa
karossfabriken. Kapitlet ger dven inledande information om hur och varfér verksamheten arbetar med
lean, framforallt med avseende pa projektet Design for Lean och Lean Plant Design.

Kapitel 3 — Teoretisk referensram

Kapitlet innehaller teori som ger underlag till rapportens analys och slutsatser. Teoriunderlaget grundar
sig i relevant litteratur, artiklar och webbsidor och behandlar fraimst forandringsarbete, lean produktion
och kommunikation.

Kapitel 4 — Problemformulering och fragestdllning

| detta kapitel beskrivs varfor foretaget har valt att studera projektet. Problemformuleringen har
resulterat i ett antal fragestallningar som beskriver vad examensarbetet syftar till att besvara genom
analys och utvardering av resultatet med utgangspunkt i den studerade teorin.

Kapitel 5 — Metod och genomférande
Har presenteras en Oversikt av examensarbetets arbetsgdng samt metoder och tillvdgagangssatt som
anvants for att besvara rapportens fragestallningar.

Kapitel 6 — Resultat och analys
| detta kapitel presenteras resultatet av tilldelat material samt intervjuer och observationer som
genomforts under examensarbetets gang. Resultatet analyseras ocksa utifran den studerade teorin.

Kapitel 7 — Slutsats och diskussion

Utifran resultat och analys presenteras har de slutsatser som dragits. Det ges dven en redogorelse for
vilka de framsta framgangsfaktorerna varit under férandringsarbetets gang. Vidare ges en
rekommendation till féretaget om vad som bor tas med samt forandras till kommande
forandringsarbeten och projekt. | detta kapitel presenteras dven potentiella omraden for fortsatta
studier till féretaget som framkommit under examensarbetets gang.



1. Inledning

| detta avsnitt redogérs bakgrunden till projektet. Aven syfte och avgransningar beskrivs.

1.1 Bakgrund

Volvo PV ar ett biltillverkande foretag med en global marknad som omfattar mer an 100 lander. De tre
storsta marknaderna ar USA, Sverige och Kina. Totalt under 2011 saldes cirka 450,000 Volvobilar, varav
cirka 40 procent inom de tre storsta marknaderna. Volvos vision ar att vara varldens mest eftertraktade
lyxbilsméarke och marknadsfor sig som skandinavisk lyx. For att uppna detta skapar Volvo bilar som
forstar manniskan och underlattar vardagen (Volvo Car Corporation, 2011/2012).

Volvo PV har sitt ursprung i Goteborg och huvudkontoret ar beldget i Torslanda. | Torslanda ligger dven
Torslandaverken som &r en av Volvo PV:s produktionsanldggningar (Volvo Cars, 2013). Totalt under ar
2011 producerades nastan 168, 000 bilar i Torslanda och antal anstallda var 3,258. Totalt hade Volvo PV
cirka 21,500 anstéllda i slutet av 2011 varav ungefar 11,000 i Géteborg (Volvo Car Corporation,
2011/2012).

Tillverkningen av bilarna sker i de tre fabrikerna som ligger ssmmanlankade inom omradet. Det forsta
steget i produktionen i Torslandaverken sker i karossfabriken dar fardigpressade detaljer sammanfogas
for att bilda bilens kaross. Sammanfogningen sker genom olika steg dar stérsta delen av produktionen ar
automatiserad. En stor del av arbetet sker genom punktsvetsning och utférs framst med hjalp av robotar
som svetsar ett visst antal punkter under en bestamd cykeltid. Produktionen sker efter kundens
efterfragan och alla bilar som tillverkas har redan fran produktionsstart en bestamd kund.

| Torslanda tillverkas flera olika bilmodeller pa olika plattformar. Detta gor produktionen extra komplex
vilket har lett till att det under senare tid arbetats med att ta fram en gemensam plattform for
gemensamma bilgrupper. Detta har gjorts i ett projekt som bendamns SPA, Scalable Product Architecture,
och projektet syftar till att skapa nya flexibla plattformar som innehaller forutsattningar for att tillverka
olika bilvarianter. Dessa plattformar ska utgora basen for vissa fordonsgrupper som delar samma
grundlaggande chassistruktur, sdtesram, drivsystem och elsystem.

De nya plattformarna kommer att anvandas i produktionen av Volvobilar i framtiden vilket innebar att
de dven kommer att anvandas i den nya karossfabriken. Forutom SPA kommer arbetet med
utformningen av fabriken paverkas av ytterligare ett projekt, VCM2020. Detta projekt syftar till att gora
Volvo till bast i sin klass vid ar 2020. Inom VCM2020 finns det olika fokusomraden, ett av dessa ar Design
for Lean. DFL har malsattningen att utforma organisationen och produkterna enligt principerna i lean
produktion, detta innebar exempelvis variant reduktion fér att minska komplexitet. Inom DFL finns det
olika delnivaer, dessa nivaer ar fabriks-, verkstads-, linje- och stationsniva. Lean Plant Design omfattar
fabriksniva och syftar till att producera produkter pa ett leant sdtt genom hela fabriken. LPD fokuserar
pa att forbattra resultat med avseende pa ett antal parametrar som utformats med lean produktion i
tankesatt. Hur dessa olika projekt och fokusomraden hér ihop kan ses i figur 1.



Da LPD har paverkat arbetet mycket vill nu féretaget undersoka och utvardera det arbete som gjorts
inom LPD for att se vad som har forbattrats samt vad som kan forbattras ytterligare till kommande
forandringsarbeten. Sjalva forandringsarbetet ska dven studeras for att se vilka forandringar som skett i
arbetssattet samt om det finns nagra specifika framgangsfaktorer, detta for att fa ett underlag for vad
som kravs i ett lyckat framtida férandringsarbete.

SPA
VCM2020
VCM2020 ME
DFL
Fabriksniva Verkstadsniva Linjeniva Stationsniva

LPD

Figur 1. De olika projekten och hur de h6r samman

1.2 Syfte

Examensarbetet syftar till att studera de storsta forandringar i arbetet med utformningen av TA3. De
forandringar som studeras ar de som skett i arbetsmetodiken till f6ljd av LPD. Examensarbetet fokuserar
framst pa de forandringar som skett i samarbete och kommunikation mellan avdelningen ME och
medarbetarna i karossfabriken, vilka hddanefter kommer bendmnas som produktionen.

Arbetet syftar dven till att studera LPD utifran ME, logistik och produktionens perspektiv och genom det
skapa en bild av vilka framgangsfaktorer som funnits i det studerade projektet. Detta for att kunna ge en
rekommendation om vad som bor forbattras samt tas med till framtida forandringsarbeten i foretaget.

1.3 Avgransningar

Examensarbetet kommer behandla de férandringar som skett i samband med LPD. Fokus kommer vara
pa forandringar i kommunikation och samarbete som skett i produktionen samt mellan de olika
avdelningarna, da fraimst ME och produktion. Arbetet omfattar alltsa inte férandringsarbetets alla
konkreta/visuella forandringar som exempelvis lagerhallning och de logistiska forandringar som skett.



2.1 Presentation av Volvo PV

| detta avsnitt presenteras foretaget och ldsaren far 6vergripande information om hur féretaget ser ut
idag samt hur det utvecklats under aren genom en historisk tillbakablick. Kapitlet innehaller dven en
beskrivning av Torslandaverken, karossfabriken och det studerade projektet.

2.2 Historia

Volvo PV har en gemensam historia med AB Volvo som ar en koncern som arbetar inom flera omraden,
framforallt inom transport och drivsystem. Volvo grundades ar 1927 av Assar Gabrielsson och Gustaf
Larsson (Volvo Cars, 2013). Volvo tillkom genom ett bilprojekt i samarbete med SKF och var till en borjan
ett dotterbolag till féretaget. Inledningsvis gick det trogt for foretaget som i uppstarten visade flera
forlustar i rad. Det var tillverkningen av de forsta lastvagnarna som snabbt gjorde succé dven om
lastvagnar och personbilar till en bérjan var likartade. Ar 1935 lamnade SKF rollen som dgare och
foretaget borsnoterades (Jonsson & Wickelgren, 2010).

Grundtanken och visionen for Volvo, som bada grundarna delade, var att foretaget skulle producera
bilar med hog sakerhet som passar det svenska klimatet battre an de utlandska bilmodellerna som redan
fanns pa marknaden. Till en boérjan dominerade forsaljningen av lastvagnar medan férsaljningen av
personbilar var mindre an férvantat. Det var forst efter andra varldskriget personbilarna gick om
lastvagnar i forsaljningsvolym. Det forsta riktiga genombrottet for personvagnar kom i och med
modellen PV 444 som 6kade forsaljningsvolymen kraftigt. Efter personvagnars férsaljningsdkning
expanderade foretaget dver Sveriges granser, inte minst pa den amerikanska marknaden. Volvo
expanderade dven i Sverige och blev ledande i bade omséttning och antal anstallda i Sverige (Joénsson &
Wickelgren, 2010).

Ar 1999 saldes Volvo PV till det amerikanska bilforetaget Ford. Under tiden som Fordagda gick
forsaljningen bra for foretaget och det utvecklades flera nya l6nsamma modeller. Det gick dock inte lika
bra for Ford som ar 2010 salde Volvo PV till det kinesiska bilforetaget Zhejiang Geely Group Holding, som
idag star som dgare (Jonsson & Wickelgren, 2010).

2.3 Torslandaverken

Torslandaverken bestar av kaross-, maleri- samt monteringsfabrik och var Volvos stérta investering
sedan uppstarten 1926, varav karossfabriken fardigstalldes forst. Innan uppbyggandet av karossfabriken
kom fardiga karosser fran Olofstrom (Blom, 1984). Pabdrjandet av Torslandaverken skedde redan 1959
och vid dess invigning den 24 april 1964 var samtliga fabriksavdelningar igdng med produktionen (Blom,
1984). Fabriken var toppmodern nar den byggdes och alla moment och arbetsuppgifter uppmatta och
designade efter Taylors idéer om rationellt arbete, mycket genom MTM-metoden (Jonsson &
Wickelgren, 2010). Anledningen till den stora satsningen pa utbyggnad var den 6kade efterfragan som
vid tidpunkten 6versteg produktionskapaciteten (Blom, 1984).



2.3.1 Karossfabriken

| karossfabriken sammansatts bilens kaross genom olika tillverkningssteg. Detaljer anldnder fran olika
leverantdrer och lastas av for att skickas vidare genom tillverkningskedjan. Karosstillverkningen pa Volvo
PV har en kultur dar produktionen bestar av olika sdkerhetssystem i form av conveyrar och laddbanor.
Detta ska hindra processen att behova stoppas eftersom det dr nagot som kraver mycket tid och pengar.

Tillverkningen ar hégautomatiserad med cirka 700 robotar som utfor storre delen av arbetet som
framforallt bestar av punktsvetsning. Detta ar dock nagot som &r pa vag att andras. Fran att ha
instruerat sa lite man-tid som majligt 6vergar nu detta till att 6ka man-tid men minska antal avancerade
robotar. Anledningen till det nya synsattet ar arbetet med LPD som ska inforas i karossfabriken TA3 i
Volvo Torslanda.

2.4 Leanarbete inom Volvo PV

Volvo har sedan ar 2006/2007 arbetat med produktionssystemet VCMS. Detta ar ett produktionssystem
utvecklat av Volvo PV for att klara den hoga konkurrensen och leva upp till de krav som finns pa
marknaden. Utvecklingen av VCMS har lett till fordelar inom produktionen for Volvo, sa som forbattrad
leveranssakerhet, kvalitet samt en minskad sjukfranvaro bland de anstéllda. VCMS fokuserar mycket pa
att forandra attityder och beteenden for att gemensamt utveckla standarder i foretaget. For att alla i
foretaget ska ha samma grund far nyanstallda introduktion och utbildning i VCMS. Nar en standard
sedan har utvecklats inom foretaget ar det enligt Volvo viktigt att fortsdtta med férbattringsarbeten
inom andra delar av foretaget (Lean forum, 2013).

2.4.1 Design for Lean och Lean Plant Design
DFL &r ett stort projekt inom Volvo PV med malet att utforma organisationen enligt principerna inom
lean produktion. En del inom DFL &r LPD som ar ett projekt som genomforts i TA3 i Volvo Torslanda.

DFL behandlar fyra olika omraden inom organisationen, dessa &r

e Processer, leveranser och standarder
e Roller och ansvar

o KPl:er

e Ledningsstruktur

LPD projektet har framforallt omfattats av omradet ”"processer, leveranser och standarder” och angripits
fran tva olika hall, teoretiskt och praktiskt. Implementeringen av projektet i TA3 &r den praktiska delen
som ska genomforas efter teoretiskt arbete, vilket bland annat omfattar utformningen av projektet. LPD
startade i och med att det kapital som Volvo ville investera i karossfabriken inte fanns tillgangligt. For att
minska kostnader i produktionen inleddes arbetet med LPD som haft bland annat minskade sl6serier i
processer som dndamal.

DFL som helhet anses fortfarande vara i sin startfas for att implementera en mer lean organisation.
Projektet befinner sig i konceptfasen da en forstaelse for projektet ska skapas och hur man kan dra
fordelar av att genomfora projektet.



3. Teoretisk referensram

| avsnittet presenteras teoretiskt underlag som ger lasaren en grund for fortsatt lasning. Materialet
utgor grunden for rapporten och behandlar fraimst omradena fordndringsarbete, lean produktion och
kommunikation.

3.1 Fordndringsarbete

Forandringsarbete inom olika delar av organisationer har blivit en viktig del for foretag idag. For att halla
sig konkurrenskraftig pa en standigt vaxande och global marknad kravs det flexibilitet och anpassbarhet.
Den snabba tekniska utvecklingen har bidragit till att foretag behover utvecklas och forandras for att
anpassa sig till kunder, efterfragan, ledningssatt och inte minst nya produkter och tekniker (Balogun &
Hope Hailey, 2008). Férandringar kan innebdra olika saker och ske inom olika omraden men gemensamt
ar forutsattningen att foérandringar leder till forbattring, dven om detta inte alltid ar fallet (Skarvad &
Bruzelius, 2004). For att lyckas genomfora en forandring kravs det mycket arbete och det ar fordelaktigt
om arbetet sker pa ett effektivt sdtt. Manga foretag ar medvetna om vikten av férandring och arbetar
med detta, ddremot dr det manga av de genomférda férandringsarbeten inom féretag som inte lyckas
(Balogun & Hope Hailey, 2008).

3.1.1 Olika typer av forandringar

Det finns tva olika synsatt pa hur férandring i foretag och organisationer sker. Det ena synsattet ser
foretagets forandring som nagot kontinuerligt som sker fortlopande och i takt med férandringar i
omgivningen (Balogun & Hope Hailey, 2008). Dessa typer av forandringar kan beskrivas som interna
forandringar, det vill sidga de paverkas inte av omgivningen i nagon storre utstrackning. Problem
identifieras och |6ses inom organisationen och ofta syftar dessa férandringar till att 6ka produktiviteten
och minska kostnader (Sandstrom, 2000). Det andra synsattet ser férandringar som en kombination av
konvergerande och mer revolutionerande forandringar. Konvergerande forandringar ar de forandringar
som ar anpassade till de redan befintliga arbetssatten medan de revolutionerande forandringarna
medfor ett helt nytt satt att tédnka eller arbeta (Balogun & Hope Hailey, 2008). De revolutionerande
forandringarna har ofta paverkats av omvérlden, dessa férandringar 4r mer omfattande och medfor att
system ses i ett "nytt” ljus. Gamla problem kan férsvinna medan nya upptacks (Sandstrém, 2000). De tva
forandringstyperna benamns av Skdrvad och & Bruzelius (2004) som inkrementella och strukturella
forandringar dar de inkrementella &r av mindre skala och bygger pa historia medan de strukturella dr av
storre skala och forandrar verksamhetens struktur mer radikalt.

Vilket synsatt som passar bast ar beroende av situationen foretaget befinner sig i. | industrier med hog
konkurrens och med snabba férandringar i omgivningen kan en konstant forandringstakt vara nédvandig
for att 6verleva. | de segment da forandringstakten inte &r lika snabb och foretaget kan behalla sin
konkurrenskraft utan storre forandringar kan det andra synséattet rdcka for att klara av férandringar i
omgivningen. Forandringar ska alltsa vara situationsanpassade till féretaget och dess omgivning. Det kan
darfor vara svart att applicera ett generellt fordndringssatt fran en situation direkt till en annan utan att
ta hansyn till situationen forandringen ska ske i (Balogun & Hope Hailey, 2008).



Under forandringar ar det nodvandigt att studera tre stadier, nuldget, transformationen och framtiden
for att fa en helhetsbild av processen. | analysen av nulaget ingar en beskrivning av foretagets
nuvarande situation och vad de vill uppna med férdandringen. Visionen om vad som ska forandras maste
stimma 6verens med det framtida tillstandet som forst kan utformas da foretaget forstatt nuldget och
vad som ska forandras. Transformationen &r vagen mellan nuldge och framtida tillstand. Fordandringen &r
det som kraver mest tid och resurser for att uppnas. Det ar viktigt att ta hansyn till bade utformningen
av forandringen och ledningen for att uppna det dnskvarda framtida tillstandet (Balogun & Hope Hailey,
2008).

3.1.2 For att lyckas med forandring

For att lyckas med ett forandringsarbete kravs insikten att stora forandringar ar nagot som kraver
mycket tid och arbete (Kotter J. P., 1996). For att genomféra en permanent forandring ar det nédvandigt
att ta hansyn till olika aspekter och perspektiv. Detta galler dven foérandringar i sociala sammanhang
(Lewin, 1947).

Exempelvis for att forandra en grupps dynamik sa behovs information om mer an bara gruppen. Det
kravs dven information om eventuella undergrupper, relationer inom och utanfér gruppen samt vilka
kommunikationssystem som finns. Enligt Lewin (1947) kravs det att en lyckad fordandring genomgar tre
faser, dessa tre ar “unfreezing”, “change” och "refreezing”. Att genomféra en férandring inom en grupp
innebar att forst bryta befintliga rutiner och vanor. Att bryta en grupps invanda beteende kan vara svart
och darfor kravs det mycket arbete med att bryta dessa och det ar detta arbete som innebar att “tina
upp” det invanda beteendet och forbereda de inblandade for férandringen. Den andra fasen ar den som
innebar sjdlva férandringen och i den sista fasen ska de genomférda forandringarna "frysas” for att

gruppen inte ska aterga till féregaende beteende (Lewin, 1947).

Enligt Kotter (1996) finns det atta punkter som ska féljas for att lyckas med férandringsprocessen. Dessa
atta punkter grundar sig pa atta grundlaggande misstag som ofta sker inom férandringsarbeten och
forhindrar processen (Kotter J. P., 1996).

De atta punkterna som beskrivs av Kotter (1996) for att férandra en organisation ar:

1. Skapa en kénsla av angeldgenhet. For att lyckas med det forsta steget kravs det att de
inblandade personerna forstar vikten av férdandringen. Ar angeldgenheten att genomfora
forandringen inte ar tillrackligt stor sa forsamras férutsattningarna avsevart. For att forsta
betydelsen kan organisationen jamforas pa marknaden, med konkurrenter samt identifiera och
diskutera eventuella kriser och majligheter.

2. Bilda en stark styrning och ledning. Kdrnan inom ledningen ar de ledande befattningshavarna
men utover dessa kravs det flera starka ledare for att genomfora foérandringar. Darfér behover
forandringen en tillrdckligt stark ledningsgrupp som arbetar som ett team for att kunna
genomforas.



3. Skapa en vision och strategi. Ett foretags vision ska spegla hur de stravar efter att se ut i
framtiden. Att skapa en tydlig och klar vision har flera férdelar inom férandringsprocessen,
bland annat klargor den inriktningen pa forandringen och uppmuntrar de inblandade att folja
denna. Visionen samordnar dven personer fran olika geografiska -och kunskapsomraden. For att
na visionen sa kravs dven utveckling av en strategi. For detta krdvs det en stegvis plan som
detaljerat beskriver hur strategin ska genomforas for att na visionen. Férutom denna
genomférandeplan ar det ocksa viktigt att upprétta en budget. En budget dr nédvandig for att
kunna ta hansyn till ekonomiska aspekter.

4. Kommunicera visionen pad ett bra sdtt. Visionen kan bara fylla sin funktion nar alla inblandade
har en gemensam uppfattning om féréandringens vision. For att lyckas med detta ar det viktigt
att anvanda alla kommunikationsmedel fér kommunicera ratt vision och strategi. Det ar dven
vasentligt att ledare foljer visionen och visar féredome.

5. Médjliggér for de anstdéllda att genomféra atgdrder. Det vill sdga eliminera hinder som kan
begransa medarbetarna fran att uppfylla forandringens vision. Problemen maste kartlaggas,
elimineras eller kringgas for att fa en lyckad férandringsprocess. Hinder kan vara bade system
eller personer som forsvarar forandringsprocessen. De anstallda ska uppmuntras att komma
med idéer samt ta och genomféra beslut dven om det kan medféra vissa risker.

6. Skapa och fokusera pa kortsiktiga mal. Bristen pa tidiga framgangar kan gora att
forandringsarbetet avstannar pa grund av bristande entusiasm och motivation. Det &ar darfor
viktigt att lyfta fram, skapa och belona tidiga framgangar. Det ar dven viktigt att malen ar synliga
for de inblandande. Detta gor det mojligt att fortsatta arbetet utan att férlora personer pa
vagen.

7. Befdsta forbdttringar och fortsdtta arbeta med ytterligare féréindringar. Utnyttja de positiva
resultaten for att forandra system, strukturer och strategier som inte passar visionen. For att
fortsatta arbetet ska personer som kan implementera visionen vidareutbildas eller befordras.

8. Befdsta férdndringarna i féretaget och dess kultur. Detta gérs genom att kommunicera
kopplingarna mellan nya arbetssatt och foretagets framgang. Samtidigt ska utveckling av
ledarskapet sakerhetsstillas.

Kotter (1996) har sammanfattat de atta punkterna i tre faser som kan liknas vid Lewins tre faser. De tre
faserna ar upptining, skapandet av nya metoder och rutiner och den sista fasen innebar att befasta de
genomforda forandringarna i foretagets kultur. | fasen upptining ingar de fyra férsta punkterna, i
skapandet av nya metoder och rutiner ingar foljande tva det vill sdga punkt fem och sex och de tva sista
punkterna omfattas av befastningsfasen (Kotter J. P., 1996).

Forandringar ar nagot som standigt kravs for att hanga med i den snabba utvecklingen i dagens
naringsliv dar forutsattningarna hela tiden férandras (Sandstrom, 2000). En férandring innebar ofta mer
an att bara forandra det fysiska sa som omflyttningar, processer eller verktyg. Férandringar omfattar
dven de manniskor som paverkas av férandringen. Att fa manniskor att genomga forandringar ar den
storsta utmaningen i ett forandringsarbete. Eftersom manniskor ar olika och ddrmed reagerar olika pa
forandringar kravs det extra arbete med detta. Det ar darfor viktigt med ledarskap som gor att
forandringar implementeras sa bra som mojligt (Balogun & Hope Hailey, 2008).



3.2 Ledarskap

Ledarskap handlar om att paverka méanniskors satt att tdnka och agera saval som uppférande och
installning. | ett val fungerande ledarskap boér en relation bestdende av respekt och fértroende vaxa
fram mellan ledaren och medarbetarna. Ledaren maste ha en bra kinnedom om gruppen, dess kultur
och organisation (Skarvad & Bruzelius, 2004).

Uttrycket Genchi genbutsu kommer fran Toyotas produktionssystem och innebér att vara pa plats i
produktionen och se med egna 6gon dar problem kan uppsta. Detta ar en viktig princip inom ledarskap
da problemsituationer ofta uppfattas battre genom direkt observation. Exempelvis om ett problem
uppstar och ledaren inte ar insatt eller forstar situationen kan svarigheter med att 16sa problemet
uppsta. Genom direkt observation kan ledaren fa en helhetsbild och en mer grundlig forstaelse for
problemet och dess karaktar (Liker & Meier, 2006).

3.2.1 Ledaregenskaper

En vasentlig del for verksamheter ar att utveckla medarbetare och framtida ledare. For att detta ska
vara mojligt krévs det att ledaren tycker om att leda och att det reflekteras pa medarbetarna. For att
medarbetarna ska vara 6ppna foér nya idéer kravs det att ledaren férmedlar och uppmarksammar férslag
och férandringar pa ett positivt satt (Liker & Meier, 2006).

Det finns manga egenskaper som definierar en bra ledare. En nédvandig egenskap &r en god
kommunikationsformaga da det ar viktigt att ha en 6ppen kommunikation och 6msesidig forstaelse med
sina medarbetare. Genom detta kan en bra relation mellan ledaren och gruppen utvecklas vilket bidrar
till gott samarbete och en 6kad trivsel pa arbetsplatsen. Det ar dven viktigt att ledaren ar engagerad och
besitter ratt kunskap och skicklighet, detta for att kunna hjalpa och underlatta for sina medarbetare. Om
ledaren besitter dessa egenskaper kan medarbetaren lattare identifiera foretagets mal. En engagerad
ledare med dessa egenskaper fungerar dven som en positiv forebild (Lindér, Ledarskap, 2012).

3.2.2 Ledarskap i féorandringsarbete

Da forandringar ar vanliga i organisationer ar det viktigt att ledare ar involverade och har kontroll 6ver
arbetet. Det ar dven viktigt att ledaren utvecklar en strategi for att kunna planera, styra och kontrollera
arbetet. Det ar viktigt att en ledare i ett forandringsarbete kan analysera och se vilka krav som finns i
omgivningen, detta for att kunna leda efter befintliga krav samt kunna dndra i de fall férandring ar
nodvandigt (Blanchard & Hersey, 1993).

En viktig egenskap for att mojliggora en forandring ar férmagan att diagnostisera och implementera ett
forandringsarbete. Detta innebér att ledaren ska kunna kdnna av omgivningen sa att ratt fragor stalls
samt att kunna skapa effektiva satt for insamling och tolkning av data. Efter insamling av data ska
ledaren satta upp en strategi innehallande planer och mal for hur férandringen ska genomféras. Det ar
viktigt att samtidigt identifiera och analysera problem som uppstar fér att kunna folja strategin mot de
uppsatta malen (Blanchard & Hersey, 1993).
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Det kan i organisationer finnas motstand mot férandringar som &r viktiga att identifiera och
uppmarksamma. Motstandet kan grunda sig i exempelvis att personer inte ar tillrdckligt involverade,
kanner radsla for det som ar okadnt eller har tidigare erfarenheter av forandringsarbeten dar resultatet
inte varit bra. Det kan ocksa bero pa att ledaren inte far tillrackligt med respekt eller inte visar
engagemang som kan leda till att medarbetare inte dr 6vertygade om att arbetet verkligen behéver
genomféras. Motstand kan ocksa vara positivt da det visar pa energi hos medarbetarna som
forhoppningsvis gar att omvandla till nagot positivt. | en sadan situation ar det viktigt att ledaren ser till
att forandringarna ses positivt och till slut en normal del i det dagliga arbetet (Sandstrém, 2000).

Det finns olika steg som kan genomforas for att en forandring lattare ska accepteras i en organisation
och i detta arbete har ledaren en central roll. Hersey och Blanchard (1993) beskriver dessa olika steg i
ett antal punkter:

e Anvandning av flera olika kallor for att fa 6vergripande och bred information som sedan kan
omvandlas till mer specifika malsattningar.

e Skapa en kdnnedom och trovardighet for férandringen som ska ske i organisationen.

e Legitimera nya perspektiv.

e Anvanda sig av strategiska fordandringar och dellésningar for att forbattra idén kring
forandringen.

e Reducera motstand och skapa stod i organisationen.

e Bevara flexibilitet under férandringens gang.

e Skapa engagemang bland de inblandade i férandringsarbetet.

e Klargor forandringens fokus vid ratt tidpunkt.

e Gora ataganden som syftar till att ta an forandringen.

3.2.3 Extern konsult

Nar férandringsarbete ska inledas kan det i vissa fall vara en fordel att ta in en extern konsult. Ett externt
perspektiv kan se verksamheten med nya 6gon utan paverkan av tidigare arbeten. | inledningen av ett
forandringsarbete ar kinnedom om process och verksamhet inte det viktigaste utan snarare att se var
och att forandringsarbete behover ske. Detta kan vara svarare for en som har arbetat i organisationen
da det ar vanligare att de har asikten att allt &r bra som det ar och att férandringar ar 6verflodiga
(Sandstrom, 2000). Paverkan pa medarbetares utveckling och motivation kan vara starkt beroende av
ledarskapet. Ledarskapet forstarks ofta da ledare har expert auktoritet, det ar dock viktigt att anpassa
ledarskapet till gruppens uppgifter och forutsattningar (Lindér, Team som organisationsform, 2012).

Foretag kan bestdmma att anvanda sig av en konsult av flera anledningar men ofta anstélls de framst for
expertrad eller utbildning inom konsultens omrade. Det ar vanligt att konsulten haller i olika workshops
och fokusgrupper for att underlatta for arbetet. Om ett foretag 6vervager att ta in en extern konsult ar
det bra att ha forstaelse for bade for- och nackdelar. Fordelar med att hyra in en extern konsult ar att de
ofta har erfarenhet och stor kunskap inom det efterfragade omradet, de dr engagerade och inte
paverkade av organisationens tidigare erfarenheter. Det kan dven underlatta fér nya konversationer da
medarbetare inom féretaget ibland anser att det ar enklare att prata med en utomstaende (Balogun &
Hope Hailey, 2008).
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Nackdelar med en extern konsult kan vara att de ofta ar dyra och att de inte har nagon del i
organisationens framtid, vilket kan forsvara det langsiktiga arbetet. Detta kan resultera i att de inte
kdnner samma ansvar for férandringen. Det ar darfor viktigt att beakta bade for- och nackdelar innan
beslut att anvdnda sig av en extern konsult tas (Balogun & Hope Hailey, 2008).

3.3 Team

Ett team bestar av en grupp individer som arbetar tillsammans for att uppna ett gemensamt mal. De
olika individerna kombinerar sina olika kompetenser och fardigheter for att erhalla basta resultat. For
att ett team ska fungera maste det finnas en gemensam uppgift samtidigt som det kravs ett samspel
mellan individerna i teamet (Lindér, Team som organisationsform, 2012).

Ett bra team ska vara en ldrande organisation dar medlemmar utvecklas. For att astadkomma detta ar
det viktigt att individerna ar 6ppna foér nya idéer samt att de vagar framfora egna idéer och forslag. Det
ar viktigt att individerna lyssnar pa varandra och att framtagna idéer och forslag beréms och utvarderas
for att tillsammans avgora vilka atgarder som ar lampliga att genomfora. Detta kan bidra till att flera
personer uppmuntras att komma med forslag vilket férutom att forbattra arbetssatt dven kan 6ka
engagemang och samharighet inom gruppen (Lind & Skarvad, 2012).

Det finns manga positiva aspekter med att arbeta i team. Grupper har ofta storre spridning i kompetens
och besitter fler kunskaper vilket mojliggér okad flexibilitet i arbetet. En av anledningarna till att arbeta i
grupp kan da vara om en arbetsuppgift inte gar att genomféra individuellt. Det kan exempelvis finnas
kompetenskrav som en enstaka individ inte kan uppfylla (Lindér, Team som organisationsform, 2012).

| en grupp som arbetar tillsammans upprattas normer som gruppmedlemmar foljer, vilket leder till en
social kontroll. Férutom detta kan arbete i team dven forenkla och effektivisera kommunikation samt
framja den totala effektiviteten (Lindér, Teamdesign [Powerpoint], 2012). | ett team dar kommunikation
och samspel fungerar pa ett bra satt ar det lattare for gruppmedlemmar att se framat och fokusera pa
uppgiften. Individerna i gruppen bor kdnna att de &r ndjda och gor nagot vardefullt i sitt arbete samtidigt
som de bidrar till det gemensamma malet (Skarvad & Bruzelius, 2004).

For att ett team ska uppna hog effektivitet ar det fordelaktigt om det finns en gemensam, klar och
uppnaelig malbild. Detta bidrar till att medlemmarna kdnner gemensamt ansvar for att nd det uppsatta
malet. For att uppna effektivitet i en grupp bor det finnas stédjande faktorer fran omgivningen. Ledaren
ar darfor en viktig del av ett grupparbete och boér stotta medlemmarna samt beléna vid framgang. Vid
behov bor dven stod finnas tillgangligt fran mer kunniga personer inom det behandlade omradet samt
ges utbildning eller traning (Lindér, Teamdesign [Powerpoint], 2012).

Forutom de stodjande faktorerna ar det viktigt att utformningen av uppgiften ar tydlig och att det finns
uppsatta regler. Det ar darfor viktigt med ett ledarskap som tydliggor uppgiften och det arbete som ska
genomforas. Detta for att uppgiftens struktur enkelt ska kunna férstas av de inblandade och
gruppmedlemmarna ska veta vad som ska goéras (Lindér, Teamdesign [Powerpoint], 2012).
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3.4 Kommunikation

Grunden med kommunikation ar att férmedla information eller budskap mellan en sdandare och en
mottagare. Kommunikation dar dock mer an bara ord. Samtidigt som information ges via ord tas dven
icke verbala signaler emot av mottagaren. Bakgrund ar en viktig del inom kommunikation. Manniskor ar
olika och beroende pa exempelvis vilken kultur man ar van vid uppfattas saker pa olika satt (Granér,
2010/2011).

Det finns tre olika kommunikationsformer, dessa ar verbal, icke verbal och symbolisk kommunikation.
Verbal kommunikation ar det som sags och inom denna kommunikation framhavs det faktum att ord
kan ha olika betydelser och kanslomassigt varde. Via personliga erfarenheter varierar betydelsen av ord
och ord som anses positiva av nagon kan ses som negativa eller neutrala for en annan individ. Den icke
verbala kommunikationen ar det som férmedlas pa annat satt 4n genom ord. Det kan exempelvis vara
genom kroppssprak, ansiktsuttryck eller en persons placering. Tonldge eller tempo i konversationen kan
ocksa ha olika betydelse. Symbolisk kommunikation innebar att handlingar och yttre attribut
symboliserar vad som ska formedlas. | en konversation tas alltsa icke verbala och symboliska signaler in
samtidigt som konversationen fortgar (Granér, 2010/2011).

Vid en konversation registreras sallan all information utan individer sorterar och registrerar endast det
som anses vara viktigt och betydelsefullt. Detta gors da for mycket information kan bli svart att
registrera. Under en konversation kan det dven uppsta en falsk kommunikation. | en falsk konversation
upptas inte den information som kommuniceras av sandaren det kan innebara att mottagaren inte vill
lyssna pa invandningar utan bara diskuterar runt amnet. Vid en sddan konversation &r det inte mojligt
for den andra individen att ge ett dkta svar (Granér, 2010/2011).

3.4.1 Kommunikation i fordndringsarbete

| samband med ett forandringsarbete ar kommunikationen en viktig del. Det &r ocksa grunden for en
organisation och standig forbattring. | ett forandringsarbete ar kommunikation grunden till att forsta
forandringen och skapa engagemang. Utan kommunikation minskar férstaelsen vad som ska forandras
och varfor. En bristande kommunikation kan leda till ett 6kat motstand samt hogre osadkerheten
gentemot implementeringen av forandringen. Medarbetarna maste fa ratt och tillracklig information for
att en gemensam och korrekt malbild av férandringen ska kunna skapas, utan detta finns risken att egna
tolkningar gors (Heide & Johansson, 2008).

Kommunikationen mellan medarbetare och ledare boér vara tydlig och 6ppen samtidigt som samtalen
ska ha ett syfte sa de inte ses som 6verflédiga. Men hjélp av en bra kommunikation kan mal och
strategier med forandringar foras vidare till medarbetarna och ge en rattvis bild av forandringen i sig
(Heide & Johansson, 2008).

Det ar dock ingen garanti att en férandring lyckas enbart for att kommunikationen ar bra och 6ppen. Det
racker inte att endast diskutera och presentera ett problem eller omrade som ska behandlas utan det ar
dven viktigt med aterkoppling. Det ar alltsa vasentligt att tydligt kommunicera resultatet av
forandringsarbetet. Om inte tillrdcklig information ges till inblandade individer kan det leda till att
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forandringen misslyckas. Det ar darfor viktigt att alla inblandade deltar i kommunikationen for att
forandringen ska bli mojlig (Salem, 2008).

Feedback ar en viktig del inom kommunikation och ar aven viktigt fér att kunna ge de inblandade en
uppdatering om hur det gar for dem i arbetet. Feedback kan vara bade opersonlig och personlig och ar
bada effektiva pa olika satt. Opersonlig feedback kan ske utan att det ar ledaren som formedlar
budskapet, istallet kan det ske genom att kvalitetsbrister och andra problem avsl6jas och direkt fors upp
till ytan. Personlig feedback ar nar feedback ges mellan ledaren och de som arbetar. Ledaren bor da vara
narvarande vid arbetet for att kunna ge omedelbar feedback till det arbete som utfors. For att ledaren
ska kunna ge feedback pa ett bra satt bér de vara utbildade och tréanade i hur de ska ga tillvaga (Liker J.
K., 2004).

3.4.2 Motstand vid brist pa kommunikation

En bra kommunikation och ett val fungerande samarbete i ett férandringsarbete innebar ingen garanti
att motstand och tveksamheter mot fordandringen elimineras. Det ar viktigt att eliminera motstand da
motstand som kvarstar kan innebdara att forandringsarbetet ses som en forsamring istéllet for en
forbattring (Heide & Johansson, 2008).

Konflikter kan uppsta i situationer dar stora forandringar sker i en redan orolig och instabil period. Om
konflikter uppstar i ett projekt kan det hanteras pa olika satt; undvikande, konkurrenskraftigt eller
genom integrativ kommunikation. Med undvikande menas att ingen konfrontation goérs och problem
fors inte upp till ytan for diskussion. En konkurrenskraftig taktik innebar till skillnad fran undvikande en
konfrontation dar problem tas upp for diskussion. Integrativ kommunikation handlar om att skapa
gemensamma mal for alla individer involverade i arbetet samt att diskutera och anvénda sig av
exempelvis brainstorming for att utveckla planer och idéer. Det ar dven viktigt att stétta varandra i
arbetet med att nad uppsatta mal. Det ar viktigt att problem och motstand som uppstar under ett
projekts gang konfronteras. Detta for att kunna l6sa dem pa ett effektivt satt samt for att det inte ska
uppsta brister i kommunikationen (Salem, 2008).

3.4.3 Skapa engagemang och eliminera motstand

| en organisation finns det olika typer av manniskor som alla kan reagera olika pa en férandring. Alla har
ett visst motstand till en férandring inom sig, men det kan vara stort hos vissa och mindre hos andra.
Det ar darfor viktigt att ta hansyn till detta i ett férandringsarbete och arbeta med att motivera berérda
personer (Kotter & Schlesinger, 1979).

Det ar latt att missforstand uppstar i borjan av en forandring. Missforstand kan leda till motstdnd som i
sin tur forsvarar forandringen. Det ar darfor av storsta vikt att ha klar och tydlig kommunikation for att
undvika missforstand. Motstand av denna typ kan 6verraska ledare da det kan uppsta trots att
forandringen ar av intresse for de inblandade (Kotter & Schlesinger, 1979).
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Enligt Kotter och Schlesinger (1979) finns det sex olika metoder for att skapa engagemang till en
forandring och reducera eventuellt motstand i organisationen. Dessa ar:

Utbilda och informera behovet av férandringen.

Berdrda personer ska vara delaktiga och involverade.
Motivera genom att erbjuda resurser och stod.

Forhandla och faststalla avtal.

Hantera och erbjuda férdelaktiga roller i forandringsarbetet.

oA WN e

Ledare anvander sin maktposition for att paverka involveringen i férandringsarbetet.

En av de vanligaste metoderna och viktigaste delen i ett forandringsarbete ar att informera och utbilda
berdrda personer. Genom en bra kommunikation ar det lattare fa en forstaelse av behovet av
forandringen. Det ar viktigt att Iagga ner tid och resurser pa kommunikation for att skapa en djupare
forstaelse om vad som ske och varfor. Detta dkar de berérdas motivation och ger en béttre uppfattning
av forandringen. For att motivera manniskor till férandringen kan det aven vara fordelaktigt att
involvera och gora dem delaktiga i arbetet och forberedelsen till forandringen (Hayes, 2007). Detta da
det ar lattare att motverka motstand om de berérda personerna ar involverade tidigt i
implementeringen av férandringsarbetet. Att dven involvera personerna i insamlingen av information
kan minska motstandet da méanniskor har lattare att ta emot information om de sjalva har varit med och
samlat in den. Detta kan dock vara tidskrdavande och inte fordelaktigt om en férandring maste ske
relativt snabbt da det tar tid att involvera nya personer (Kotter & Schlesinger, 1979).

For att forandringsarbetet ska lyckas ar det viktigt att motivera medarbetare genom stdd. Exempelvis
genom att trana medarbetarna om behovet finns samt att beléna efter hart arbete. Ibland kan det ocksa
handla om att lyssna pa medarbetarna sa att deras asikter blir horda (Kotter & Schlesinger, 1979). For
att 6ka motivationen till forandring kravs det ibland férdelaktiga avtal for de dar motstandet ligger, da ar
det viktigt att férhandla fram dessa. Det kan exempelvis innebdara att erbjuda personer hogre roll genom
storre ansvar. Detta kan dock resultera i motstand och konflikter med de som redan tidigare accepterat
forandringen da de gar miste om férhandlingarna (Hayes, 2007).

Om det uppstar en situation dar inblandade personer inte kan motiveras till forandringen genom de
olika metoderna som presenterats kan det vara nédvandigt att ledaren utévar sin maktposition. En
patvingad forandring ar dock riskabelt da det ar maijligt att manniskor gor annu storre motstand (Kotter
& Schlesinger, 1979).

3.5 Lean Produktion

Lean produktion har sin grund i den japanska tillverkningsindustrin och framférallt inom féretaget
Toyota. | och med den héga konkurrens som radde for bilindustrin i Japan samtidigt som resurserna var
begrdansade har det produktionssystem och verktyg som idag ar starkt férknippade med lean produktion
utvecklats. Den verksamhetsstyrning som benamns lean har sitt fokus pa kontinuerligt arbete med
eliminering av sloseri for att effektivisera produktion och organisation (Hines, Holwe, & Rich, 2004).
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3.5.1 Historik och utveckling

Trots stor skillnad i effektivitet mellan japanska och 6vriga tillverkande foretag var intresset for den
japanska tillverkningsfilosofin till en borjan sval (Hines, Holwe, & Rich, 2004). Det var John Krafcik som
skrev "The Triumph of the Lean Production System” ar 1988 som myntade begreppet ”lean produktion”.
Vid denna tidpunkt 6kade dven intresset for lean och foretag borjade anvanda sig av dessa och liknande
tekniker. Foretag fick kinnedom om att lean kan mojliggora en storre forstaelse for kunden och dennes
varde for foretaget (Paterson, 2012).

Till en bérjan nar lean produktion implementerades i foretag runt om i varlden Iag fokus framforallt pa
kvalitet, ofta genom olika verktyg som tillampades pa verkstadsgolvet. Detta skedde under tidigt 1990-
tal. I slutet av 1990-talet breddades synsattet till att omfatta dven kostnad och leveranser och under
2000-talet vidgades begreppet ytterligare till att aven omfatta kundvarde. Darmed berors en storre del
av vardekedjan (Hines, Holwe, & Rich, 2004).

Synen pa lean har under de senaste decennierna utvecklats fran att ha setts som ett verktyg att tillampa
pa verkstadsgolvet till att omfatta hela vardekedjan och dven foretags forhallningssatt och affarsidé
(Olsson, 2013), se figur 2. For foretag som arbetar med lean ar det viktigt att inte enbart se det som ett
projekt utan som en standigt pagaende process och en del av foretaget och dess filosofi (Liker & Meier,
2006).

Verktyg och Hela Affarsidé och
metoder virdefloden forhaliningssatt
| v
Ar: 1990 2000 2013

Figur 2. Utveckling av lean produktion och dess fokus éver de senaste decennierna (fritt efter Olsson, 2013)

3.5.2 14 grundliggande principer

Inom lean produktion finns det 14 principer som ar indelade i fyra huvudomraden; filosofi, processer,
manniskor och problemldsning (Liker & Meier, 2006). Sambandet mellan dessa fyra omraden beskrivs i
figur 3.

Filosofi

Filosofin speglar den forsta principen i lean som star for ett langsiktigt tdnkande. Det innebar att beslut
ska fattas med tanke pa framtiden trots att det kan paverka kortsiktiga ekonomiska mal negativt.
Langsiktiga mal ska alltsa prioriteras fore kortsiktiga mal. For att kunna skapa ett beslut baserat pa
langsiktighet krdvs det att organisationen har ett gemensamt mal och vision att arbeta mot. Det &r dven
nodvandigt med en produktion som skapar varde for hela flodeskedjan (Liker & Meier, 2006).
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Processer

Nastkommande sju principer omfattar processerna och innebér att processfléden ska skapas pa ett
sadant satt att problem fors upp till ytan. Om problem uppstar ska de |6sas snabbt och om det &r
nodvandigt bor produktionen stoppas. Detta ar viktigt da kvalitet ska vara ratt fran borjan och for att
framja en synlig produktion utan dolda moment. For att kunna skapa processer enligt principerna bor
det finnas en takt och minskning av den icke vardeadderande tiden bor ske. Icke viardeadderande tid ar
den tid som inte tillfor produkten nagot varde under produktionsprocessen, detta kan exempelvis vara
forflyttning av material, mellanlagring eller vantan (Liker & Meier, 2006).

Produktionen ska ske ”just-in-time” vilket innebar att leden i flodet ska forses med nédvandigt material
nar det behovs. Det dr da gynnsamt att anvanda sig av ett dragande system. | dessa system drar
nastkommande del i flédet fram det som behovs nar de behover det. Skillnaden gentemot ett tryckande
system ar att produkterna inte trycks genom systemet utan hansyn till efterkommande processteg.
Material som trycks genom systemet kan i sin tur skapar koer och 6ka behovet av buffertar, genom att
anvanda ett dragande system kan detta undvikas (Liker & Meier, 2006).

Jamn arbetsbelastning genom utjamning samt ha ett standardiserat arbetssatt som mojliggor standiga
forbattringar ar ytterligare en princip. Teknik och verktyg som anvands i arbetet ska vara palitliga, val
beprévade och anpassade for det nuvarande arbetet i organisationen. Minskning av produkter i flédet ar
ocksa nagot som foresprakas av lean produktion, detta kan astadkommas pa flera satt, ett exempel ar
minskade buffertar med mer frekvent aterfyllning. Flodet bor dven vara visuellt 6verskadligt samt ha en
formaga att reagera pa forandringar som sker i efterfragan. Ett visuellt flode gor det lattare att upptécka
eventuella fel i produktionen (Liker & Meier, 2006).

Mdnniskor

Denna del star for manniskorna som omfattas och paverkas av organisationen. Principerna beskriver
vikten av att utveckla engagerade ledare som arbetar efter foretagets filosofi och medlar den till alla i
organisationen. Ledare ska kunna utveckla medarbetare att folja den gemensamma filosofin i foretaget
sa att alla arbetar gemensamt. Ledaren har en central roll och det &r av storsta vikt att ledare inom
organisationen har ratt kompetens och far ratt utbildning. Bra ledare 6kar medarbetares engagemang
och arbetet mot den gemensamma filosofin underlittas. Aven leverantdrerna och partners har en
avgorande roll for organisationer darfor omfattas aven dem av principerna (Liker & Meier, 2006).

Problemldsning

De sista principerna innefattar standiga forbattringar och férmagan att vara en larande organisation som
ar mottaglig for forandringar och utmaningar. | ett standardiserat arbetssatt kan férbattringar ske
utifran den for tillfallet basta metoden och helt nya satt behover da inte skapas (Liker & Meier, 2006).

Det beskrivs ocksa vikten av visualisering for att kunna 16sa problem som uppstar, detta bor ske genom
att de inblandade gar och ser med egna 6gon. Om problem uppstar bor ett beslut inte fattas férran de
beslutsfattarna sett situationen med egna 6gon och pa sa satt skaffat sig en egen uppfattning. For att
fatta ratt beslut krdvs det ett bra underlag. Nar beslut sedan fattas bor det ske gemensamt och i lugn
takt men nar beslutet val ar taget ska det genomforas snabbt (Liker & Meier, 2006).
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dvriga omraden.

Figur 3. Fyra huvudomraden inom lean produktion (fritt efter Liker & Meier, 2006)

3.5.3 Eliminering av sloseri

Grundlaggande inom lean produktion ar eliminering av olika sl6seri. Med sloseri menas de aktiviteter
som inte tillfér nagot varde for kunden (Olsson, 2013). Alla processer innehaller olika slag av sléserier
och malet med lean &r att identifiera och eliminera forekommande sloserier inom alla arbetsprocesser.
Sléserierna finns inte enbart inom produktionslinjer utan i olika delar av organisationen och darfor ska
eliminering genomfoéras i hela verksamheten. Identifiering av sléseri betyder inte desamma som att
eliminera dem, darfor ligger utmaningen i att utforma och genomféra en systematisk metod for att
kontinuerligt identifiera och eliminera sl6serier (Liker & Meier, 2006).

Det finns enligt Liker & Meier (2006) atta typer av sloseri i foretag och arbetsprocesser. De atta
sléserierna ar:

1. Overproduktion
Overproduktion innebar att produktionen &r stdrre dn efterfrdgan hos kunderna. Detta kan leda
till flera sloserier exempelvis storre lager, hogre bemanning och fler transporter.

2. Vantan
Med vantan menas den tid som operatoren inte arbetar pa grund av brist pa arbete. Detta kan
innebéara vantan pa verktyg, detalj, leveranser av material, stillastdende maskiner eller vantan pa
foregaende arbetsprocess. Det kan dven innebara att operatéren enbart star och 6vervakar en
automatisk maskin.

3. Transport
Med transport avses exempelvis da produkten i arbete flyttas mellan stationer eller hamtning
och flyttning av material eller verktyg.
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4. Overarbete
Detta kan innebara att produkter bearbetas mer an vad som behovs, exempelvis att
produkterna erhaller hégre kvalitet &n nédvandigt. Det kan dven vara felaktiga processer som
ger defekta detaljer som kraver en hogre produktion dn det som kunden efterfragar.

5. Lager
Hoga lagernivaer ar kostsamt och fungerar ofta som en sdkerhet for att kunna hantera
variationer i efterfragan. Ofta gommer hoga lager de verkliga problemen i produktionen. Stora
lager kan dven ge defekta produkter, langre ledtider, lokal- och transportkostnader.

6. Onddiga rorelser

Med onddiga rorelser menas de rorelser operatéren gor som inte ar vardeadderande for
kunden. Exempel kan vara hamtning av material eller verktyg.

7. Kassation
Att kassera defekta produkter ar kostsamt. Kontroller, reparation och ombearbetning av defekta
produkter ingar ocksa i denna kategori.

8. Outnyttjad kreativitet
Det ar de som arbetar i processerna som vet hur arbetet gar till och vad som kan forbattras, att

inte utnyttja detta leder till sloserier i form av tidsforlust, minskad utveckling och mindre
tillvaratagande pa arbetarnas skicklighet.

Det finns olika samband mellan de atta slserier som beskrivs ovan. Sléseri som har storst paverkan i en
organisation ar 6verproduktion, da det leder till flera av de Gvriga sloserierna (Liker & Meier, 2006).
Produktion som overstiger kundefterfragan leder till storre lagerhalining som utéver kostnader dven
medfor langre ledtider och krav pa fler eller stérre lokaler. Hoga lagernivaer gommer dven ofta problem
i produktionen och gor att grundproblem inte I6ses. Detta begrdansar utnyttjandet av personalens
problemlésningsférmaga och kreativitet. Fler mellanlager kréaver mer transporter och eftersom ledtiden
okar riskerar produkterna att bli defekta under tiden de ligger och vantar. Aven transporter utgér risk for
kassation da repor och dylikt kan uppsta. Transporter mellan olika processer ger onddiga rorelser
eftersom personal behéver forflytta sig mellan fler stationer. Overproduktion kan dven leda till vintan
da kunderna inte hinner konsumera i takt med produktionen. For att sedan undvika vantan sker ofta
overproduktion for att de anstéllda ska ha nagot att géra (Liker & Meier, 2006).

3.5.4 Standardiserat arbetssitt

En standard ar det basta sattet att genomfora en arbetsuppgift just nu, det vill sdga det ar inget som ar
"hugget i sten”. Det ar viktigt att forsta och férmedla till medarbetare att den uppsatta standarden alltid
ska forsoka forbattras och utvecklas. Att en standard alltid kan forbattras beror pa att forandringar sker,
krav fran samhallet och kund férandras eller exempelvis forandringar i regler och mal. Detta leder alltsa
till att standarden maste anpassas efter det som &r bast for stunden. For att kunna arbeta efter en
standard ar det ocksa viktigt att eliminera och minska variationer da manga variationer férsvarar
moijligheten att arbeta efter standarder (Liker & Meier, 2006).
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En utformad standard innebar inte automatiskt att den alltid kommer f6ljas. For att en standard ska
foljas bor andra alternativ tas bort fran arbetsplatsen sa att mojligheter att avvika fran standarden
elimineras. Ett exempel pa detta ar att sa fort en avvikelse har gjorts fran standarden sa kan produkten
inte skickas vidare vilket uppmarksammar problemet som da kan atgardas (Liker & Meier, 2006).

3.5.5 Virdeadderande och icke virdeadderande aktiviteter

| ett system finns det olika typer av aktiviteter och processer som paverkar slutprodukten och resultatet,
sa kallade vardeadderande aktiviteter. Dessa aktiviteter tillfor kunden varde och inkluderar element som
manniskor, material, tid och energi som utnyttjas for basta maojliga resultat. Samtidigt finns det de
aktiviteter som inte tillfor nagot varde, dessa aktiviteter ses som sloserier. | ett system kan det vara svart
att urskilja de olika aktiviteterna fran varandra da aktiviteter som egentligen inte tillfér nagot varde kan
vara nodvandiga. Det ar da viktigt att utvardera aktiviteterna for att eliminera de aktiviteter som inte
tillfor varde. De aktiviteter som ar bade icke vardeadderande men samtidigt nédvandiga bor urskiljas
fran de andra och inte elimineras utan forbattras (Nicholas, 2011).

| ett forbattringsarbete i en organisation ar det viktigt att fokus ligger pa att eliminera de aktiviteter som
inte tillfér nagot varde och samtidigt forséka forbattra de nddvandiga aktiviteterna, bade de som tillfér
varde och de som inte gor det. Detta kan minska den totala ledtiden i en process, alltsa den tid det tar
for en produkt att fardigstallas fran bestallning till leverans. Det ar bortkastad tid om forbattringar sker
for de aktiviteter som inte tillfor varde da de sa smaningom anda bor elimineras (Nicholas, 2011).

| arbetet med identifiering av de vardeadderande och icke vardeadderande aktiviteterna ar det en fordel
om de som utfor arbetet &r med i utvarderingen da det ofta ar de som har bast insyn i vad som ar
nodvandigt och inte. En viktig aspekt att ta hansyn till ar att kunskap kan hindras i de fall férandringar
kan ha en negativ paverkan pa det dagliga och framtida arbetet. Det kan exempelvis innebara att det
finns onddiga aktiviteter i en operation som skulle kunna tas bort eller ersattas vilket kan innebara att
operatdren som arbetar vid stationen far mindre att géra och eventuellt inte behévs. Om risken att
detta hander finns paverkas samarbetsviljan och gor det svarare att identifiera de olika aktiviteterna.
Det ar viktigt att istallet se till att det ses som nagot positivt da engagerade medarbetare &r en central
och vasentlig del i ett forbattringsarbete (Nicholas, 2011).
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4. Problemformulering och fragestallning
| avsnittet beskrivs varfor foretaget valt att studera det genomférda projektet. Problemomraden
presenteras och utmynnar i ett antal fragestéllningar som examensarbetet avser att besvara.

Forandringsarbete har blivit en viktig del i féretag. For att halla en konkurrenskraftig position pa en
standigt vaxande och global marknad kravs flexibilitet och anpassbarhet. Den snabba tekniska
utvecklingen bidrar till att foretag behover utvecklas och fordandras for att anpassa sig till kunder,
efterfragan, ledningssatt och inte minst nya produkter och tekniker.

Begransade resurser, dels ekonomiska, materiella samt tidsmassiga, gor att kraven pa en mer slimmad
produktion 6kar for att 6verleva pa marknaden. For att mota dessa krav fokuserar manga foretag idag
pa att eliminera onddiga delar inom verksamheten, vilket dven kan bendmnas lean produktion. Inom
fordonsindustrin ar detta extra viktigt eftersom det idag finns en 6verproduktion av bilar och
konkurrensen &r stenhard.

Forutom en resurssnal produktion ar det dven viktigt att utvecklas och ta lardom fran tidigare
erfarenheter for att pa sa satt spara vardefull tid. Reflektion och dokumentation av tidigare arbeten ar
en vasentlig del for att effektivisera arbeten och att skapa en ldrande organisation dar kompetens
bevaras och utvecklas. Eftersom férdandringar ar en vasentlig del inom verksamheter idag sa ar behovet
av effektiva férandringsarbeten stort. Det ar darfor viktigt att studera och analysera de
forandringsarbeten som sker i organisationer for att kunna arbeta med standiga forbattringar.

Volvo PV har genomfort ett projekt inom lean for att mota dessa krav. Projektet innebar att bland annat
implementera ett mer “lean” arbets- och tankesatt i TA3. Examensarbetet syftar till att analysera och
utvardera forandringsarbetet for att se vad som forandrats och da framst med avseende pa samarbete
och kommunikation. Examensarbetet syftar dven till att ge en rekommendation och ett underlag till
kommande forbattringsprojekt i féretaget. For att gora detta mojligt och komma fram till vad som bor
forandras och tas med till kommande projekt har ett antal fragestallningar formulerats. Dessa
presenteras nedan:

e Vad ar de verkliga férandringar i arbetssatt som skett under arbetet?
Féréndringsarbetet har genomférts for att férbéttra och effektivisera arbetet i TA3 gentemot
den befintliga karossfabriken. Volvo podngterar vikten av medarbetarna och ddrfér dr det viktigt
att analysera férdndringar i arbetssdtt och hur de har pdverkat ménniskorna, och i sGdana fall i
vilka avseenden. Det dr dven viktigt for att se hur det har pdverkat utgdngen av projektet.

e Finns det nagra avgorande framgangsfaktorer?
Férbdttringar dr idag en viktig del av féretags utveckling. Nér ett foretag ska arbeta med
férbdttringar behéver de ofta prioritera och fokus kan inte ligga pa alla férbdttringsatgédrder
samtidigt. Examensarbetet ska ddrfér studera och analysera om det finns ndgra specifika
framgdngsfaktorer fran LPD som féretaget bér fokusera pa i forsta hand i framtida
férbdttringsarbeten.
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Har kommunikation och samarbete fungerat bra mellan de olika avdelningarna och
produktionen och har LPD paverkat kommunikationen?

Examensarbetet ska studera hur kommunikation och samarbete har fungerat fér att se om det
haft en avgérande del i projektets utgdng. Det dr dd intressant att jimféra detta med tidigare
erfarenheter fran foérdndringsprojekt fér att se om ndgon férdndring skett. Vidare dr detta viktigt
att fa en férstaelse, dels for att kunna ge en rekommendation om férbdttring samt fér att kunna
urskilja vilka faktorer som har en avgérande inverkan pa férbdttringsprojekt.

Vad bor tas med samt vad kan forbattras till kommande férandringsarbeten?

Fér att fordndringsarbeten ska vara sé lyckade som méjligt ér det viktigt att ta Iérdom frdn
tidigare arbetet. En visentlig del ér ddrmed att studera genomférda projekt for att
rekommendationer ska kunna ges till kommande projekt. DG examensarbetet syftar till att ge
féretaget en rekommendation éver framgadngsfaktorer for kommande férbdttringsprojekt dr det
viktigt att genomféra en analys av det genomférda arbetet for att kunna ge en sé bra
rekommendation som méjligt. Med intervjuerna som underlag kommer det férhoppningsvis
skapas en bild om LPD har bidragit till ndgot positiv som bér tas med till kommande projekt samt
vad som bér férdndras. Intervjiuerna och en analys ér en vdsentlig del av examensarbetet och
kommer ge en férstaelse 6ver vad som dr visentligt for att lyckas med ett férbéttringsprojekt.
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5. Metod och genomforande
| detta avsnitt presenteras hur examensarbetet genomférts. Genomférande av examensarbetet har
skett genom olika steg enligt figur 4 nedan.

| Intervjuer >

Férberedande Utformning av Resultat och Slutsats och Redovisning
fas intervjuer analys rekommendation

| Litteraturstudie >

| Observationer >

Figur 4. Examensarbetets uppldgg och genomférande

5.1 Forberedande fas

Inledningsvis holls flera moéten pa foretaget med olika kontaktpersoner for att fa fram en idé om
projekts omfattning och innehall. Eftersom kdnnedom om féretaget redan fanns i viss utstrackning
kunde omradet begransas till produktion och avdelningen ME. Inriktning pa LPD projektet bestamdes
redan under forsta motet da lean produktion varit ett genomgaende tema i forfattarnas utbildning.

Efter det inledande motet holls ytterligare moéten for att specificera projektets omfattning. | dessa
moten bestamdes handledare fran foretaget samt underlag och information om projektet
presenterades. Diskussion med handledare fran bade foretaget och Chalmers fortydligade och
utformade uppgiften till ett passande examensarbete.

Den inledande tiden av projektet praglades mycket av méten med inblandade personer for att skapa en
bra kinnedom om projektet och dess bakgrund. Fér att fa information om foretaget och
tillverkningsfabrikerna gjordes litteraturstudier samt tva studiebesok. Ett av beséken var i kaross- och
monteringsfabriken i Torslanda och skedde med bla taget. Det andra besoket dgde rum pa Volvo Cars
Brand Experience Center, som ar en milj6- och sdkerhetsutstallning.

5.2 Litteraturstudie

En litteraturstudie har genomforts med syftet att samla in information, inforskaffa kunskap och
forstaelse for framst forandringsarbete och da framst med avseende pa lean produktion. For att hitta
relevant information har sokningar gjorts i Chalmers Biblioteks sokmotorer och da framst Summon.
Aven tidigare kurslitteratur, olika webbkallor samt litteratur frdn handledaren p& Chalmers har anvénts.
Detta for att anvanda trovardiga och vetenskapliga artiklar samt bocker inom det studerade omradet.
For att sdkerstalla trovardigheten ytterligare har anvant material jamforts och analyserats med
ytterligare kallor och tidigare inforskaffad kunskap.
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Parallellt med litteraturstudien inforskaffades daven material och fakta om Volvo Cars och det studerade
projektet LPD. Detta gjordes framst via moten med personer som varit inblandade i projektet samt
genom informationssokning i foretagets internmaterial. Detta for att fa en forstaelse och insikt i
foretaget och det genomforda projektet vilket underlattar fér moten samt att senare analys utifran
litteraturen.

5.2.1 Observationer

Parallellt med litteraturstudien har observationer gjorts pa foretaget. Syftet med observationerna har
dels varit att se hur foretaget arbetar med lean pa olika nivaer i organisationen samt hur detta speglas
pa de olika avdelningarna dér storre del av tiden spenderats under examensarbetet. Observationerna
har ocksa gett djupare inblick och forstaelse for foretaget, dess organisation, kommunikation, kultur och
arbete med lean. Observationer har dven varit en viktig del av arbetet for att kunna se hur miljén och
strukturen ser ut fér moten som ar foretagets framsta kommunikationsmedel.

5.3 Utformning av intervjuer

Intervjuerna som genomforts har varit halvstrukturerade vilket innebar att omradena som fragorna
beror ar forutbestamda, svaren som ges kan da vara bade 6ppna eller fasta och jamforbara. Syftet med
intervjun ar att fa reda pa individens synpunkter pa det behandlade omradet for att kunna jamfora och
analysera utifran olika perspektiv. Genom att intervjuerna genomforts pa detta satt har uppgifter om
individers kunskap och asikter framkommit pa ett overskadligt satt (Lantz, 2007).

For att fa ett bra underlag till diskussion och analys i examensarbetet har intervjuer med personer fran
olika avdelningar genomforts, detta dven for att fa en helhetsbild. Intervjuerna har genomforts pa
foretaget, bade pa avdelningen ME, logistik och i produktionen. Fragorna har formulerats pa sadant satt
att inga svar ar ratt eller fel, detta for att kunna fa svar som gar att analysera och jamféra.

Anledningen till att denna form av intervju har anvants har dven varit att mojliggora att stéalla foljdfragor
kontinuerlig under intervjuernas gang. Detta har gjort att amnen som intervjupersonen ar mer insatt i
kan utvecklas under intervjuns gang samtidigt som d@mnen som den tillfragade inte haft lika stor
delaktighet i far mindre plats.

5.3.1 Genomfoérande av intervjuer

De personer som blivit tillfragade om intervjuer har alla varit inblandade i projektet pa ett eller annat
satt. Vilka personer som skulle tillfragas gavs genom mailkontakt med en av de personer som varit mest
inblandad i projektet och haft stor paverkan pa utformningen. De intervjuade blev tillfragade via telefon-
eller mailkontakt dar bokning av tid och plats skedde.

Intervjuerna tog mellan 30-45 minuter per person och bade examensarbetarna deltog i alla intervjuer.
Det genomfordes totalt tio intervjuer dar fem personer var fran avdelningen ME, fyra fran produktionen
och en fran logistik. Samma intervjuunderlag har anvants till alla intervjuer, dock har foljdfragor andrats
en del beroende pa vilka svar som har givits. De tillfragade personerna har haft olika férkunskaper och
erfarenheter géllande lean, se figur 5, samt erfarenheter fran olika féretag vilket har resulterat i olika
synsatt. Intervjuunderlaget finns bifogat som bilaga 1.
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Antal personer och dess erfarenhet kring lean

B Ingen erfarenhet
W Viss erfarenhet

Storerfarenhet

Figur 5. Intervjupersonernas tidigare erfarenheter av leanarbete.

5.4 Resultat och analys

Parallellt med genomférandet av intervjuerna sammanstalldes informationen. Da alla intervjuer var
genomférda analyserades de givna svaren for att kunna urskilja eventuella likheter och skillnader mellan
produktionen, logistik och ME och de olika intervjupersonerna. | analysen ingar dven kopplingar till den
teori som aterfinns i rapportens teoriavsnitt. Med teorin som grund drogs slutsatser om det givna
material och information och examensarbetets fragestéallningar besvarades. En rekommendation kunde
darefter ges till foretaget infor kommande férandringsarbeten.

Under examensarbetets gang har det dven kunnat urskiljas ytterligare omraden som bor studeras och
analyseras djupare. Darfor ges dven en rekommendation till fortsatta studier som féretaget kan tankas
ha anvandning for i framtiden.

5.5 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet ar ett satt att visa trovardigheten i studiens resultat. Trovardigheten grundar sig
pa hur undersokningsprocessen genomforts samt vilka metoder och tekniker som anvéants. Avgérande
faktorer som paverkar undersokningens trovardighet ar fragestallning, hur teorin som anvéants har tagits
fram och fran vem, hur analysen dr genomford samt vilka slutsatser som dragits (Priest, Roberts, &
Traynor, 2006).

Det finns bade kvantitativa och kvalitativa undersékningar. Kvantitativa undersokningar ger ofta
information i siffror eller numeriska metoder till skillnad fran kvalitativa undersékningar som har ett mer
undersokande forhallningssatt och ger textdata. Den metod som anvants i examensarbetet ar framst
kvalitativ och har skett genom intervjuer. Reliabilitet i kvalitativa undersdkningar ar trovardigheten av
den framtagen data och tillvdgagangssatt. Det innebar hur resultatet varierar under olika
omstandigheter (Priest, Roberts, & Traynor, 2006).

De genomforda intervjuerna har skett med olika personer fran olika arbetsomraden inom
organisationen. En del av de svar som givits har stamt 6verens dven i de fall da personerna arbetar med
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olika uppgifter i olika miljéer. Overgripande kan utfallet av intervjuerna ses om trovirdiga da flera av
svaren stamt Overens trots personers olika arbetsomraden och situationer. En del av intervjufragorna
har varit subjektiva vilket gor att svaren inte beror pa omstandigheterna de var tillfragade pa utan pa
personernas personliga egenskaper och bakgrund, detta kan vara en anledning till att vissa svar skiljer
sig at trots snarlika omstandigheter.

De tio genomfoérda intervjuerna har uppskattningsvis berort 50 procent av de personer som har haft stor
inblandning i projektet. Utéver dessa personer har fler personer varit i kontakt med arbetet men LPD har
inte varit en del av deras arbetsuppgifter. Det hade sjalvklart varit intressant att dven intervjua dessa
personer for att fa ett bredare underlag men pa grund av tidsbrist har detta inte varit maojligt.

Validitet i kvalitativa undersokningar bedéms i hur val forskningsverktygen mater det studerade
omradet. En potentiell svarighet att uppna validitet i kvalitativ forskning ar forutfattade meningar som i
sin tur kan leda till selektiv insamling och registrering av data. Ytterligare paverkar tolkningar som
bygger pa personliga perspektiv resultatet och rapportens utfall. | intervjuer ar dessa aspekter extra
viktiga att ta hansyn till (Priest, Roberts, & Traynor, 2006). De genomférda intervjuerna ar den
grundlaggande informationen i examensarbetets resultat och dven de material som ligger till grund till
besvarandet av fragestéllningarna. Da detta dven varit syftet med examensarbetet har intervjuerna
fungerat pa onskvart satt.

Under intervjuerna antecknades svaren av bada intervjuarna. Positivt med detta &r att mer information
antecknats och subjektivitet minskat. For att ytterligare minska risken for forlorad information kunde
intervjuerna istallet ha spelats in. Detta hade inneburit att ingen verbal information gatt férlorad men
samtidigt kan inspelning paverka intervjuerna negativt da intervjuobjekten kan ha svarare att framfora
asikter vilket inte var nagot som ville riskeras. Genom att anteckna sa blir intervjuobjekten mer
anonyma. Eventuell paverkan pa det givna resultatet kan ha framkommit under intervjuerna da
intervjuarna haft en varierande kunskap vid de olika intervjutillfdllena. | de senare genomférda
intervjuerna fanns en bredare kunskap om uppfattningar fran tidigare intervjuer vilket kan ha paverkat
inriktningen pa foljdfragor. Intervjuobjektens olika kunskaper och delaktighet i forandringsarbetet har
dven styrt intervjuerna. Resultatet fran intervjuerna har dven valts ut efter relevans.

Teorin som anvants som underlag har tagits ifran palitliga kallor. Artiklar som anvants har varit
vetenskapligt granskade och jamforts med liknande forskning for att ytterligare starka trovardigheten.
Genom litteratursékningar har relevant litteratur tagits fram och tillsammans med handledaren har
litteraturen utvarderats for att anvandandet av trovardiga kallor ska faststallas. Antalet webbkallor som
anvants har varit begransade, de tva som anvants har varit foretagets egna och Lean forum. Bada
kallorna anses vara trovardiga. Lean forum anses vara en saker och trovéardig kéalla da de ar ledande i
Sverige inom bland annat utveckling och utbildning inom lean samt arbetar med att férmedla kunskap
till foretaget genom exempelvis workshops, seminarier och konferenser (Lean Forum, 2013).
Internmaterialet som anvants ar taget fran Volvo dar broschyrer ar publicerade med siffror ifran
arsredovisningen och LPD materialet ar taget fran de PP som anvants i det I6pande arbetet med LPD.
Dess fakta anses darfor vara trovardig och relevant fér examensarbetet.
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6. Resultat och analys

| detta avsnitt kommer LPD att presenteras och analyseras med utgangspunkt i teori. Resultatet av
analysen tillsammans med intervjuerna kommer vara utgangspunkten for de rekommendationer som
ges till kommande forbattringsprojekt. Ett stort projekt som varit grunden till LPD ar SPA som dven
kommer beskrivas for att ge ldsaren en storre forstaelse for férandringsarbetet som omfattats av LPD.

6.1 SPA

SPA &r ett projekt inom Volvo som syftar till att skapa nya flexibla plattformar som innehaller
forutsattningar och krav for att utveckla arkitekturen tvars 6ver alla cluster och bilvarianter och som
medger variationsstyrning av common-arkitektur/systemlésning/artikel. SPA ska dven innebéra
mojlighet till helhetsutveckling av geometri i konceptfas. Plattformarna ska utgdra basen for vissa
fordonsgrupper som delar samma grundlaggande chassistruktur, satesram, drivsystem och elsystem.

Malet med SPA &r att skapa ett modellprogram som baserar sig pa bilar med gemensamma moduler och
granssnitt, skalbara system och komponenter. Detta ska ge produktionstekniska- och produktférdelar
nar det galler vikt, elektrifiering, kordynamik samt designproportioner. SPA ar alltsa de plattformar som
ska implementeras i TA3. En del inom SPA &r LPD som syftar till att arbetet som ska utforas ska vara
"lean”.

Arbetet med projektet har genomgatt olika faser for att utveckla det nya arbetssattet som ska inforas i
TA3 (Volvo Car Corporation). Under 2009 skedde strukturering av fabriken, denna fas ar mer
overgripande. Under 2010 blev arbetet mer detaljerat och nu befinner sig arbetet nara industrifasen dar
kontrakt med leverantorer som ska utforma layouten och installera maskiner ska skrivas. Arbetets olika
faser ses i figur 6 nedan.

Det ar arbetet som skett i commodity som ar det arbete som framforallt har studerats i examensarbetet
och kommer ha stort fokus i rapporten. | denna fas har det skett beredningsarbeten i en tidig fas i
projektet. Efter installationen 6vergar projektet i sin industrifas och detta férvantas ske under
sommaren 2013.

: i & Stations Detaljerad i .
Line Detaljerad Flodes ot & * Detaljerad Installation
| t line simulering e stations & Layout
ayou ling spec. spec. Y

Figur 6. Faser i utvecklingen av projekt (fritt fran Volvo Car Corporation)
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6.1.1 Leanarbete inom SPA

SPA har pagatt under flera ar men annu inte inférts i fabriken. | de forberedande faserna har det
arbetats med att ta fram fabriksupplagget och skéta beredningen infor det nya produktionsupplagget.
Under projektets gang har det tillkommit en leandel, det vill sidga LPD, som ursprungligen inte fanns med
inom projektet, vilket fick stor inverkan pa arbetet. Fran beredningens sida har det uppgetts att
leanaspekten framst har paverkat bestallningen som mottogs eftersom kraven skiljde sig vasentligt
gentemot hur Volvo vanligtvis arbetar med utformning av fabriker. Vanligtvis har karosstillverkningen
varit formad av en kultur som féresprakar en sa hog automatiseringsgrad som mojligt, detta ar dock
nagot som andrats i och med LPD.

| férandringsarbeten ar det viktigt att redan fran borjan ha en helhetsbild av férandringen. For att fa
detta ar det viktigt att studera de tre stadier som beskrivs i teoriavsnittet ”olika typer av forandringar”,
det vill sdga nulaget, transformationen och framtiden. Framtidsvisionen som ska inga i analysen av
nuldget i borjan av projektet har inte stimt éverens med den nuvarande framtidsvisionen, da
leanaspekten inom projektet tillkom forst efter projektet startat.

Vanligtvis vid utveckling av nya fabriks- och produktionsuppldgg fokuseras det mycket pa att upplagget
ska anvanda sig av sa lite man-tid som mgjligt, det vill sdga farre personer i produktionen. Inom LPD har
detta varit en avsevard skillnad dar forhallanden istéllet har varit att garna utnyttja man-tid och istallet
anvanda sig mindre av avancerade robotar. Produktionen ska alltsa utnyttja farre och enklare maskiner
och anvanda en mer manuell produktionsprocess dar operatérerna ar direktkopplade till de olika
arbetsmomenten.

Utover okningen av man-tid sa har leanarbetet satt hoga krav pa anvand yta i fabriken. Inledningsvis
fanns det forslag pa enorma maskiner som inte fick plats i fabriken och i och med detta gavs det en
anledning for att borja arbeta med att 6ka utnyttjandegraden pa yta eftersom det finns mycket att
spara. Yta ar kostsamt och darfor ska malet vara att utnyttja sa liten yta som mojligt.

Pa grund av de stora regleringarna i utformningen av fabriken har inte bara krav pa férandrade
produktionsprocesser funnits utan det har dven tillkommit krav pa forandring av sjalva produkten.
Skillnaden mellan manuell och automatisk montering ar stor och detaljers storlek och vikt ar av stérre
betydelse for att produktionen ska vara ergonomisk och hanterbar for operatérerna. Da operatorerna ar
direktkopplade till maskiner och arbetsmoment kommer dven detta att medfér en annorlunda
arbetssituation.

ME har under flera ars tid arbetat med SPA medan produktionen informerades forst i februari 2012.
Produktionen anses trots detta varit med tidigare an vanligt. Anledningen till att produktionen inte ar
med fran borjan uppges fran ME vara att det inte finns tillrackliga resurser for att involvera
produktionen i sa tidiga skeden av projektarbeten.
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6.2 Lean Plant Design
LPD projektet omfattar tva nuvarande fabriker, Volvo Torslanda karossfabrik och Volvo Gent samt den
framtida fabriken som ska byggas i Torslanda. Fabrikerna har delats upp i fem omraden:

UB+ weldboltline

(Weldboltline)+ Mainlines
Topload(+ringframe)+framing+respots
BSC;1,0 + DS

BOSKI\HOP

vk W e

Av dessa omraden sa ar det framforallt tillverkningen av bilen underdel som har studerats.
Tillverkningen av karossgolvet ar indelade i tre delar, bakre, mittre och framre. De olika omradena har
varsin person som ar ansvarig for processen. Inférande av lean i dessa delar har forst skett i det bakre
omradet eftersom detta dr det mest komplexa av de tre omradena.

Det ar sju stycken parametrar som utgor utgangspunkten for projektet, funktionen med dessa
parametrar ar att fungera som verktyg for att optimera utvecklandet och implementeringen av en
toppmodern fabrik. De sju parametrarna har delats upp i olika omraden och har arbetats med for att
fabriken ska bli mer effektiv, detta med avseende pa energi saval som material, verktyg och yta. |
enlighet med lean produktion, se teoriavsnittet “Lean Produktion”, sa grundar sig manga av
parametrarna pa eliminering av sloseri.

Nagot som ytterligare prioriterats och aven ar en vasentlig del inom lean produktion &r manniskorna
som arbetar pa plats. Detta innebaér att arbetet utformas efter de som utfér arbetet for att skapa en
saker och trevlig arbetsplats. Parametrarna beskrivs nedan.

6.2.1 Utnyttjandegrad av plats och stationer
Det forsta omradet som behandlas ar fabriksyta och antal stationer, vilket i sin tur omfattar fem

punkter:
1. Utnyttjandegrad av stationer
2. Antal stationer
3. Yta dar vardeadderande arbete utfors
4. Utnyttjandegrad av den totala ytan
5. Utnyttjandegrad gentemot byggd kapacitet

Utnyttjandegrad har berdknats med formeln:

Utnyttjandegrad av stationerna
Vardeadderande stationer + nodvandiga ickevardeadderande stationer

Totalt antal stationer
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Ett hogre utnyttjande av stationer kraver enbart installation av minimalt antal stationer och minskar pa
det sattet investeringskostnader och ytbehov. Ytterligare en anledning ar att skapa ett jamnare fléde
med mindre sléserier inom linerna med mindre behov av transport.

Den vardeadderande ytan omfattar dar produkten omvandlas for att 6ka varde till kunden. Detta har
berdknats med formeln

Ytan av de vardeadderande stationerna

Vardeadderande yta = Ytan av den totala cell layouten

Detta har berdknats for att maximera den vardeadderande ytan procentuellt gentemot den totala ytan
som finns tillganglig. Battre utnyttjad yta sparar plats och gor det lattare att visuellt 6verblicka
produktionen.

Utnyttjande av den totala ytan beraknas med formeln:

m? av total cellytan i produktionslinjen

Utnyttjande av total yta =
vt d m? av den totala tillgangliga ytan

Formeln ger en indikation pa hur val produktionen utnyttjar den ytan som fran borjan fanns tillgénglig i

uppstarten av projektet. Ett lagre varde ges ifall den utnyttjade ytan blivit mindre an vad den var fran

bérjan. Aven detta anvands for att spara yta genom att minska sléserier och férbattra design och layout.

Utnyttjandegrad gentemot kapacitet som fabriken ar byggd mot berdaknas med formeln:

) ] ] ] m? av total produktion i line och cell
Utnyttjandegrad vs tillverkningskapacitet = ~ , * 100
arskapacitet

Denna formel ger en indikation pa hur val produktionen ar uppbyggd utifran den mojliga kapaciteten
som bestams utifran layout och design.

Maximalt utnyttjande av yta och maskiner minskar onddiga kostnader. En battre visuell 6verskadning av
produktionsflédet gor, enligt teoriavsnittet “Lean Produktion”, det enklare att se problem och var de
uppstar.

6.2.2 Robotar

Omrade nummer tva ar antal robotar samt beldggningen av dessa. Genom att studera den
vardeadderande tiden genomférd av robotarna kan behovet av antal robotar berdknas. Detta mojliggor
en eventuell minskning av robotar med bibehallen produktionskapacitet eller en 6kad kapacitet for att
na framtida mal. Fler antal robotar an nédvandigt bidrar till sléserier genom vantan eller 6verproduktion
som beskrivs i teoriavsnittet “Lean Produktion”.

Fordelar med att rakna pa detta ar att investerings- och underhallskostnader kan reduceras da farre
robotar behovs for att uppfylla produktionskraven. Férutom de bearbetande robotarna finns det dven
robotar som enbart transporterar komponenterna genom produktionslinjen. Om dessa robotar ar
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nodvandiga eller ej beror pa hur produktionssystemet ar uppbyggt. Det &r fordelaktigt om produktionen
ar uppbyggd pa ett sddant satt att minimalt antal transporterande robotar behdvs.

Malet ar att skapa en mer manuell produktion an tidigare dar operatoérer ar direktkopplade till stationer.
De robotar som ska inga i produktionen ska inte behdva vara allt for avancerade da detta driver upp
investeringskostnaderna vasentligt. Automatisering sanker aven tillgangligheten vilket ar oférdelaktigt
for ett produktionssystem.

6.2.3 Isolerade produktionsceller

Malet &r att fa bort alla isolerade produktionsceller. Isolerade celler ar de celler som inte ar i kontakt
med andra processer. Definitionen inom projektet ar att en cell ar isolerad da det ar mindre an fyra
processer som arbetar i omedelbar narhet till den betraktade cellen. Operatérerna vid en cell som inte
ar isolerad ska kunna arbeta pa flera stationer och kunna rora sig fritt mellan dessa utan hinder.
Avstandet operatéren ror sig pa ska inte dverstiga tolv meter.

Genom att arbeta med icke isolerade celler mojliggdrs en mer varierad produktion och hogre flexibilitet.
Hogre bemanning 6kar kapaciteten samtidigt som en operator klarar av att mandvrera stationen ensam,
fast da med lagre kapacitet men aven lagre kostnad.

En del av de sléserier som beskrivs inom lean produktion har stark koppling till isolerade
produktionsceller. Isolerade produktionsceller bidrar till vintan da kapaciteten inte ar flexibel och
transport da cellen ar belaget langre bort fran de 6vriga cellerna. Genom att undvika detta kan dessa
sloserier elimineras.

6.2.4 Buffertar

Antalet buffertar ar den fjarde parametern som har behandlats i projektet. De buffertar som tagits med i
LPD ar de mellan varje steg i produktionen och alltsa inte lager i delprocesserna. | detta steg ligger fokus
pa att minska antalet buffertar och samtidigt korta ner den férvantade stopptiden. De mal som
faststalldes angdende antal buffertar i systemet gjordes med hénsyn till den tillgangligheten varje
station behover ha. For att berdakna den totala genomloppstiden adderas tiden i buffertar och tiden for
varje process, vilket alltsa leder till att en minskning av antalet buffertar dven minskar den totala
genomloppstiden for processen vilket ar fordelaktigt.

For att minska antalet buffertar och for att de inblandade skulle se varfér denna férandrings skulle goras
gjordes en redovisning som behandlade anledningarna till denna forandring. Dessa var att en minskning
av antalet buffertar kan spara utrymme och plats samt se till att de existerande problemen blir synliga.
Kapitalbindning i form av detaljer som ligger i buffertar kan minskas och utnyttjas pa battre satt. En
annan anledning var det faktum att transporten av material och produkter mellan buffertar och
stationer inte var viardeadderande for produktionen samt att transporterna och underhallet av dessa
skapar en onddig och hog kostnad. Enligt lean produktion ar alla dessa anledningar olika typer av sloseri
som bor elimineras, se teoriavsnittet “Lean produktion”.

Vid analys av antalet buffertar kategoriserades de i interna buffertar och ”ut till nasta process”-
buffertar. Exempel pa detta ar att om en buffert ligger inom omradet runt en station réknas den till en
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intern buffert till skillnad fran om den ligger mellan en station och mainline, da klassas den som en
buffert ut till nasta process. | karossfabriken berdknades antal buffertar till totalt 591, varav 399 var
interna och 192 utgaende till nadsta process.

6.2.5 Flode

Detta omrade behandlar de punkter dar delar kan tas ur produktionen for kvalitetskontroller eller annat
arbete som bryter produktionsflédet. Det innefattar dven de processer som inte tillfor nagot varde for
produkten som exempelvis kvalitetskontroller, reparationer och inspektioner. Syftet med detta omrade
ar att oka effektiviteten och kvaliteten fran bérjan och minska tid som laggs pa reparationer och
omarbeten. Detta ska bidra till en lagre genomloppstid och minska investeringar i onddiga stationer.
Denna parameter hor samman med buffertar som ocksa genom en minskning kan skapa ett battre
genomgaende flode i processen.

6.2.6 Truckfria leveranser och transporter

Denna parameter behandlar procenten av det totala antalet detaljer levererade genom truckfri
transport till linen/stationen. Truckfria leveranser och transporter féresprakas for att spara utrymme, ge
en friare yta samt sakrare arbetsplats. Detta gors for eliminering eller reduktion av de atta sloserierna,
se teoriavsnittet "Lean Produktion”. Genom denna forandring kan kostnaden fér den totala logistiken
minska samt att mindre kapital i form av material samlas vid linen.

For att uppna truckfria transporter ska det istéllet anvandas elvagnar som transporterar material
Elvagnarnas kapacitet kommer inte motsvara de tidigare truckarna men kommer heller inte ta lika stor
plats. Detta ar ett omrade som framférallt har behandlats av logistikavdelningen.

6.2.7 Utnyttjad arbetskraft

Denna parameter ger ett matt pa hur och pa vilken niva den existerande arbetskraften nyttjas. Den
tiden som berors ar den verkliga tiden som tilldgnas en operation det vill siga varde adderande tid,
nodvandig icke vardeadderande tid samt icke vardeadderande tid. Med hjalp av detta kan en
kartlaggning over arbetskraften goras.

En annan viktig del i parametern ar att forséka minska antalet isolerade celler vilket kan hjalpa att
reducera de nédvandiga icke vardeadderande tiderna samt de icke vardeadderande tiderna.

For att utvardera denna parameter anvandes tva formler som kan ses nedan. Dessa tva formler
anvandes alltsa for att berdkna graden av utnyttjad arbetskraft samt utnyttjande av vardeadderande
arbetskraft.

Vardeadderande tid
takttid

Utnyttjandet av vardeadderande arbetskraft =

Utnyttjad arbetskraft
_ (Vardeadderande tid + nodvandig icke vardeadderande tid + icke vardeadderande tid

takttid
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6.3 Logistik och layout

Fordndringsarbetet kommer leda till stora férandringar med avseende pa logistik och layout. En layout
har tagits fram under arbetets gang av ME dar fokus, férutom pa parametrarna i LPD, har legat pa att fa
en logisk utformning pa fabriken med mindre utspridning och mer avgransade raka liner. | och med att
leandelen kom in i projektet blev det nodvandigt med en stor forandring i layouten da den tidigare inte
fokuserade pa leanaspekten. Nar lean kom in i projektet dndrades kravet fran att det skulle vara sa lite
man-tid som mojligt till att det skulle vara mer manuellt arbete. Detta har varit en stor skillnad gentemot
tidigare bestallningar som mottagits av ME. Férutom minskad automatisering ska det dven vara mindre
teknisk utrustning och battre atkomst for att forenkla det manuella arbetet ur en ergonomisk synpunkt.
Till f6ljd av en mindre automatiseringsgrad, komplexitet samt PIA kommer antalet reservdelar minska,
detta paverkar i sin tur lagerhallningen. Skillnaden mellan utformningen av processerna kan ses i figur 7.
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Figur 7. Skillnaden i utformningen av processerna. Till vinster ses den nuvarande och till héger
den nya utformningen i TA3 (Volvo Car Corporation)

| TA3 ska transporter av material vara forklift free, detta for att minska olyckor samt for att fa en sa stor
och fri yta som mojligt. Transporter ska istallet for truckar ske med elvagnar som kor mindre batcher fast
oftare. Detta kommer mojliggora en battre atkomst samt att produktionen optimeras kring stationerna.
Materialet till stationerna har dven lagts utanfor stationerna for att underlatta transporter och
avlastning. Tidigare var materialet beldget pa olika stallen runt om processerna, detta gjorde vissa
avlastningsstallen komplicerade att n3, se figur 8. For att fa en insikt i hur det ar att ha forklift free i
produktionen har besok och observation gjorts i Olofstrom som tillampar denna princip. Det nya flodet
ar rakare och mindre komplext vilket gor det enklare att 6verblicka, se figur 9.
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Figur 8. Den nuvarande utformningen av layouten (Volvo Car Corporation)

| bilden ovan ses utformningen av layouten innan leanaspekten kom in i arbetet. P3 bilden ses
materialet och dess komplexitet da placeringen inte ar strukturerat pa ett 6verskadligt och lattatkomligt
satt. Operatoren far istallet ga runt for att hamta material och har det inte nara till hands vid
stationerna. Det uppstar da sloserier i form av transporter och onddiga rorelser, dessa beskrivs narmare
i teoriavsnittet "Eliminering av slGserier”. | layouten kan det inte heller ses ett tydligt flode da detaljerna
gar mellan utspridda stationer.
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Figur 9. Den nya fabrikslayouten i TA3 (Volvo Car Corporation)

| bilden ovan ses den nya fabrikslayouten. | bilden kan ett rakt och mer visuellt flode urskiljas och
materialet ar daven placerat i ordning vid narliggande stationer istdllet for en placering runt om
processerna. Arbetet blir dirmed enklare for operatérerna och de sléserier i form av onédiga rorelser
och transporter kan da reduceras. Den nya layouten innebér dven forandringar i antal robotar,
utrustning, yta och antalet operatérer. Dessa skillnader kan ses i figur 10.

Antal robotar Antal artiklar | utrustningen
765t =1 G0st 684st =3 5685t
Total anvind yta Antal operatdrer

Figur 10. Férdndringen i den nya layouten med avseende pé antal robotar, artiklar i utrustning,
yta och antal operatérer (fritt fran Volvo Car Corporation).
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Det kommer laggas storre ansvar pa operatorerna nar produktionen gar fran att ha mer manuellt arbete
istallet for automatiskt, gallande bade plock och laddning, och detta framkallar en del farhagor hos bade
produktion och ME. Det har uttryckts oro Over att det inte ska fungera da sakerhetsfunktioner har tagits
bort, exempelvis i form av conveyrar och laddbanor. Operatdrerna ska istallet vara direktkopplade och
oron ligger da i om de ska klara den pressen. Denna oro har uttryckts bade fran produktionens sida och
fran ME. Samtidigt rader det skilda asikter om ratt kompetens finns bland de nuvarande operatérerna
for att klara av detta arbete och det nya leantanket som ska existera. Det kradvs ocksa ett stort stod fran
ledningen och avdelningen om produktionen ska klara av den stora omstallningen, detta finns det dock
brister i idag. Fran produktionens sida sa har det uttryckts tveksamheter om ledningen kommer fullfélja
och vaga satsa pa visionen som kraver att de litar pa operatorerna. For att det dven ska fungera med den
nya layouten och det mer manuella arbetet anser manga att det kravs valutbildade och engagerade
teamledare och det dr pa dem ansvaret ligger enligt ME.

6.4 Forandringsarbetet

| teoriavsnittet “Lean produktion” beskrivs vikten av att se ett férandringsarbete som en standigt
pagaende process samt en del av organisationen. Fran produktionens perspektiv anses LPD vara ett
pagaende arbete da de far leva med resultatet i manga ar framéver. ME har istéllet, enligt produktionen,
sett det som ett projekt. De som arbetar fran ME kommer inte att vara delaktiga i det framtida arbetet,
vilket produktionen kommer att vara och pa grund av detta ses arbetet som ett projekt som sedan
lamnas over till produktionen.

Nar leanaspekten kom in i forandringsarbetet kravdes det stora férandringar i layout. Fokus skulle ligga
pa de olika parametrarna vilket resulterade i mycket omarbete, speciellt for ME. Omarbete &r en av de
7+1 sloserier som foretag ska arbeta med att reducera och eliminera, se teoriavsnitt “Eliminering av
sléserier”. Fran ME har det darfor uttryckts en 6nskan om att lean borde kommit in minst ett ar tidigare
och eventuellt dven varit med fran borjan i forandringsarbetet. Detta hade underlattat arbetet for de
inblandade och omarbete hade inte kravts i lika stor utstrackning. Tidigare implementering av lean hade
dven bidragit till en klarare malbild och vision om vad forandringsarbetet syftar till att uppna. For att
kunna skapa en filosofi med langsiktigt tankande i organisationen ar det viktigt att det finns en
gemensam malbild, vilket beskrivs i teoriavsnittet “14 grundlaggande principer”. Detta har till viss del
saknats i det studerade forandringsarbetet da leanaspekten kom in i ett redan pagaende arbete och inga
tydliga mal och riktlinjer sattes upp inom ramarna for lean.

6.5 Kommunikation och samarbete

Kommunikationen i projektet mellan avdelningarna och produktionen har uppgetts till stérsta del
fungerat bra utifran personer som arbetat pa ME. Kommunikationen har framforallt skett via
gemensamma moten dar personer fran olika delar av projektet deltagit. De méten som skett har bade
handlat om projektets arbetsutveckling samt speciella lean-mo6ten dar fokus legat pa leanaspekterna i
projektet. Férutom moten sa har dven lean-workshopar dgt rum under ledning av en konsult, med stora
kunskaper inom lean produktion, som hadanefter i rapporten kommer hanvisas till som konsulten.
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Pa ME halls det dven beredningsméten varje torsdag dar varje detalj gas igenom noggrant och
antecknas. Medverkande pa dessa moten ar personer fran tatning, ED-doppning, konstruktion,
beredning och press. For att det utformade konceptet sedan ska passa for produktionen halls
fabriksmoten dar forslag 1aggs fram och diskuteras. Personer fran fabriken ser 6ver férslagen och
kommer med eventuella férandringar i de fall det behovs. Detta ar en mycket viktigt del da felaktigheter
kan gora att produktionen behover stanna vilket resulterar i stora kostnader.

En bidragande faktor till att kommunikationen fungerat bra uppger flera har varit de méten som skett
|6pande under projektet dar inblandade personer deltagit. En av anledningarna till att métena fungerat
sa bra ar det stora deltagandet samt att det varit stor spridningen pa personerna som deltagit. Detta har
mojliggjort en tydlig dialog mellan de olika avdelningarna angaende beslutsfattning och planering. En
annan bidragande faktor till att motena fungerat bra ar att det har funnits stort engagemang som
inneburit att manga ville vara med pa motena samt deltagit aktivt. Konsulten anses haft en stor inverkan
pa att de gemensamma motena skett regelbundet och det hoga deltagarantalet.

| inledningen av LPD avsattes under en vecka tre timmar varje dag till forberedande méten med
tvarfunktionella team dér det ingick personer fran bland annat ME och produktion fér att fa en tydligare
bild av hur lean produktion ska utformas. P4 dessa moten mats olika forluster i produktionen for att
kunna se trender. Dessa matningar anses mycket viktiga da det mojliggor analysering av forlusterna och
hur problem kan I6sas.

Varje mandag har det dven skett moten med ledning, produktion och ME. Personer fran fabriken har
arbetat mycket med ME och haft frekvent kommunikation nar de galler den nya fabriken. Till viss del har
dven de befintliga processerna berorts, aven om denna kommunikation vanligtvis ar begransad eftersom
det inte finns nagon strukturerad kommunikation efter det att ansvaret fér byggnationen lamnat ME.
Detta ar nagot som framforallt produktionen saknat.

En viss brist pa kommunikation har dven noterats och detta framforallt med avseende pa varfor
projektet ska genomforas och i vilket syfte. Det har framkommit att introduktionen till leanarbetet till
viss del varit bristfalligt och forstaelse for genomférandet och dess relevans inte har funnits hos alla
inblandade. Visst missnoje har dven uttryckts pa brist pa paverkan av utformningen och genomférandet.
Dessa problem har framforallt noterats pa avdelningen ME.

Fran produktionens synvinkel rader det olika asikter angdende kommunikationen. Till en bérjan var
kommunikationen nagot sdmre men efterhand blev den tydligare och mer frekvent. De har arbetat som
en objektgrupp som haft regelbundna méten en gang i veckan och har behovet av ytterligare
kommunikation funnit sa har det skett via mailkontakt.
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Samarbetet mellan produktionen och ME har till storsta del uppgetts fungera bra inom
forandringsarbetet. Samarbetet har fungerat pa olika nivaer, bade mellan produktionen och ME men
dven inom avdelningarna. Har det uppstatt nagra problem tas detta upp en niva via en ansvarig ledare
och denna process uppges ha fungerat bra. Problem i kommunikation har daremot uttryckts efter detta
steg da antalet styrgrupper inte varit tillrackliga, de olika stegen kan ses i figur 11. | styrgrupperna ska
problemen |6sas utifran ett 6vergripande perspektiv men fungerar inte det i denna niva sa lyfts de
ytterligare och hamnar da pa ledningsniva.

Ledningsniva

t

Styrgrupp

Hang on
parts

Figur 11. Den vdg problem hanteras och tas upp i projektet

Avsaknaden av forankring och eskaleringsstruktur har ocksa beskrivits som en brist i
kommunikationsprocessen, alltsa att problem som lyfts inte har kommunicerats vidare upp i
organisationen tillrackligt snabbt. Detta har beskrivits bero pa att ledningsstrukturen varit bristfallig och
det inte funnits tillrackligt med styrgrupper som kunnat avlagga formella rapporter. Kommunikationen
nedat i organisationen har inte heller varit fullstandig da beslut som tagits pa méten inte kommunicerats
vidare och har pa sa satt lett till oklara direktiv. De oklara direktiven har i sin tur lett till frustration hos
personer som inte kanner sig tillrackligt insatta i projektet for att kunna utféra sina arbetsuppgifter pa
ratt satt.

Den tydliga och frekventa kommunikationen har framforallt skett under aret 2012, i den inledande fasen
med avseende pa leanarbetet, och det ar dven da kommunikationen anses har varit mest nodvandig.
Arbetet har beskrivits som uppdelat i olika cykler dar 2012 anses varit en cykel som kravt mycket
kommunikation eftersom arbetet har behovts introducerats och kommuniceras till alla inblandade
personer.
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Nu nar projektet befinner sig i slutskedet av beredningen kommer kommunikation ske framst med de
valda leverantorerna. Det kommer dven att inledas ett samarbete dar personer fran Volvo PV kommer
att besoka leverantdrerna och arbeta tillsammans. Det kommer kravas arbete med den bestallda
layouten for att utforma den pa basta satt for installation.

Majoriteten av de tillfragade har uppgett att kommunikationen och samarbetet har fungerat battre
gentemot tidigare projekt. En stor del av detta har varit att kommunikationen varit frekvent och
kontinuerlig med hogt deltagande och engagerade personer. En bra kommunikation ar en av de
framgangsfaktorer som beskrivs i Kotters atta punkter i teoriavsnittet “"For att lyckas med forandring”.
En val fungerande kommunikation beror pa olika saker, en viktig del ar personernas bakgrund, se
teoriavsnitt “"Kommunikation”. En del av de personer som samarbetat val har en gemensam bakgrund
och har arbetat tillsammans tidigare. Kommunikationen uppges varit bra da det varit mojligt att uttrycka
problem pa ett rakt och tydligt satt utan att det belastat relationerna mellan personer.

Ytterligare inom teoriavsnittet “For att lyckas med férandring” beskrivs vikten av ett tydligt ledarskap.
Inom detta projekt har det inte funnits en tydlig ledarroll for just leanarbetet men 6vriga ledare inom
projektet har beskrivits mycket positivt av de tillfragade. Ledarna har spelat en viktig roll och varit
engagerade och utfért manga viktiga arbetsuppgifter och beslut. Det har dock funnits viss avsaknad av
ledningsstruktur genom de olika nivaerna i organisationen, bade uppat och nedat.

Forutom ledarskap och kommunikation ar skapa angeldgenhet och eliminera hinder viktiga faktorer vid
lyckade fordandringar. De inledande métena som skett med tvarfunktionella grupper har bidragit till bada
dessa faktorer. Aven workshopparna har haft en viktig funktion for att utbilda deltagarna. Utbildning
inom lean &r ett satt att eliminera motstand da medarbetarna har fatt en grundligare kunskap om varfor
arbetet ska utforas och vilka positiva effekter det kommer ha pa organisationen.

6.5.1 Ansvarsfordelning

| tidigare arbeten har problem uppstatt med utformning av processer dd ME bestamt en layout och
lamnat Over arbetet och darmed dven ansvaret utan inverkan av produktionen. Nar produktionen tagit
over har de inte fatt tillrackliga instruktioner och beskrivningar for att pa ett bra satt kunna ta 6ver
ansvaret. Ett exempel som tagits upp ar utformningen av UB8 dar produktion, som ska utféra arbetet,
har behovt kontakta leverantdrer och lineinstallatorer for att fa information om hur processerna ska
fungera och hur arbetet ska utféras pa ett sakert satt. Detta ar dock ndgot som forbattrats i detta
projekt da produktionen haft mer paverkan pa utformningen av fabriken. Produktionen har fatt storre
utrymme inom projektet och det har dven varit med tidigare i arbetet dn vad de normalt brukar. En
anledning till detta beror pa produktionen sjalva da de varit mer engagerade och tagit storre plats i
forandringsarbetet.

Nar layouten fran ME ar godkand av produktion kommer ansvaret att laggas 6ver pa produktionen. Det
ar dven produktionens ansvar att sedan se till att produktionen fungerar. | och med 6verlamnandet av
ansvaret sker inte langre nagon direkt kommunikationen mellan avdelningarna. Uppf6ljning sker i viss
man via "vita bocker” dar det dokumenterats vad som fungerat bra eller mindre bra och vad som kan tas
med till féljande projekt inom organisationen.
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6.5.2 Workshopar och business case

De workshopar som genomférts under projektet har mottagits positivt av alla de tillfragade som
deltagit. Ledaren for dessa har varit konsulten och pa moétena har det presenterats olika business case
som ska ge en bild av hur leanarbeten fungerar och hur de paverkar organisationen. Pa workshoparna
har dven data analyserats och tidigare arbeten foljts upp.

Workshoparna har skett med jamna mellanrum och de deltagande har varit fran olika avdelningar inom
projektet. Det har dven delats ut 6vningar och uppgifter som ska |6sas och sedan presenteras.
Workshoparna har dven bidragit till utvecklandet av layouten da forslag har presenterats fran ME och
kommenterats av konsulten. En stor del av arbetet har inneburit diskussion och egen tankeverksamhet
da konsulten ofta fragat varfor layouten ar utformad pa det sdtt som presenterats samt gett
forbattringsforslag. Som beskrivs i teoriavsnittet “Ledarskap” ar det viktig att ledare kan kanna av
omgivningen, stdlla ratt fragor och skapa diskussioner som for arbetet framat. Detta dr nagot som skett
under workshoparna. Forslagen som getts har kommenterats av konsulten och har pa sa satt gett en
verifiering pa om arbetet som utforts varit bra eller behover justeras.

6.6 Utbildning och erfarenheter

Nivan pa utbildning och kunskaper inom lean varierar mellan de personer som intervjuats. For en del &r
det forsta gangen de arbetar med lean medan andra bade varit inblandade i leanprojekt och haft mer
grundlaggande eller omfattande kunskaper om lean produktion. Uppfattningen om vad lean egentligen
ar varierar ocksa mellan de tillfragade da foretaget arbetat med lean pa olika satt tidigare.

Vid introduktionen av LPD holls det 2 till 3 utbildningstillfallen som syftade till att informera de
inblandade om vad lean produktion &r for nagot samt hur den nya layouten och arbetsstationerna ska
utformas for att fa en sa lean arbetsplats som majligt. Konsulten var den som holl i utbildningen och
bade personer fran ME och karossfabriken deltog.

Uppfattningen av utbildningen var 6vergripande ganska bra, de flesta ansag att det var intressant och
gav bra idéer. Upplevelsen var genomgaende att det inte var nagot revolutionerande som framkom
genom utbildningarna utan det mesta hade horts tidigare. En del beskrev det som att det gav nagra
”aha-upplevelser” och att konsulten pekade pa saker som inte setts fran ett internt perspektiv.
Uppfattning fran produktionens sida var dock att det viktigaste inte var vad konsulten sa, utan att han sa
det. Under utbildningen visades dven filmer som visar hur arbete utférs mer leant. Filmerna anses dock
krocka en del kulturmassigt och kdndes darfor svara att ta till sig.

6.7 Ledarskap

Ledarskapet har varit svart att definiera da LPD inte setts som ett eget projekt utan som en del inom SPA
och utformningen av den nya karossfabriken. Fran produktionen ar detta extra tydligt da de inte funnits
nagra speciella krav med avseende pa lean fran ledare. En bestamd ledare fér LPD har inte funnits utan
olika ansvarsomraden har gatt in i varandra. Den som ses mest som ledare for leanarbetet ar konsulten.
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Till skillnad fran produktionen har ME haft hogre leankrav i och med de bestdmda parametrarna som
beskrivs i resultatavsnittet “Lean Plant Design”. Dessa parametrar har varit riktlinjer for hur
utformningen av fabriken ska ske. Parametrarna har under arbetet alltid funnits i atanke vid olika
forandringar och beslut.

Ett problem inom ledarskapet i VCMS som beskrivits ar att produktionsledarna inte far tillrdckligt med
tid eller personal till coachning. Personer med erfarenheter fran andra féretag har uttryckt 6nskan om
flera personer som kan coacha da detta varit framgangsrikt enligt tidigare erfarenheter. En viktig del for
att fa ett fungerande ledarskap ar att lagledare och teamledare maste vara engagerade och vél insatta i
bade VCMS och hur arbetsuppgifterna utfors for att kunna stotta och leda arbetet. Det hade darfér
behdvts mer personer med djupare kunskap inom VCMS, lean, arbetsmetodik och ledaregenskaper.

Problem med aterkoppling har dven funnits da beslut som fattats inte kommunicerats tydligt nedat i
organisationen. Problem som tagits upp langre ner har heller inte gatt tillrackligt snabbt uppat, detta har
paverkat berérda personer negativt da de inte kant sig tillrackligt horda.

Det Overgripande ledarskapet i projektet har dock uppgetts fungera bra. Ett bra ledarskap bestar av flera
viktiga faktorer, dessa beskrivs i teoriavsnittet “Ledarskap”. Nagra av dessa har setts i det studerade
projektet. Ledarna har beskrivits som engagerade och kunniga inom sitt omrade. Detta ar enligt teorin
en forutsattning for att skapa fortroende och respekt vilket det inom detta projekt angetts att ledarna
fatt. Den externa konsulten har haft ett stort fortroende fér sina kunskaper och erfarenheter inom
leanarbeten.

Ytterligare inom bade teoriavsnittet “Ledarskap” och ”Lean Produktion” beskrivs vikten av att ga ut och
se med egna 6gon, detta ar dven nagot som ledarna tillampar. Varje dag gar ledare inom produktionen
ut och studerar produktionen och fragar fragor for att skapa sig en egen uppfattning om vad som sker
och om hur eventuella problem kan |6sas. Syftet med detta ar ocksa att det ska ge operatérerna
mojlighet till att foresla eventuella forbattringsatgarder. Det har dven skett studiebesok pa Olofstrom
om hur de elektriska bandvagnarna som ska erséatta truckarna fungerar. Konsulten har dven studerat
den befintliga produktionen samt hallit i dvningar for operatérerna.

6.7.1 Konsult

Valet av konsulten skedde genom samarbete mellan ME och produktionen. Férutom kunskap och
specialitet inom omradet podngterades dven vikten av att kemin maste fungera mellan konsulten och de
inblandade, vilket det till storsta del uppges ha gjort.

Det rader delade meningar om hur arbetet med konsulten har fungerat. Utifran ME:s perspektiv har
konsulten setts som den 6vergripande ledaren nar det géller leanarbetet i projektet. Detta dr nagot som
skiljer sig nagot fran produktion dar “plant lounge” ledaren mer har setts som ledare.

Fran produktionens perspektiv har arbetet med konsulten setts som mycket positiv da de utan den
erfarenheten som konsulten bidrog med inte hade varit pa samma niva. Stort fokus har varit pa att de
ska tdnka och utforma sjalva vilket varit mycket uppskattat da det inte hade fungerat att ta nagot och
implementera utan anpassning. Det var forsta gangen som en leankonsult utifran funnits tillganglig,
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innan har leanarbete drivits sjdlva av de anstallda vilket inte fungerat riktigt bra. Fokus har da varit mest
pa olika verktyg, sa som kaizen och 5S, och inte pa en hel systembild.

Nu har fokus varit pa ett vidare perspektiv, ett av malen har varit att operatérerna ska dga processen de
arbetar i, ha djupare kunskaper och pa sa satt kunna bidra till forbattringar och eliminering av onédiga
moment. Operatorer med bredare kunskap behover inte vanta pa underhallstekniker ifall processen
stannat utan ska istallet kunna I6sa problemet sjalva utan att produktionen ska behoéva stanna.
Konsulten har dven bidragit till att de fran fabriken och produktionen har varit med mer och utformat
fabriken tillsammans med ME vilket varit en stor skillnad sedan tidigare projekt. Som beskrivs i
teoriavsnittet “Extern konsult” kan en extern person lattare maojliggéra och férenkla kommunikation.

Den forbattrade kommunikationen har uppgetts fungera mycket pa grund av konsulten och att ett
externt perspektiv varit bra. | teorin beskrivs det dven att det i vissa fall kan vara enklare att
kommunicera med en person utifran da den personen ofta dr engagerad och opaverkad av
verksamheten. En extern konsult kan ocksa majliggéra nya konversationer inom organisationen och
underlatta for den existerande kommunikationen inom férandringsarbetet. Exempel pa detta kan ses
genom de workshopar som hallits dar diskussioner mellan de olika avdelningarna skapat bra underlag
for forandringsarbetet.

Utan konsulten hade arbetet med lean inte fatt samma prioritering anser bade personer fran ME och
fabriken. Tidigare arbeten med lean har inte fullfoljts eller prioriterats och har darfor heller inte haft
nagon storre paverkan. Konsulten har fatt ledningen att borja forsta vikten av lean produktion samt
langsiktighet och uppféljning av arbetet. Det kan alltsa underlatta att ta in en extern konsult, vilket
beskrivs i teoriavsnittet ”Extern konsult”, da det ar en person som inte paverkats av vanor och arbetssatt
som redan existerar i organisationen. En extern konsult kan stadllet komma in i verksamheten och se med
nya 6gon samt formedla detta till de inblandade och fa de att forsta vikten av forandringar.

Konsulten gav dven en introduktion om varfér sakerna genomférdes, vilket inte gjorts pa samma sétt
tidigare. Fran produktionen var det obligatoriskt for de inblandade att delta pa dessa tillfallen till skillnad
fran ME dar individerna sjalva fick avgora om de ville delta eller inte. | teoriavsnittet "Extern konsult”
beskrivs det inledande arbetet som en viktig del i ett forandringsarbete da det i de inledande faserna ar
vasentligt att kunna se var férandringar behover ske och varfor.

Konsulten har dven bidragit till att produktionen setts mer som en kund till ME an tidigare. Produktion
har aven skrivit ett visonsdokument som sedan ska uppnas av ME. Tidigare har det varit ME som
bestamt hur de i produktionen ska arbeta. Detta ses fran produktionen som en enorm skillnad fran
tidigare och uppskattas mycket eftersom de har mer delaktighet i utformandet. Konsultens kompetens
och erfarenhet har varit till stor hjalp, speciellt eftersom kompetensen av att implementera lean
produktion i en helt ny anlaggning saknades inom foretaget.

De negativa aspekterna med konsulten var kommunikationsbrist da spraket i viss man hindrade
informationsflodet. Fran ME:s perspektiv uttrycktes aven att forhoppningen innan samarbetet var storre
an resultatet. Konsulten betraktades inte bidra med sa mycket som hade varit 6nskvart. Det framkom
dven att konsulten var till storst hjalp till en bérjan och sedan inte behovt deltaga lika mycket som
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personen gjorde. Fran produktionens sida var uppfattningen annorlunda, dar uppskattades det att
konsulten fanns med under hela arbetet och att arbetet féljdes upp med jamna mellanrum.

6.8 Team

Inom LPD har det inte funnits ett klart team som enbart arbetat med lean. Daremot har det funnits ett
antal personer som varit mer inblandade i leanarbetet och deltagit ibland annat leanmoten, workshopar
och utbildningar. | gruppen har det funnits personer med olika arbetsuppgifter och spridd kompetens
bade fran produktion och ME, dock ansags det fran produktionens synvinkel att det saknades
underhallstekniker i gruppen som kunnat arbeta med ME. Detta hade férbattrat arbetet i och med att
underhallsteknikerna har djupare kunskaper om hur arbetet i produktion gar till.

Forutom att det saknades underhallstekniker sa har kompetensen inom gruppen varit tillrdcklig, i
teoriavsnittet "Team” sa beskrivs detta som en forutsattning for att arbetet ska fungera. Gemensamt
mal att arbeta mot ar ocksa en viktig forutsattning. Det 6vergripande malet har varit gemensamt for
avdelningarna, det vill sdga att skapa en fabrik som producerar bilar pa basta satt. Hur detta ska uppnas
har daremot skiljt sig mellan ME och produktionen. Ett exempel &r fokus pa olika kostnader, pa
beredning &r fokus pa att pressa ner investeringskostnader medan produktionen vill ha en 1ag “running
cost”. ME vill férsoka pressa ner kostnaderna genom att anvanda sig av olika fabrikat och pa sa satt
utnyttja konkurrensférdelarna, detta ger dock produktionen en hégre utbildningskostnad da
operatdrerna behodver lara sig flera maskiner och verktyg.

Dessa olika malbilder har skapat vissa problem men genom att avdelningarna lyssnat pa varandra har de
flesta 16sts pa samma niva som problemen uppstod. En kommunikation dar personer lyssnar och
respekterar varandra ar dven en viktig del for ett effektivt teamarbete. Effektiva team behover stod fran
omgivningen, enligt teori, och har spelar ledaren en avgérande roll. Eftersom arbetet inte haft ett tydligt
team har inte heller ledarrollen varit definierad. Det har daremot framkommit att ledarskapet i 6vriga
delar fungerat bra. En stodroll som inte varit tillracklig &r coachning fran kunniga personer inom
omradet. Coachande personer innebar de som har kunskap inom VCMS, lean, arbetsmetodik samt
ledarskapsegenskaper.

Teamarbeten ar en vasentlig del inom fordonstillverkningen och dven i karossfabriken i Torslanda. Den
nya layouten i TA3 kommer att ta hansyn till detta och kommer framforallt att designas efter sma team.
Overvakning och sidkerhetsanordningar i form av laddbanor och conveyerar kommer att férsvinna i den
nya fabriken och mer ansvar kommer darfor ligga pa operatéren. For att fa en fungerande produktion
utifran dessa forutsattningar kommer det kravas en kulturskillnad. Det nya sattet att arbeta kommer for
operatdrerna innebara en stor férandring. Den nuvarande kulturen kommer inte passa i det nya arbetet
i TA3 utan en ny kultur maste skapas. Kotter beskriver vikten av detta i de atta punkterna for ett lyckat
forandringsarbete, se teoriavsnitt “For att lyckas med forandring”. Da de genomférda férandringarna
ska implementeras ar det viktigt att i den sista fasen etablera och befdsta dem i foretagets kultur.
Produktionen kommer darfér arbeta med att utveckla och utbilda operatérerna i det nya tanke- och
arbetssattet for att kunna skapa en ny kultur i TA3. Varje operator ska kdnna ett dgande for sin station
vilket leder till att de kan komma med egna forbattringsforslag i framtiden. Forbattringar ska alltsa vara
en del av det dagliga arbetet.
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6.9 Motstand

For att forhindra eventuellt motstand beskrivs, i teoriavsnittet “Skapa engagemang och eliminera
motstand”, vikten av att klargora var fokus pa férandringen ligger. Trots att lean kom in relativt sent har
majoriteten av intervjupersonerna sett forandringsarbetet med avseende pa lean positivt och som ett
lyckat projekt, se figur 12. Detta har till stor del uppgetts bero pa att lean ses som nagot sjalvklart och
logiskt. Betygsattningen av projektet har satts utifran dagslaget da arbetet dnnu inte dr implementerat i
fabriken.

Betygsattning
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Figur 12: Betygsdttning av projektets leandel i nuldget. Betygsskalan gdr frén 1 som dr misslyckat och till 5 som dr
mycket lyckat projekt, decimaltal har avrundats till ndrmaste heltal.

De intervjuade pa ME samt fran fabriken har haft olika erfarenheter inom lean. Vissa har arbetat med
det tidigare medan andra mer eller mindre kdnner till begreppet. | teoriavsnittet “Skapa engagemang
och eliminera motstand” beskrivs brist pa tidigare erfarenheter inom omradet samt otillrackligt
deltagande som en bidragande faktor till motstand. Detta har dock inte varit ett stort problem inom
forandringsarbetet trots det varierande deltagandet och kunskapen. Det har setts en stoérre kunskap om
lean hos de i fabriken och det ar ocksa de som varit mer positiva till att arbeta med lean och
forandringsarbetet. Mycket av engagemanget kommer ocksa ifran att arbetet har inneburit nagot nytt
for de inblandade. Det &r forsta gangen pa lange som Volvo bygger ndgot nytt i Sverige vilket har ansett
som roligt och spannande.

Grunden till engagemang ligger i kommunikation, se teoriavsnitt ”"Kommunikation”. Brist pa
kommunikation leder ofta till motstand vilket har markts i inledningsfasen till forandringsarbetet da alla
personer inte fatt forstaelse for genomforandet och pa sa satt inte kdnt samma engagemang som de
som insett dess relevans. Forutom detta anses arbetet tagits emot otroligt bra med tanke pa den stora
omstallningen.
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7. Slutsats och diskussion

| detta avsnitt presenteras de slutsatser som dragits utifran teori och examensarbetets resultat och
analys. Det ges dven en rekommendation om vad foretaget bor ta med samt férbattra till framtida
forandringsarbeten. Vidare presenteras dven potentiella omraden for fortsatta studier.

Under examensarbetets gang har det framkommit ett antal fordndringar i arbetssatt. De framsta
forandringarna som noterats har varit:

e Utformningen av fabriken.

e Utformningen har varit av en helt ny anldggning till skillnad fran tidigare da arbetet varit att
forandra befintliga processer.

e Produktionen har tagit storre plats i projektet och haft storre paverkan pa arbetet.

e Det har skett mer kontinuerlig kommunikation.

e Det har varit hogre deltagande pa moten.

o Arbetet har skett mer utefter ett helhetsperspektiv.

Den stora skillnaden i utformning av fabriken har till stor del berott pa den annorlunda bestallningen
som mottogs av ME. En stor skillnad var att fabriken skulle utformas efter leanparametrarna. Dessa
parametrar har varit en bidragande faktor till att flodet i den nya fabriken kommer vara upplagt pa ett
enkelt och logiskt satt med raka fléden och visuell 6verblick. Leanparametrarna har inte funnits med i
tidigare arbeten och nu legat i dtanke i utformningen av fabriken, vilket formodligen ar en bidragande
faktor till att layouten forandrats kraftigt. Volvo har tidigare arbetat med lean produktion men
inneborden av lean ar nagot som forandrats 6ver tiden. Anledningen till att bestéllningen blev sa
annorlunda, pa grund av leanarbetet, jamfort med tidigare kan bero pa att lean inom Volvo inte har
forknippats med just lagre automatisering och fler operatérer. Tidigare har lean snarare varit att 6ka
automatisering, detta ar nagot som paverkat arbetet avsevart. Bestéallningen har dven varit till en helt ny
fabrik vilket bidragit till stor skillnad i arbetet da de tidigare utformningarna varit riktad till befintlig
utrustning.

Till skillnad fran tidigare arbeten har produktionen haft storre paverkan och dven varit involverade
tidigare i projektet. Att det varit just en ny fabrik som ska utformas kan vara en av anledningarna till att
produktionen varit mer involverad i arbetet eftersom utfallet av projektet kommer ha storst paverkan
pa produktionen.

Arbetssattet har dven paverkats av kommunikationsférandringar. Kommunikationen har skett mer
kontinuerligt &n tidigare och har framférallt engagerat mer personer fran olika avdelningar. Férutom
detta har det dven skett mer uppfoljning av det arbete som genomfoérts. Motena har uppfattats mycket
positivt av de tillfragade och en anledning till det kan vara att motena prioriterats av personer fran olika
nivaer inom féretaget. Konsulten ar den som varit ansvarig fér motena och har dven setts som den
storsta anledningen till det hoga deltagandet. Konsulten har beskrivits som mycket kunnig inom sitt
omrade och detta kan vara en av anledningarna till att personer deltagit i de méten som anordnades.
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Konsulten har haft en stor roll i att uppféljningen varit mer frekvent. Métena i sig kan dven ses ha
bidragit till ett vidare perspektiv pa fordndringarna da lean produktion handlar mycket om att se
helheten i produktionsprocessen. Férutom detta kan det dven bero pa att personer fran olika
avdelningar har deltagit vilket har gett ett vidare perspektiv. Tidigare leanarbeten har fokuserat pa olika
leanverktyg som ska implementeras pa verkstadsgolvet. Dessa arbeten har drivits av interna
medarbetare som inte fatt samma gehor for sitt arbete som konsulten. Detta kan vara en av
anledningarna till att dessa tidigare arbeten inte fungerat pa ett onskvart satt och motiverat
anvandandet av extern kompetens.

Ytterligare en forandring i arbetssatt ar att ett visionsdokument har skrivits av produktionen och sedan
lamnats over till ME. Tidigare har detta inte skett, utan ME har utformat arbetet och produktionen har
sedan fatt godkdnna. Denna férdandring har férmodligen haft en positiv effekt pa att utformningen har
skett i storre samférstand, mellan ME och produktion, an tidigare. De krav som fran produktion anses
vara vasentliga ingar darmed i bestallningen och samarbetet och 6verlamningen till produktionen kan
sedan ske pa ett battre satt.

Manga av foréandringarna inom projektet och dess arbetsgang har varit till det battre, vilket dven boér
vara en forutsattning for forandringsarbeten. Det som framforallt forbattrats under projektet har varit:

e Kommunikation.

e Samarbete.

e Utformning och layout av fabriken.

e Flodet av produkter i produktionsprocessen.

Att kommunikationen har forbattrats har uppgetts av de tillfragade och en av de storsta anledningarna
har varit arbetet med lean med hjalp av konsulten. Kommunikationen har skett frekvent och
kontinuerligt under arbetet och detta ar féormodligen en bidragande faktor till forbattringen. |
forandringsarbetet har uppfoljning skett i storre grad an tidigare och detta kan ocksa vara en anledning
till en positiv forbattring. Uppfoljning ar dven viktigt for att forstad helheten och detta kan vara en av
anledningarna till att arbetet fungerat och bemotts bra. Kommunikationen har dven uppgetts fungera
battre an tidigare mellan de berérda avdelningarna. Da konsulten hade erfarenheter fran bade ME och
produktion har det formodligen bidragit till att denna kommunikation fungerat battre.

Samarbetet har ocksa uppgetts fungera battre och konsultens erfarenheter fran bade ME och
produktion spelar férmodligen dven in har. Eftersom det dven uppgetts att produktionen varit med mer
an vanligt kan slutsatsen dras att samarbetet varit av storre vikt och darfor daven arbetats mer med.
Detta kan vara en av anledningarna till att det fungerat battre. Utover detta kan det sdgas att det fanns
forandringar i foérutsattningarna for samarbetet i och med det visionsdokument som upprattades fran
produktionens sida, produktionen har alltsa setts mer som kund an i tidigare projekt. Personer som setts
som ledare for de olika avdelningarna har aven haft ett val fungerande samarbete. Detta har
formodligen bidragit till att samarbetet mellan 6vriga personer inom férandringsarbetet ocksa fungerat
bra da ledarnas beteende, enligt teori, reflekteras pa medarbetarna. Fran tidigare projekt har det dven
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uppgetts att samarbete med konsulter inte alltid fungerat. | detta arbete har samarbetet med konsulten
varit bra vilket &r en forbattring fran de tidigare projekten.

En anledning till att samarbetet fungerat med konsulten kan ha varit att valet av konsult gjordes i
samférstand mellan avdelningarna. Konsulten var heller inte okand fér de som fattade detta beslutet,
vilket kan ha bidragit till 6kat fortroende for konsulten.

Det har dven skett forbattringar i utformningen av den nya fabriken. Att det ar just en ny fabrik kan ha
en avgorande betydelse da en ny fabrik innebar storre maojligheter till férandring. En ny fabrik har
formodligen dven forhallandevis stora resurser for utformningen som kan bidra till att arbetet far battre
kvalitet. Den férbattrade layouten har skett mycket pa grund av de leanparametrar som funnits i atanke
hos de som arbetar med beredning. Férutom dessa parametrar har en leanutformning ytterligare
arbetats med under ledning av konsulten. Méten, workshopar, business case och utdelade uppgifter har
formodligen ocksa bidragit till den forbattrade layouten. Eftersom dessa atgarder har skett gruppvis
med personer fran olika arbetsomraden sa har malet for dessa varit gemensamt, det vill sdga att malet
ska gynna bade ME och produktionen. Gemensamt mal &r av stor vikt fér att grupper och team ska
kunna arbeta effektivt. Det har uppgetts att avdelningarna ofta arbetar mot olika mal vilket kan vara en
effekt av att de tidigare inte arbetat tillsammans lika mycket som i detta projekt.

Exempel pa férbattringar i utformningen ar att flodet ar rakare och enklare att 6verblicka visuellt samt
att det dven ar mindre komplexitet i form av lagre automatisering. Material ar battre placerat i utkanten
av processerna, raka gangar underlattar transporten av material, operatorerna har narmare till
arbetsmomenten och anvander inte onddiga rorelser i samma utstrackning. Utformningen ar alltsd mer
anpassad till den verkliga produktionen.

Ytterligare ett mal &r att operatérerna ska dga sin process, vilket har flera fordelar. Ett 4gande ger ofta
en storre ansvarskansla och detta foresprakas da av att hansyn till konsekvenser tas i storre man. For att
en person ska kdnna ansvar ar det dven viktigt att ha val kinnedom om processen samt majlighet till att
paverka arbetet. Storre kompetens inom den egna processen kommer férmodligen underlatta arbetet
med forbattringar, vilket ar en grundprincip inom lean produktion. Den lagre komplexiteten i processen
kommer dven underlatta skapandet av standarder, vilket ar en grundforutsattning for arbete med
standiga forbattringar. Beldggningen ar ocksa nagot som kommer férbattras da manuell produktion har
en hogre beldggning an automatiserad. Kostnadsmassigt kommer farre tekniskt komplexa och
automatiserade maskiner férmodligen att sdanka investeringskostnaderna i fabriken.

Som tidigare namnts har bade kommunikationen och samarbetet 6verlag fungerat battre an i tidigare
arbeten. Nagra av anledningarna till forbattringarna har varit till féljd av LPD och av dessa har de mest
framtradande varit de parametrar som utformats efter lean produktion och arbetet med konsulten.
Parametrarna har paverkat kommunikationen och samarbetet pa sa satt att de har bidragit med
samordning och styrning mot gemensamma mal. Inom parametrarna har det dven givits information om
varfor fokus ska ligga pa de beskrivna omradena. Detta underlag har férmodligen bidragit till att de
inblandade personerna har fatt en bredare kunskap och darmed forstaelse fér de valda parametrarna.
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Flera av de saker som forbattrats ar viktiga att ta med till framtida férandringsarbeten och projekt. Som
beskrivs i teorin kan det vara svart att befasta férandringar som genomforts i en organisation och det
finns alltid en risk att falla tillbaka i gamla vanor. Eftersom implementeringen av fabriken i dagslaget inte
ar genomford kan det vara svart att med avseende pa produktionen och fabriken se ifall de férandringar
som skett i implementeringsfasen kommer att ske och befastas i arbetet. Att den nya fabriken kommer
ha en annorlunda layout och utformning gar redan nu att konstatera men om det kommer ske nagon
kulturférandring aterstar att se. Den storsta utmaningen med fordndringsarbete ar att fa personerna i
arbetet att dven dem genomga forandringar. Den nya fabriken kommer dock medfora helt nya
forhallanden vilket kan underlatta till att dven manniskorna och kulturen kommer félja med i
forandringsarbetet.

| det arbete som framfoérallt studerats under examensarbetet, det vill siga det arbete som skett i
forberedande faser, aterstar dven att se om de upplevda forbattringarna kommer att befastas i de
kommande férandringsarbetena. Det finns manga saker som kan tas med till féljande arbeten och dven
en del saker som kan forbattras ytterligare. Det som bor tas med till framtida projekt ar framforallt den
regelbundna kommunikationen som majoriteten anser vara en av de storsta anledningarna till att
kommunikationen férbattrats. Kommunikation har dven en avgorande roll i forbattringsarbeten da det
utgdr grunden for en organisation och dess férmaga att standigt forbattras. Kommunikation ar dven
grunden till att forsta forandringar, skapa engagemang samt minska motstand och osdkerheten. Av
dessa anledningar ar det viktigt att ha en val fungerande kommunikationsprocess, vilket har funnits i
detta forandringsarbete.

Forutom kommunikationen har dven det hogre deltagandet fran produktionen haft stor paverkan pa
forandringsarbetet. Produktionen ar de som kommer leva med resultatet i framtiden och darfér ar det
viktigt att arbetet dr anpassat efter dem. De fran produktion ar formodligen de som har mest kunskap
om hur den dagliga produktionen fungerar och vad som krévs for att uppna de produktionskrav som
finns inom organisationen. Denna kompetens ar viktig att ha med redan i tidiga faser av utformning av
fabriken da det kommer att minska omarbete i senare skeden. Designen kommer vara "ratt fran borjan”
vilket dven &r viktigt da man ska arbeta leant. Det forbattrade samarbetet kan dven ha berott pa att ett
stérre samarbete existerat &n tidigare och att arbetet skett mot gemensamma mal i form av
visionsdokument och leanparametrar. Visionsdokumentet ar ndgot som i framtida projekt garna ses som
standard.

De framgangsfaktorer som patraffats under examensarbetet har till stor del berott pa den externa
konsulten. Konsulten ar den som setts som storsta paverkan till bade den forbattrade kommunikationen
och samarbetet mellan produktionen och ME. Férutom detta har konsulten bidragit med utbildning
inom lean produktion dven om detta inte uttryckts varit nagot som varit det mest avgorande for den
positiva uppfattningen av arbetet. Trots att utbildningen inte varit en av de faktorer som beskrivits som
viktigast kan det ha bidragit till manga positiva saker. Grundlaggande kunskaper ar viktigt for att kunna
undvika misstag som kan resultera i negativa effekter. Att det just var en extern konsult som anstalldes
har férmodligen dven bidragit till att flera saker setts ur ett annat perspektiv till skillnad fran personer
inom foretaget som latt kan bli “hemma blinda” for.
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Arbetet med lean har dven varit konsultens enda uppgift inom organisationen och detta har férmodligen
ocksa bidragit till en hogre prioritet an i de fall da leanarbete drivits av medarbetare som haft andra
arbetsuppgifter parallellt.

Inom arbetet finns det dven vissa faktorer som kan férbattras. Aven om samarbetet mellan
avdelningarna overlag fungerat bra kan det troligtvis forbattras genom att ha en tydligare och
gemensam malbild. | dag arbetar ME och produktionen i viss man utifran olika mal, dar ME har stort
fokus pa investeringskostnader medan produktionen har stérre fokus pa produktionskostnader. | en del
fall krockar dessa malsattningar med varandra och detta skulle kunna undvikas genom att ha
gemensamma mal.

| tidiga skeden av projektet kan dven kommunikationen och utbildning férbattras da en viss brist pa
angeldgenhet och forstaelse har upptackts hos en del personer. Detta kan dock bero pa att den
kompetens som behdvts inte har funnits inom foretaget for att kunna ge tydliga riktlinjer, ratt utbildning
och motivation. Detta har dven beskrivits som en av anledningarna till att konsulten togs in. Utbildning
minskar dven risken fér eventuella motstand.

Leanparametrarna har ocksa haft stor paverkan pa arbetet av utformningen av fabriken. Dock hade
mycket sloserier i form av omarbete kunnat undvikas ifall leanaspekten kommit in tidigare i arbetet.
Detta hade formodligen ocksa bidragit till mindre motstand till férandringen da en del av de tillfragade
uppgett att omarbetet de lagt ner tid pa varit anstrangande och besvarligt.

Arbetet har dven uppfattats olika mellan avdelningarna. Produktionen ser det som ett |6pande arbete
som ska fortga lang tid framoéver medan avdelningen ME mer ser det som ett projekt med slutpunkt da
ansvaret lamnas Over. Fran produktionens sida har detta uttryckts som en negativ del eftersom
uppfattningen ar att ME inte har samma ansvarskansla for att produktionen ska fungera i langden. Detta
ar dock ndgot som har forbattrats i detta projekt och produktionen har fatt kanslan av att ME har sett
projektet mer som ett system. Detta ar dock ndgot som ytterligare kan férbattras och da kravs det
formodligen mer uppfoéljning och kommunikation efter det att ansvaret forts over till produktionen. En
onskan om fler styrgrupper har dven uttryckts vilket kan forbattra eskaleringsstruktur och
problemlésning.

7.1 ReEkommendation

Utifran de framgangsfaktorer som upptackts under examensarbetet kan en rekommendation till
kommande arbete ges till féretaget. Rekommendationen grundar sig i slutsatserna om vad som bor tas
med och forbattras till kommande arbeten. Rekommendationerna presenteras nedan.

e Tidigt klargéra vilka férdndringar som ska ske samt hur den gemensamma mdalbilden ser ut

Da leanaspekten kom in relativt sent i forandringsarbetet uppstod oklarheter i vad arbetet hade fér mal
och vision. Det ar viktigt att alla arbetar mot en gemensam malbild och rekommendationen ar darfor att
tidigt klargora vilka férandringar som ska ske samt vilka de gemensamma malen ar.
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Det kommer dock ofta till férandringar under ett projekt och det ar viktigt att arbetet anpassas till dessa.
Rekommendationen till foretaget ar att vid forandringar féormedla de nya malen tydligt till de inblandade
personerna for att kunna skapa en forstaelse for forandringen. For att kunna férmedla detta bor det
finnas ett tydligt ledarskap i forandringsarbetet, det kan vara en ledare fran organisationen eller en
extern.

Informationen kan férmedlas under exempelvis introduktionsmoten dar ledaren presenterar och
diskuterar arbetet och forandringarna samt besvarar de fragor som kan tankas uppsta.
Rekommendationen ar att informationsmaoten ska vara en standard i férandringsarbeten for att i
startfasen och vid forandringar klargora arbetet. Syftet med dessa ar att alla inblandade blir inforstadda
med mal och strategi for att skapa en gemensam bild och underlatta for det fortsatta arbetet.

e Vid behov ta in en kompetens med ett externt perspektiv

| LPD var en av framgangsfaktorerna den externa konsulten. Majoriteten av intervjuobjekten
uppskattade konsultens medverkan och ansag att det var nddvandigt med ett nytt perspektiv samt den
breda kunskapen konsulten bidrog med. Rekommendationen till féretaget ar darfor att i framtida
forandringsarbeten, om kompetensen inte finns i organisationen eller avdelningen, anvanda extern
kompetens.

Vid beslut att ta in en extern konsult eller medarbetare bor de avdelningar som paverkas gemensamt
samarbeta for att besluta vilken person som passar bast for arbetet. Det har i LPD varit mycket
uppskattat att konsulten hade erfarenheter fran bade ME och produktion och kunde fungera som en
brygga mellan avdelningarna. Det ar darfor fordelaktigt att en framtida konsult eller specialist har
erfarenheter fran de berérda avdelningarna. Kommunikation och samarbete kan till féljd av detta
forbattras och underlattas mellan avdelningarna, precis som det gjorde i LPD.

e Involvera produktionen tidigt i projektet

Rekommendationen till foretaget ar att produktionen ska vara involverade tidigt dven i framtida
forandringsarbeten. | LPD var produktionen engagerade och involverade tidigare dn vanligt och det
uppfattades som mycket positivt, sarskilt fran produktionens sida. Da detta var en faktor som bidrog till
battre samarbete 6kar det dven chansen for ett lyckat forandringsarbete. Rekommendationen ar darfor
att de som berdors av forandringen ska vara involverade tidigt for att undvika senare konflikter eller
omarbeten.

Fordelar med tidig involvering paverkar dven senare delar av arbetet som nar arbetet lamnas over till
produktionen. Om inte produktionens krav tagits med i tillrdcklig utstrackning kan denna process
forsvaras. Da produktionen dr med i tidigt skede, pa exempelvis méten och beslutstagande kan
overlamnandet och godkdnnandet férenklas. Det ar dven fordelaktigt om de som deltar i arbetet &r med
i startfasen nar information ges samt uppsatta mal klargors. Detta ar viktigt for att alla ska ha en
gemensam bild och forstaelse for de framtida férandringarna.
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For att produktionens krav ska tas i beaktande rekommenderas dven standardisering av det
visionsdokument som skapades av produktionen i LPD. En 6nskan om detta har dven framkommit fran
produktionen och att skapa en standard da detta kan bidra till att kommande férandringsarbeten
fungerar battre om produktionens deltagande standardiseras i tidiga faser.

e Skapa ett helhetsperspektiv pd férdndringsarbetet

Tidigare har produktionens och ME:s synsatt skilt sig at. Produktionen har sett férandringen som ett
system medan ME enbart sett en utrustning som ska utformas och sedan implementeras. Detta har dock
forbattras under férandringsarbetet och ME borjar mer och mer se det som en helhet, ett system.
Rekommendationen ar att bredda synsattet ytterligare till kommande férandringsarbeten. Det bor
skapa en storre ansvarskansla och langsiktighet i arbetet. Detta kan férbattras genom att ge
avdelningarna en djupare inblick i varandras verksamhet och hur de arbetar. Helhetssynen kan
forbattras genom att ga och se med egna 6gon dar forandringen verkligen sker, vilket beskrivs som en
viktig del inom probleml&sning i teoriavsnittet "Ledarskap”.

For att framja ett langsiktigt tinkande rekommenderas det att i det nuvarande projektet fortsatta med
nodvandig kommunikation aven efter projektet ar avslutat for ME. Detta for att gemensamt kunna
skapa en fungerande implementering och en hallbar férandring. Det innebar exempelvis regelbundna
uppféljningsmoten dar ME och produktionen tillsammans kan diskutera eventuella problem och vad
som kan forbattras till kommande arbeten.

e  Forbdttra eskaleringsstruktur och kommunikation av beslut

| LPD har det framkommit brister i kommunikationen bade uppat och nedat i organisationen. Detta bor
forbattras till kommande forandringsarbeten da det ar viktigt att problem som tas upp snabbt lyfts och
ges aterkoppling pa. Det ar ledarna som har ansvar for att skapa kommunikationskanaler for eskalering
av problem som inte gar att |6sa av medarbetarna sjdlva. Detta kan goras genom att etablera riktlinjer
for nar problem ska tas upp till ndsta niva och till vilken niva problemet behéver tas. Genom att ha en
standard undviks individuella tolkningar om prioritet samt onddiga arbeten i de fall problem inte
behover ga genom hela organisationen.

Kommunikation av problem kan dven férbattras till kommande férandringsarbeten genom att ha fler
styrgrupper som kan férmedla problem eftersom det uppges varit for fa styrgrupper i LPD. Darfor bor
fokus infér kommande arbeten vara att se till att det finns tillrackligt med styrgrupper.
Kommunikationen nedat i organisationen kan dven forbattras da beslut som fattas hégre upp kan
formedlas ner i organisationen tydligare och mer frekvent. Detta kan géras genom moten dar ledningen
informerar om de beslut som tas.
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e Ta fram tidiga positiva resultat for att uppmuntra fortsatt arbete

For att uppmuntra inblandade till att fortsatta med forandringsarbetet rekommenderas foretaget att ta
fram tidiga positiva resultat. Detta for att de inblandade tydligt ska kunna se att arbetet bidrar till nagot
positivt och verkligt. Det kan exempelvis sattas upp delmal som ska uppnas for att kontinuerligt se
forandringar och uppmuntra till fortsatt arbete och engagemang. Aven i det pdgdende arbetet och dess
implementering i fabriken rekommenderas framtagande av positiva resultat i tidiga skeden for att lyckas
med forandringen.

e Ge rdtt utbildning till rétt personer

Vid ett forandringsarbete ar det viktigt att de inblandade besitter ratt kompetens. Detta for att 6ka
forstaelsen for forandringen samt for att forebygga felaktiga beslut, vikten av detta beskrivs i
teoriavsnitten “Ledaregenskaper” samt “Team”. En rekommendation till foretaget ar darfor att skapa
team dar de nédvandiga kompetenserna finns och om dessa inte finns utbilda personer inom det
berérda omradet.

| LPD ska en implementering ske i karossfabriken dar det blir en stor forandring i arbetssatt. De kommer
ligga ett stort ansvar pa operatorerna och foretaget rekommenderas att fokusera pa att utbilda de
operatorer som kommer arbeta dar. Detta for att underlatta och skapa forutsattningar for en lyckad
implementering. For att det nya arbetet ska fungera ar det dven viktigt att anpassa kulturen efter det
nya produktionsuppldgget. Den nuvarande kulturen kommer behova dndras for att uppna detta.
Rekommendationen ar att utbilda operatdrerna sa de har mojlighet att utveckla en ny kultur. For att
gobra detta bor fokus ligga pa att utbilda personer som ar 6ppna for forandringar.

For att kunna skapa en kultur dar fel direkt fors upp till ytan och I6ses pa plats bor arbetet i stor
utstrackning vara utformat sa att fel, mer eller mindre, inte kan goras. Exempelvis om nagon del ska
sattas fast kan den inte skickas vidare om den inte ar ratt monterad.

e Tidigt faststdlla vilka roller och kompetenser som dr nédvdndiga i férdndringsarbetet

| ett forandringsarbete ar det viktigt att ratt roller 4r med i arbetet. Detta for att kunna arbeta pa ett
effektivt satt. | LPD har det framkommit att det inte var tillrdckligt manga underhallstekniker med i
arbetet. Rekommendationen &r att till kommande forandringsarbeten tidigt i projektet utvardera och
faststalla vilka roller som &r nodvandiga i arbetet. Detta bor ske i samforstand mellan ME och
produktionen da de kan ha olika 6nskemal och krav pa nédvandiga kompetenser.
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7.2 Fortsatta studier

Under examensarbetet har méjligheter till fortsatta studier patraffats i foretaget. Nar implementeringen
i den nya fabriken skett vore det av intresse att utreda hur val det nya arbetssattet fungerar samt om
nodvandiga forandringar skett i kultur- och tankeséatt. Det kan da vara fordelaktigt att undersoka om
ledningen vagat satsa pa operatorerna i och med det stérre ansvar som den nya utformningen kraver.

| framtiden vore det dven av intresse att undersdka mojligheterna att utforma nuvarande kaross-,
maleri- samt monteringsfabrik enligt lean och det nya arbetssattet i TA3.

Slutligen rekommenderas foretaget att i fortsatta forandringsarbeten implementera de forandringar och
forbattringar som rekommenderats i examensarbetet. Det dr da av intresse att utvardera och studera
forbattringsatgarderna for att se om det gett 6nskad effekt pa forandringsarbetet. Vid fortsatta studier
av férandringsarbeten kan det dven vara intressant att utdka antalet intervjuobjekt for att fa ett bredare
perspektiv och ett mer beprévat underlag.
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Bilaga 1 - Intervju till karossfabriken, logistik och ME

e Bakgrund

o

o

o

Hur ser din yrkesverksamma bakgrund ut?
Vad har du for arbetsuppgifter?
Har du erfarenheter/utbildning av lean och/eller leanarbeten?

e Lean Plant Design

O 0O O O O O

Hur har ditt arbete med LPD sett ut?

Hur stor del av din arbetstid har varit avsett for LPD och vilket prioritering har det haft?
Hur introducerades du till forandringsarbetet?

Anser du att projektet var det en nédvandig atgard?

Hur var mojligheten att paverka projektet?

Har LPD lett till nagra férandringar i arbetsmetodik?

e ledarskap

O
O
O
O

e Team

Hur har ledarrollen sett ut och har det funnits en tydlig ledarroll?
Hur har motstand och problem hanterats?

Hur anser du att projektet bemottes?

Hur har ledarskapet fungerat under projektet?

Hur ser teamet ut som arbetat med LPD?
Har nédvandiga roller varit med i gruppen?
Hur stor kontakt har du haft med de 6vriga inom projektet?

e Samarbete och kommunikation

o

o

o

Hur fungerade det att arbeta med en extern konsult?

Hur har samarbetet fungerat inom och mellan avdelningarna?

Hur har kommunikationen fungerat i projektet och vilka kommunikationskanaler har
funnits?

Har det varit forandringar i samarbete och kommunikation jamfért med tidigare
arbeten?

e Logistik och Layout

o

Hur har logistiken férandrats i den nya fabrikens layout?
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Forandringar
o Vilken har varit den storsta och viktigaste forandringen enligt dig?

o Finns det nagon avgorande skillnad i hur arbetet ser ut idag jamfért med innan
projektet?

Har det skett nagon férandring i kultur och tankesatt till f6ljd av forandringsarbetet?
Vad kunde gjorts annorlunda/béttre?

Avslutande fragor

o Vad tycker du personligen om LPD samt hur ser du pa framtiden?
o Vad hander i foérandringsarbetet idag?

o Hur skulle du gradera leanarbetet? Skala 1-5, 5: mycket lyckat och 1: misslyckat
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