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Forord
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Abstract

Manufacturing in western industrial countries has in recent years been threatened by the
outsourcing trend, which implies that more and more companies focus their production in
developing countries. The outsourcing is one of several options to be made to reduce their
costs. When the production is outsourced the salaries can be reduced, i.e. the payrolls are
reduced, because of the lowered wages in developing countries. If Swedish companies should
be able to survive the international market they need to increase their effectiveness to entail a
more efficient and lean production. They also need to continuously find improvements and
enhance their organisation.

One of the world leading companies whom are successfully within the international market is
Toyota Motor Corporation. Their success is because of their development of the renowned
Toyota Production System (TPS). This way of working had lead to a very effective, lean and
powerful mode of operation in terms of a clever modus operandi. The quintessence within
TPS is to continuously improve the company, known as continuous improvement, to achieve
an optimised organisation. Companies in Sweden have started to adapt their production to
TPS with focus to achieve a lean and effective manufacturing. The implementation has
generated various forms of results. However, a pervading trend among companies is the
maintenance of continuous improvement. This will lead to a negative cycle and overtime the
company will regress to square one.

The aim of this report is to examine the maintenance of continuous improvement at Swedish
companies. Furthermore the report will also include recommendations of how the companies
should maintain their progress. By analysing cooperation’s that successfully organised their
operation through Lean, is it possible to find factors contributing to a prosperous process with
continuous improvements? These factors can then be divided into the KVIF-model. The
KVIF-model is a model explaining different parameters to work with to achieve a successful
team of improvements. K stands for knowledge, V implies will, I is a parameter regarding
insight and F means permission. In the project four different companies are visited and
several interviews are performed to collect the empirical findings.

The result and analysis from visiting of the companies indicates that continuous
improvements can become a natural part of the daily work. For this to become reality the
correct amount of time needs to be found and focused on the correct activities i.e. been placed
on developing the culture of the company and their philosophy. In this matter the culture and
philosophy are dependent on the leadership. Their way of acting and display can be seen as an
enlargement of the philosophy, vision and desirable culture of the company.






Sammanfattning

Pa senare ar har produktionen i industrilinder hotats av att allt fler foretag dvervéger att flytta
delar av sin verksambhet till utvecklingslénder. Flytten &r ett steg i ledet till att reducera sina
totala kostnader, dd en forflyttning av produktionen till utvecklingsldnder kan innebira
billigare arbetskraft. For att svenska foretag skall kunna fortsétta bedriva sin verksamhet inom
rikets grinser maste foretagen effektiviseras pa sa sitt att de blir mer resurssndla och stindigt
soker finna mojligheter att forbéttra sin verksamhet. Ett foretag som dr vérldsledande och
ytterst framgéngsrikt inom detta dr Toyota Motor Corporation som med sitt Toyota
Production System (TPS) nétt fram till ett véldigt effektivt och i manga avseenden klokt
arbetssdtt. Ett av kidrnvdrdena i TPS &r att standigt strdva efter att forbéttra och utveckla den
egna verksamheten. For att f4 en mer resurssnél och effektiv tillverkning har en rad olika
svenska foretag déarfor forsokt anpassa sitt arbetssétt efter TPS. Inforandet har givit olika
resultat hos foretag, dock har en genomgédende trend av att det stindiga utvecklingsarbetet dr
svért att upprétthilla identifierats. Nér foretagen blir sdmre pd att fora ett kontinuerligt
utvecklingsarbete faller verksamheten successivt tillbaka till att bli som den var frén borjan.

Syftet med studien har varit att undersoka och ta fram rekommendationer pd hur foretag i
Sverige arbetar med att uppritthdlla den stindiga forbéttringen. Genom att studera
framgangsrika foretaget som organiserat sin verksamhet i linje med vad som kan definieras
som Lean har faktorer for framgéngsrikt forbéttringsarbete identifieras enligt KVIF-modellen.
KVIF, som star for Kunna-Vilja-Inse-Fé, &r de ingdende komponenter som behovs for att
mdjliggora arbete med stidndig forbéttring. Studien genomfordes pa fyra foretag med olika
bakgrund och egna utarbetade sétt att jobba med stindig forbéttring. Via intervjuer med
personer inom verksamheten har parametrar till undersdkningen tagits fram.

Resultaten och analysen fran foretagsbesoken indikerar att stindig forbéattring kan bli en
naturlig del av arbetssittet. For att det skall bli verklighet méste tid frigoras och fokuseras till
att utveckla foretagskulturen och den egna filosofin. Ledarskapet spelar hér en avgorande roll
eftersom de &r birarna av kulturen pa ett foretag. Deras sétt att agera och upptrdda ska ses
som en forldngning av foretagets filosofi, vision och tdnkta foretagskultur.
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1. Inledning

Foljande avsnitt introducerar bakgrunden till studien. Vidare presenteras syfte och
avgransningar for studien.

1.1 Bakgrund

Den 6kande globaliseringen stéller nya krav pd foretag vérlden over. Sverige, som
exportberoende land, konkurrerar i mangt och mycket med ligloneldnder om
arbetstillfallen eftersom foretag dir kan erbjuda billigare produkter till foljd av till
exempel ldgre lonekostnader. For att kunna behdlla produktion och oka sina
marknadsandelar maste dérfor foretag med produktion i Sverige bli mer effektiva och
hela tiden utveckla sina produktionsmetoder (Jonsson & Mattsson, 2011). Toyota
Motor Corporation i Japan ér ett av de foretag som lyckats bdst i virlden med att
effektivisera och 0ka sin output fran verksamheten. De har utvecklat det
vérldsledande produktionssystemet Toyota Production System (TPS) vilket gjort dem
lonsamma och framgangsrika dven de ar da virldskonjunkturen sviktat.

I och med grundandet av The International Motor Vehicle Program (IMVP) och deras
kartliggning av bilindustrin har Lean till stor del blivit synonymt med TPS. Aven
inom den svenska industrin anvdnds Lean synonymt med TPS. Studien kommer
anvinda bigge begreppen beroende av sammanhanget.

Toyota ser sitt produktionssystem som en helhet dér foretagskultur, filosofi, normer
och produktion verkar i synergi for att uppna deras mal (Liker & Meier, 2006).
Manga av de svenska foretag som vill inféra TPS har i1 praktiken sdrskilt
produktionsverktygen fran filosofin och normerna som styr Lean, vilket har medfort
en skiftande framgéng.

Att infora Lean i svenska foretag ger en mojlighet att mota den allt hdrdare globala
konkurrensen. Aven inom vird- och tjinstemannasektorn har ménga
fordndringsarbeten hidmtat inspiration frdn Lean med framgéng. Didrmed kan en
granskning av Lean bidra med kunskap for fler sektorer &n industrin sdsom
kommuner och landsting.

En av grundpelarna i TPS é&r kaizen vilket anvinds synonymt med stindig forbattring.
Stindig forbéttring bygger pd att medarbetarna sjédlva tanker och reflekterar 6ver vad
som bor forbéttras (Liker & Meier, 2006). En identifierad svérighet dr att fa den
standiga forbattringen till att bli en del av foretagskulturen och inte ett i mdngden av
alla forbattringsarbeten som senare rinner ut i sanden (Furuhjelm, 2013-02-08).
Eftersom stéindig forbattring dr en av grundpelarna i Lean, dr det darfor viktigt for de
organisationer som implementerat Lean att upprétthalla stindig forbattring som en del
av arbetet.

Om foretag med produktion i Sverige fortsatt skall vara 16nsamma och livskraftiga
behover hela tiden produktionslosningar och verksamheter effektiviseras och
utvecklas. Studien tjdnar darfor till att belysa faktorer i processen med stindig
forbattring mellan utvalda svenska foretag och foresld forbattringar pé hur foretagen
skall kunna upprétthalla arbetet med kaizen.



1.2 Syfte

Studien syftar till att undersoka vilka framgangsfaktorer som paverkar stéindig
forbattring inom produktionen hos utvalda svenska foretag. Vidare kommer forslag
ges pd hur arbetet med sténdig forbattring kan upprétthallas.

1.3 Avgrinsningar

Projektets tidsram motsvarade halvtidsstudier under varterminen 2013. P4 grund av
den snéva tidsramen anpassades utforandet for att mojliggora studien. Dé& omradet ar
stort och omfattande valdes litteratur genom konsultation med handledare for att
sakerstdlla kvalitet och mojliggdrande. Den begriansade tidsramen har ocksa inneburit
en utebliven mdjlighet till uppfdljning av resultatet samt ett begridnsat antal
foretagsbesok. Foretagsurvalet bygger pa nagra fordefinierade variabler. Urvalet av
foretag begrinsas till:

* Geografisk placering, vilket styrs av tid och budget
* Producerande foretag

* Har framgdngsrikt organiserat sin verksamhet i linje med vad som kan
definieras som Lean



2. Teori

Avsnittet behandlar en kortfattad beskrivning av TPS utifrdn de 7+1 sldserierna, de
4P, de 14 principerna samt TPS-templet. Vidare i avsnittet behandlas &ven begreppet
kaizen som beskrivs mer utforligt utifran ett antal modeller, tankar och verktyg.

2.1 Toyota Production System — TPS

TPS ér ett helhetssystem for produktion och organisation som innefattar allt fran
filosofi och vérdering till mer eller mindre avancerade verktyg for att nd en perfekt
slimmad och effektiv organisation och produktion. Tre delar av Liker & Meiers
(2006) synsitt presenteras i avsnittet, vilka ar:

* 4P och 14 principer - som forklarar filosofin bakom TPS.

* De 7+ sloserierna - som klargor vilket arbete som skall reduceras eftersom
det dr icke virdeadderande aktiviteter.

e TPS tempel - dr ett komplimenterande sitt som Liker & Meier (2006)
visualiserar TPS pa.

Genom 4P och 14 principer sammanfattar Liker & Meier (2006) filosofin bakom TPS.
I kartldggningen har de identifierat fyra stycken huvudomraden berérande Toyotas
filosofi, process, hur de arbetar med sina medarbetare och partners samt
problemldsning och hur beslut skall fattas.

Taiichi Ohno (1982), som efter andra virldskriget ledde arbetet som utmynnade i
TPS, beskriver grundidén till arbetssystemet som “Make only what you need, in the
quantity you need, when you need it”. Precis som Taiichi Ohno beskriver idén
fokuserar TPS pd att reducera och eliminera onddiga aktiviteter for att slimma
organisationen och fora problem upp till ytan. Liker & Meier (2006) har identifierat
det som de 7+1 sloserierna.

Ett sista komplement som Liker (2004) ger till de tva ovanstdende sdtten att se TPS
pa, dr som en byggnad. Liker (2004) illustrerar TPS med hjdlp av ett tempel som
aterfinns i den buddistiska traditionen didr méinniskor har en intuitiv kdnsla for
bestandsdelarna och dess funktion. Templet, oftast kallat TPS- eller Lean-hus, bestar
av grundprinciper och arbetssitt som Toyotas produktion och organisation arbetar
utefter for att na fortrafflighet betrdffande kvalité, sékerhet, kostnader, arbetsmoral
och produktivitet.

2.1.1 4P och de 14 principerna

Liker & Meier (2006) sammanfattar filosofin bakom TPS med hjilp 4P och 14
principer. 4P bestdr av fyra grupper vilka ér filosofi (Philosophy), process (Process),
méinniskor och partners (People/Partners) samt problemldsning (Problem solving).
Harefter foljer en kort redovisning och beskrivning av de fyra grupperna och de 14
principerna.



4P

Filosofi: Filosofin i foretaget skall ligga till grund for att skapa en verksamhet som
tanker langsiktigt. Toyotas ledare betraktar, pd den mest grundliggande nivén,
foretaget som ett fordon som skapar virde for kunderna, samhéllet, ndromrédet och
dess samarbetspartners (Liker & Meier, 2006).

Process: Genom att reducera lagerhallning, eliminera sloseri med hjélp av att
reducera antalet rorelser i arbetet och investera i det som pd lang sikt skapar
kostnadsreduktion och kvalitets forbattringar kommer processen forddlas. Toyotas
ledare har lért sig att ndr de foljer den rétta processen kan de uppné det resultat som
de strévar efter (Liker & Meier, 2006). Alltsa, att ha den rétta processen kommer med
tiden att producera det rétta resultatet.

Minniskor och partners: TPS tillfor foretaget virde genom att utveckla och utmana
bade medarbetare samt samverkande partnerforetag och har en ging blivit kallat for
The Respect for Humanity System. Ménga anser att respekt dr synonymt med en
stressfri miljo som skapar ménga bekvamligheter och dr fordelaktigt for de anstillda. I
kontrast till det & manga verktyg i TPS till for att f4 problem till ytan och skapa
utmanande miljder som tvingar medarbetarna att tanka och utvecklas. Att stindigt
tanka, ldra, vixa och bli utmanad &r inte alltid roligt vilket innebér att Toyotas miljo
inte alltid ar rolig. Déremot véxer och utvecklas medarbetarna pa Toyota, deras
partners och leverantorer tillsammans (Liker & Meier, 2006).

Problemlésning: Ett kontinuerligt arbete med verksamhetens alla problem stimulerar
organisatoriskt ldrande. Det uppstar stindigt problem i en organisation av olika
allvarlighetsgrad. Oftast 16ses de tillfdlligt men inom sinom tid kommer problemen
tillbaka igen eftersom grundorsaken till problemet inte har identifierats och 10sts.
Genom att kontinuerligt arbeta med att finna grundorsaken kan organisationen ldra
och utvecklas for att bli battre rustad for morgondagens utmaningar. Det &r dven
viktigt att dela med sig av erfarenheter och lardomar till dvriga medarbetare for att
inte kunskapen ska bli personberoende (Liker & Meier, 2000).

14 Principer

I vardera P har Liker & Meier (2006) definierat ett antal principer. Dessa principer
kallas for de 14 principerna och &r ett mer detaljerat sitt att beskriva de fyra
grupperna. Nedan presenteras de 14 principerna.

Filosofi

* Beslut baseras pd langsiktigt tinkande dven d& det sker pa bekostnad av
kortsiktiga ekonomiska maél.

Process

* Skapa kontinuerliga processfloden for att synliggora problem.



Lat efterfrdgan styra och anvind dragande system for att undvika
overproduktion.

Jdmna ut arbetsbelastningen.

Skapa en foretagskultur dir processer stoppas vid fel for att gora ritt fran
borjan

Standardiserat arbetssdtt dr grunden for stindiga fOrbéttringar och for
medarbetarnas delaktighet

Arbetet ska utformas sa att inga problem doljs. Lyft problemen med visuell
styrning.

Anvind bara pélitliga och vl beprovade teknologier som verkligen underléttar
arbetet for ménniskorna.

Mainniskor och partners

Utveckla ledare som kénner verksamheten pa djupet och verkligen lever enligt
foretagets filosofi samtidigt som de ldr andra att gora det.

Utveckla medarbetare som foljer foretagets filosofi och tillimpa dessa
principer i team.

Respektera foretagets nédrverk av partners och leverantérer genom att utmana
dem och hjélpa dem att bli béttre.

Problemldsning

G4 och se problemen med egna 6gon for att bli béttre pa att forstd verkliga
situationer.

Overvig alla alternativ grundligt, fatta beslut omsorgsfullt och i samforstand
och genomfor sedan valt beslut snabbt.

Bli en ldrande organisation genom att staindigt utvirdera sjélvkritisera,
reflektera och forbéttra.

2.1.2 De 7+1 sloserier

For att uppna en perfekt och slimmad organisation, sa vil som produktion, fokuserar
TPS pé att reducera allt arbete som inte dr virdeadderande for kunden. Det innebér att
resurser frigors for mer virdeskapande arbete. Aktiviteter och arbete som inte skapar
vérde anses vara sldseri, som bendmns pd japanska for muda. Malet med att reducera
muda &r att uppna hogt kundfokus genom att ha en hog kvalitet till 14g kostnad samt
korta ledtider. Liker & Meier (2006) har identifierat muda som de 7+1 sloserierna och
presenteras nedan.

Overproduktion — Att producera produkter tidigare eller i en storre kvantitet in
vad kunden behover innebér att lagren blir fulla. Det bidrar med bundet kapital
och att mer transporter maste utforas eftersom utrymme maéste skapas.



* Vintan — Den tid som produkten inte bearbetas, sdsom vintan pa nédsta
produkt eller 6vervakning av en automatiserad maskin.

* Transporter — Utfora onddiga och 6verflodiga forflyttningar av till exempel
produkter i arbete (PIA) eller rdmaterial.

* Overarbete — Utfora onddiga steg vid foridling av en produkt. En ineffektiv
bearbetning pa grund av daliga verktyg eller produktens design, vilket bidrar
med onddiga rorelser och defekter i produkten.

* Lager — Att ha for stora lager innebdr att ledtider, transport- och
lagerhallningskostnad samt forseningar 6kar. Det bidrar ocksa till att fel doljs.

* Onoddiga rorelser — Alla rorelser som medarbetaren behdver utféra som inte
ger direkt varde till produkten samt att ga, ar sloseri.

* Defekter — Produkter som har fel eller dylikt som maste omarbetas.

+1 Outnyttjad kreativitet — Kreativitet hos medarbetarna som inte utnyttjas.

2.1.3 TPS — templet

Templet anvinds av Liker (2004) for att pd ytterligare ett sétt illustrera de principer
och grunder som TPS vilar pd och byggs upp av. Hela arbetssittet syftar till att sétta
kundfokus i centrum. Dérfor byggs templet fran taket och nedét, alltsd dar taket ar
kundfokus och de resterande byggstenarna tillsétts for att kunna uppnd kundfokus.
Ytterligare en anledning till att TPS beskrivs som ett tempel &r att alla delar behdvs.
Tas grundstommen bort i form av véggarna eller grunden sé rasar allt ihop och om
inte insidan finns blir det inte levande, det blir bara ett tomt skal utan liv.

Resten av byggnaden bestdr av olika mélséttningar och grundlidggande verktyg som
forfinats och omarbetats genom aren hos Toyota. Alla dessa byggstenar ska ses som
frukter av de 4P som utgor den verkliga grunden och fundamentet for allt det Toyota
gor. Nedan forklaras de olika byggstenarna och en tempelillustration kan ses i1 figur
2.1.3.1 nedan.
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Figur 2.1.3.1 Tempelillustration av TPS.

Beskrivning av templets byggstenar:

Tillforlitlig utrustning i verksamheten innebér att anvénda utrustning som har
en historia av tillforlitlighet, vilket ger en robust och sdker tillverkning som
behaller flytet och forutsdgbarheten i produktionen. Visuell hantering innebér
att all information rorande produktionen ska finnas att beskada pa ett enkelt
satt ute 1 verksamheten och inte i en dator pa nagot kontor.

Stabilitet och Utjamnad produktion syftar till att ta bort dalar och toppar i
produktionen genom att minska partistorlekar och jimna ut orderstocken. Det
ar enligt TPS béttre att kora smd serier av en produkt for att bibehélla
flexibilitet och jobba for att minska omstdllningstiderna snarare &n att kora
stora och statiska orders som binder bdde maskiner, materiell och pengar
under en lidngre tid. Standardiseringen ligger till grund for att kunna forutse
hur l4ng tid det tar att producera en vara. Om alla utfor sitt arbete pd samma
sdtt sa blir tidsatgdngen for en produkt nist intill konstant.

Nér det finns ett standardiserat arbetssitt skapas en mgjlighet att se utfallet av
standig forbattring. Alltsdé om det finns ett uniformt sétt att arbeta pad &r det
lattare att jimfora och sérskilja om ett nytt arbetssitt dr en forbattring eller
enbart en fordndring. Ett systematiskt och standardiserat arbetssitt betraffande
problemldsning skapar mojlighet och forutsdttningar for att ge medarbetare
utmaningar déir de kan véxa inom givna ramar bade i team och som enskild
individ.



Just-In-time innebdr att allt ska produceras efter bestillning frén kund och inte
utefter prognos. Det krivs dven att allt materialflode i hela vdrdekedjan, bade
inom fabriken och mellan leverantorer, maste ske Just-In-time for att kunna
leverera till kund efter bestéillning. Arbetssdttet kommer ocksd minimera
internlager och bundet kapital.

Stanna produktionen och ritta till alla fel innebér att s& fort nagot &r fel med
en produkt dr det fel pa processen och det méste uppmirksammas och réttas
till. Att stoppa produktionen ger foretaget en mojlighet att ldra sig av sina
misstag och bli dnnu bittre 1 framtiden.

Forkorta ledtider i alla processer genom att eliminera sloserier. Identifiera de
7+1 sloserierna som finns i processen och forsoka minimera eller helst
eliminera dem. Se avsnitt 2.1.2 De 7+1 sloserierna, for mer information.

Alla byggstenar syftar till att skapa ett odvertrdffat kundvdrde. Genom att
kunna producera varor och produkter med bésta kvalitet, sdkerhet, kostnader,
arbetsmoral och produktivitet.



2.2 Kaizen

Den japanska termen kaizen &r en sammansittning av kai, pa svenska forédndring, och
zen som ungefar kan Gversdttas till det béttre. Termen dr i dagsldget erkdnd viarlden
over och forknippas i hog grad med TPS. Kaizen Oversitts i svenska foretag till
standig forbittring. Termen kaizen indikerar inte att fordndringen dr stindig men
anvinds dndd synonymt med stindig forbéttring som vill uppnds inom Toyotas
produktionssystem.

Stindig forbattring inom TPS innebér att foretaget strdvar mot att vara en ldrande
organisation genom att standigt utvdrdera, sjdlvkritisera, reflektera och forbéttra den
egna verksamheten som &r beskrivet med den sista punkten, i avsnitt 2.1.1.2 14
Principer. Kaizen dr en av grundpelarna i TPS och ses som den viktigaste
forutsdttningen for att mdjliggéra en levande organisation som fortsatt ldr och
utvecklas.

Samtidigt som stindig forbéattring dr en grundlidggande forutsittning for arbetet med
TPS, anses det vara en av de mest komplexa och komplicerade delarna. Att stindigt
forbattra och utveckla en organisation krdver mer 4n att implementera nya verktyg.
Det handlar om att skapa en foretagskultur dér alla anstdllda vill forbattra foretaget
och sig sjilva (Liker & Franz, 2011). Ménga foretag som forsokt anamma Toyotas
produktionssystem har mott svrigheter i att bevara forbéttringsarbetet da de valt att
fokusera mer pa de ingdende verktygen dn pd att forstd den filosofi och kultur som
genomsyrar varje del av TPS (Liker & Franz, 2011).

Kaizen kréver att hela organisationen strdvar mot samma mal. Svarigheten med detta
ar att motivera medarbetarna till att hela tiden, outtréttligt, utveckla sin arbetsplats
och de processer de jobbar med. Det dr ldtt att vara ndjd och lata forbattringsarbetet
stanna av 1 tider d& foretaget visar goda resultat. Det &r dock av yttersta vikt att
forbattringsarbetet aldrig upphor, foretaget méste alltid strdva efter att utveckla sig
sjdlva, sina medarbetare och sina processer (Liker & Franz, 2011).

For att underldtta forbattringsarbetet beskrivs ett antal modeller, tankar och verktyg
som anvénds vid arbetet med kaizen. Utifran dessa modeller, tankar och verktyg har
atta komponenter identifieras vara betydande. Nedanstidende lista redovisar en
overskadlig bild av de atta komponenterna foljt av en forklaring.

* Thinking People System

e 58S
* 5 Varfor
e PDCA

* Ledarskap
* Utbildning
o Shu-Ha-Ri
* Hansei
* Incitament till forbattringsarbeten



2.2.1 Thinking People System

Liker & Franz (2011) vill gérna kalla TPS for Thinking People System eftersom hela
Toyotas produktionssystem bygger pa tinkande medarbetare. Likvél bygger kaizen pa
ett system med tinkande medarbetare som ifrdgasdtter och kommer med
forbattringsforslag av foretagets processer. Thinking People System é&r inte en metod
for att uppna kaizen, utan en forutsdttning for att kaizen ska vara majlig.

22358

5S dr en arbetsorganisationsmetod som anvinds av Toyota och har kommit att bli ett
centralt verktyg for att underldtta forbattringsarbete inom TPS. Namnet &r en samling
av fem processer som ror arbetsorganisation och alla borjar pa bokstaven S (Liker &
Meier, 2006). De ingdende processerna dr givna nedan och illustreras i figur 2.2.3.1.

Sortera - Halla ordning pd verktyg och material som finns pé arbetsplatsen samt se
till att rdtt saker finns pa ritt plats.

Systematisera - Nodvindiga verktyg eller material skall vara lattillgingliga och
finnas pé lamplig plats.

Stida - Hall arbetsplatsen ren och snygg, stida ofta.

Standardisera - Standardisera arbetet. Det bor exempelvis finnas listor som beskriver
hur arbetet ska utforas.

Se till - Kontrollera att ordningen pé arbetsplatsen efterlevs. Forbéttra hela tiden listor
med arbetsbeskrivningar.

4
a&

Figur 2.2.3.1 Ingdende processer i 58.

Standardisera
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Att forbéttra en process kriver att forbattringsmojligheter synliggors. Mojligheten att
visualisera problem krdver en organiserad arbetsplats och en standardiserad
arbetsmetod. Standardiserat arbete dr en viktig fOrutsittning for att hitta
forbattringsmojligheter da avvikelser fran standard indikerar att nagot kan forbittras.
Utan standardiserat arbete finns krasst sett inga problem (Liker & Franz, 2011).

2.2.4 5 Varfor

Genom att upprepade ganger stéilla fragan varfor, kan medarbetarna finna
grundorsaken till ett problem. Det betyder att den verkliga, icke ytliga, orsaken till ett
problem uppmirksammas. Ar det exempelvis nidgonting som inte stimmer kan en
forsta intuition vara att en viss del 1 process eller arbetssittet inte fungerar. Genom att
upprepande ganger fraga sig varfor den avsedda processen inte fungerar nés
grundorsaken till problemet. Det kanske i sjélva verket inte var fel pa processen utan
att denna anvénds pa fel sétt. Att hitta grundorsaken till ett problem innebér att foretag
ofta slipper ldgga stora summor pengar pé en ytlig 16sning som inte héller i langden.

2.2.5 PDCA: Plan-Do-Check-Adjust

PDCA (Plan-Do-Check-Adjust) dr en metod som Toyota fick introducerad av Dr. W.
Edwards Deming, en amerikansk statistiker och forgrundsgestalt inom
kvalitetstekniken. Metoden handlar om att eliminera variationer i processer, att géra
saker rétt forsta gangen och genom detta slippa onddiga korrigeringsétgirder. Toyota
har tolkat och vidareutvecklat PDCA pa ett enastdende sitt (Liker & Franz, 2011).
Figur 2.2.5.1 &r en illustration av PDCA-processen.

ADJUST

Figur 2.2.5.1 PDCA-processen.

Forbattringsarbeten inom hela Toyotas organisation bygger pd PDCA. PDCA-
processen dr en cyklisk forbattringsprocess dir ndstkommande cykel avloser
foregdende. Mélet ar att stindigt forbéttra organisationens processer samtidigt som
medarbetare utvecklas i problemlosning. Liker & Franz (2011) forklarar de ingdende
delmomenten samt tankesdttet med Plan-Do-Check-Adjust enligt foljande.

11



* Plan - Ifragasitt processer
o Lyftupp problem till ytan och definiera dem
Bryt ner problemen
Sétt konkreta och métbara mal. Hur vet foretaget att de har lyckats nar
de dr fardiga?
o Forstd den grundldggande orsaken till problemen
o Utveckla atgarder
o Planera implementering i storre detalj
* Do - Genomfor tester
* Check - Overvaka och analysera experimentet
* Adjust — Standardisera samt att ldra av vad som hdnder i experimentet och
anvénda lardomar till fortsatta atgérder.

Niér ett problem dr 16st dr det viktigt att fortsatt uppméarksamma de andra problemen
som &terstar. Precis som stidndig forbattring indikerar, handlar PDCA om att stindigt
forbattra forbattringar och utveckla ménniskor till exceptionella problemlosare (Liker
& Franz, 2011).

2.2.6 Ledarskap

Ledarskap &r vésentligt for att bedriva forbédttringsarbeten. Ledare inom TPS ar
ansvariga for hur det virdeadderande arbetet gér till och for utveckling av personerna
som genomfor arbetet. Inom Toyota ir ledarna “the master craftsmen'” som lir ut och
utvecklar nya medarbetare i organisationen. Om inte ledarna sjélva forstar arbetet,
eller processen med stindig forbattring, kan de inte addera ndgot vérde. Toyota
foresprakar darfor ledare som sjdlva gér till fabrikerna och studerar problem, istéllet
for att bara sitta inne pd sina kontor. Principen kallas pa japanska genchi genbutsu och
ar enligt TPS det enda sittet som en ledare fér riktig forstéelse for vad som hdnder
inom produktionen (Liker & Meier, 2006).

2.2.7 Utbildning

Grunden till att driva en organisation som stindigt fOrbdttras &r beroende av
medarbetarnas engagemang. For att en fordndring ska fa genomslagskraft maste de
anstéllda inse anledningen och vikten i att fordndras och forbattras (Kotter & Cohen,
2002). Toyota lagger stor vikt i att utbilda anstédllda till att bli exceptionella
medarbetare som alla &r innovatdrer inom sina omriden (Liker & Franz, 2011).
Foretaget sidger i huvudsak att de bygger méanniskor fore bilar vilket bevisar det
fortroende foretaget har for sina anstdllda. TPS dr, som tidigare ndmnt i avsnitt 2.1

Master craftsmen syftar till en skicklig hantverkare som &r mycket kunnig inom sitt omrade, i detta
fall foretagets tillverkningsprocesser.
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Toyota Production System - TPS, inte bara ett produktionssystem utan ett helhetstéink
innehallande filosofi, kultur och tankesitt.

Utbildningsuppldgget, som kortfattat redovisas nedan, efterliknar mycket en
traditionell japansk utbildningsform som &dven aterfinns inom kampsport och kallas
kata. Kata dr en inldrningscykel som pa japanska heter Shu-Ha-Ri. Termerna Shu, Ha
och Ri refererar till de tre inldrningsstegen som studenten gar genom (Liker &
Convis, 2012).

Utbildningen inom sténdig forbattring leds av en ldrare kallad sensei. Sensei ér en vél
bevandrad person inom organisationen som har stor insikt i filosofin som skall ldras
ut. Den roll en sensei fyller pd Toyota skiljer sig markant fran vad som traditionellt
forvintas av en ledare i vastvirlden, déar upplérning bara handlar om att studenter ska
memorera ett visst antal nyckelpunkter. P4 Toyota pratas det mer om forhallandet
mellan sensei och ldrling som kan liknas vid hur exempelvis hantverkare lars upp.
Sensei ska hela tiden instruera och dela med sig av sina erfarenheter till sina larlingar
for att ge dem en forstdelse for varfor arbetssittet ser ut som det gor (Liker & Convis,
2012). Utbildningen &r uppdelad i foljande tre steg.

Shu (att beskydda) - Studenten ldr och gor precis som sin sensei utan att ifrigasitta
varfor.

Ha (att bryta loss) - Studenten kan nu borja ifrdgasétta sin kunskap samtidigt som
hon fortsatt lar av sin sensei.

Ri (frihet att skapa) - Studenten kan utfora arbetsuppgiften per automatik och har nu
ansvar att forbattra sina inldrda vigar samt borja ldra andra.

Utbildningsprocessen kan i manga fall vara svar, 1dng och utmanande. Malet dr att
uppnad perfektion i de metoder och resultat som Toyota foresprakar samt att standigt
uppgradera sina fardigheter (Liker & Franz, 2011).

2.2.8 Hansei

En viktig fOrutsittning for kaizen dr det japanska forhdllningssdttet hansei som
ungefdr oversitts med reflektion. Hansei dr djupt forankrat i den japanska kulturen
och anses vara nyckeln till sjédlvutveckling. P4 Toyota forutsitts de anstéllda f6lja upp
och djupt reflektera over sitt arbete, vad som gick bra, vad som gick mindre bra och
instifta ett 16fte om att nésta gdng gora béttre ifrdn sig. Hansei kan delas upp 1 tre
olika moment enligt Superfactory (2013).

* Individen maéste inse att det finns ett problem, ett gap mellan forvantningar
och verklig prestation samt vara 6ppen for kritik.

* Individen maste sjdlvmant ta personligt ansvar och kédnna djup anger.

* Individen maste ta sig ett specifikt tillvigagingssitt for att forbattras.
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For att mojliggora detta dr ledarskapet i form av en sensei, otroligt viktigt och pé
Toyota forvantas ledaren inkludera hansei i1 uppldrningsprocessen (Liker & Convis,
2012). Konceptet med hansei i ldrandeprocessen dr en av de stora skillnaderna mellan
japansk och visterldndsk kultur. I hansei 14ggs stor vikt pa att reflektera 6ver vad som
gick fel och sétta upp tydliga planer {or att undvika upprepning.

2.2.9 Incitament till forbéittringsarbete

I ménga fall ar den huvudsakliga anledningen att genomfdra organisations-
fordndringar ett steg i ledet for att foretaget ska tjina mer pengar och mota kortsiktiga
ekonomiska mal (Liker & Meier, 2006). Det pdverkas delvis ocksé av dgarstrukturen 1
foretaget eftersom det dr viktigt att kaizenarbetet och TPS-tianket genomsyrar vardera
del av organisationen (Liker & Convis, 2012). I verkligheten hyr ofta foretag in en
leankonsult som gar igenom ett antal kaizenevent for att sedan 1dmna de anstdllda
utan en djupare forstéelse for forbattringsarbetet som dr rotat i hela organisationen
(Liker & Franz, 2011).

Toyota har genom historien foresprékat langre anstillningar. I flera fall till och med
livstidsanstdllningar eftersom det skapar en vilja hos de anstdllda att delta 1
forbattringsarbeten. De anstéllda behover vetskapen om att de kommer vara kvar pé
sin arbetsplats en ldng tid framover for att se sin egennytta i sammanhanget och vilja
medverka (Liker & Meier, 2000).

Vid implementering av TPS och kaizen méiste fOretagen inse att de verktyg och
modeller som skall anvdndas méste modifieras utefter deras situation. TPS och kaizen
ar ett helhetskoncept och kommer inte uppfylla sitt syfte om det kopieras rakt av utan
ndgon djupare eftertanke. Istéllet hammar en kopiering av konceptet arbetet med
stindigt forbattras eftersom medarbetarbetarna slutar tinka sjidlva (Liker & Franz,
2011).

Det dr viktigt att forstd och ké&nna till vad andra fabriker genomfort och wvarit
framgangsrika inom. Den information som kommer fran andra fabriker skall ses mer
som en kalla till inspiration d& det dr viktigt att varje enskild fabrik har full mojlighet
att utveckla sin verksamhet pa det sitt som passar dem bést (Liker & Franz, 2011).

2.3 KVIF-modellen

I denna studie kommer viktiga forutsattningar for att mojliggora arbete med sténdig
forbéttring analyseras utifrdn den sa kallade KVIF-modellen som tagits fram av
universitetslektor Jan Lindér vid avdelningen for Operations Management, Chalmers
tekniska hogskola. TPS och kaizen kategoriseras ocksd in i vardera faktor i modellen.

Den viktigaste forutséttningen for att KVIF-modellen skall fungera ér att det finns ett
aktivt ledarskap inom forbéttringsgrupperna dir ledarna hela tiden, coachar
individerna 1 gruppen, driver pa forbéttringsarbetet samt motiverar de anstéllda att
kontinuerligt arbeta vidare med detta. Ledarna ska hela tiden vara nédrvarande for att
kunna hjélpa till med det dagliga arbete och stindigt reflektera med sin arbetsgrupp
over hur arbetet har gatt. De fyra ingdende faktorerna kunna, vilja, inse och fa ar
vésentliga for att ett framgéngsriktigt arbete med stdndig forbéttring ska vara majligt.
Sambandet mellan de ingéende faktorerna visas i figur 2.3.1.
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Kompetens Drivkraft Mal Befogenheter
Kunskap Motivation Visualisering Tid
Natverk Matparametrar Resurser

Figur 2.3.1: Figur som dskddliggér det multiplikatoriska sambandet mellan de
ingdende faktorerna kunna, vilja, inse och fa i KVIF-modellen for upprdtthdllande av
standig forbdttring.

Modellen sdger att det finns fyra viktiga fOrutséttningar for att en forbattringsgrupp
ska fungera. Dessa har ett multiplikatoriskt samband varandra emellan vilket betyder
att om en av faktorerna dr obefintlig s kommer hela utfallet fallera och inga
forbattring kommer att bli genomforda.

Kunna: Kompetens, kunskap och nétverk

Kunna innebdr i vilken utstrdckning som kompetens finns inom omradet i form av
kunskaper, erfarenheter och hjilpande nétverk. Kunskap kan ha erhillits genom
interna eller externa utbildningar. Nétverk kan manifesteras i form av konstant
tillgdng till ldrare, experter eller hjélpande medarbetare. Nitverk kan ocksa vara
kunskapsutbyte med exempelvis leverantorer och kunder.

For att mojliggora arbete med stindig forbattring krévs forstaelse hos de anstéllda for
hur produktionssytemet i foretaget fungerar och ser ut. Utbildning bor riktas dels till
hur verktygen fungerar men &ven till stor del den filosofi som foreligger. Anstéllda
méste ha kunskap om varfor och hur de forvintas forbéttras for att den stindiga
forbattringen ska fa fotféste.

Larandet inom TPS dr djupt rotat i traditionella japanska utbildningsformer Shu-Ha-
Ri och bygger pa att anstdllda far ldra sig av en sensei som alltid finns till for att
instruera och coacha. Arbete efter denna typ av ldrande for vésentlig kunskap vidare
generationer emellan.

Vilja: Drivkraft och motivation

Viljan beskriver gruppens drivkraft och engagemang i en fordndring och dr beroende
av individernas motivation som skapas genom yttre och inre incitament. De yttre
incitamenten, tvangsbetonade incitament, hor detaljpraglad och kontrollerad
arbetsledning, individuell prestationslon och maskin- eller datorstyrning eller styrning
genom sndva byrdkratiska regler. Till de inre, positivt motivationsbetingande
incitamenten, hor ett arbetsuppldgg som ger den anstillde mojligheten att finna
arbetsuppgifter och arbetsforhallanden som dr stimulerande och beldnande i sig sjdlva
(Rubenowitz, 2004)
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Det maste hela tiden finnas incitament till att forbittra och driva organisationen och
dess medarbetare framat. Genom att arbeta med modeller som Thinking People
System och PDCA uppmanas de anstillda pd foretaget till att hela tiden driva
forandringsarbete som bade utvecklar dem sjdlva och arbetsplatsen. Genom verktygen
ar det tydligt att bade arbetsprocessen och minniskorna sjélva utvecklas. D detta ar
ndgonting som synliggors for de anstillda, bidrar det till att motivera dem att fortsétta
bedriva stindigt forbéttringsarbete. Att ha langa, i vissa fall &ven livstidslanga
anstéllningar, motiveras de anstéllda till deltagande i1 arbetet med att forbéttra sin
arbetsplats. Vetskapen om att vara kvar pd arbetsplatsen en lidngre tid gor det littare
for manga att arbeta mot langsiktiga mal.

Inse: MAl, visualisering och métparametrar

Inse beskriver hur foretaget uppfattar vad som kan och behdver forbittras inom den
egna verksamheten. Det &r viktigt att insikten finns pa foretaget om att forbéttringar
alltid méste genomfGras. Bara for att vissa mal uppnétts far foretaget inte hamna pé en
platd och stanna av i sitt forbdttringsarbete. Indikationer pd nddvindigheten av en
forbattring kan komma fran exempelvis uppsatta mél, maétparametrar eller
visualisering av nagot problem. Uppsatta mal kan forklaras som strdvan efter att
forbattra den egna arbetsmiljon genom att kontinuerligt genomfora sma forédndringar 1
arbetet men kan ocksa handla om viljan av att uppfylla 6nskemal frén kunder om till
exempel snabbare leveranser. For att komma till insikt om huruvida arbetet med
standig forbéttring fortloper pa foretaget &r métparametrar och visualisering bra
hjédlpmedel, ddr métparametrar kan beskriva allt frdn jamforelser i sjukfranvaro till
skillnader mellan antal fel per producerad enhet av en viss vara.

Visualisering syftar till att tydligt askddliggora avvikelser frén det standardiserade
arbetssdttet och darigenom ge foretaget insikt om vikten av fordndring. Genom att
arbeta med organisationsverktyg som 5 Varfor och 5S visualiseras tydligt de sloserier
som finns i arbetsprocessen och de anstillda far insikt om att det finns utrymme for
forbattringar. Med metoden genchi genbutsu ges en forstaelse till att ett problem i
sjdlva verket kan vara mycket mer komplext &n det till en borjar ser ut att vara.

Fa: Befogenheter, tid och resurser

Fa innebdr i1 vilken utstrickning som befogenheter, tid och resurser ges till att
genomfora forbattringar. Det ar viktigt att ledningen tillater foretagets anstéllda att
delta 1 forbéttringsarbetet och ge dem mdjlighet att framfora sina idéer och ésikter for
att de ska bli engagerade. Att avsitta tid for forbattringar dr viktigt eftersom detta
arbete dd naturligt inkluderas i de anstdlldas vardag. Om forbéttringsarbetet maste
bedrivas utanfor ordinarie arbetstid kan det bli svért for de anstéllda att ta tag 1 det och
dérigenom inse vikten av detta.

Ledare péd foretaget skall vara positivt instillda till och driva pd detta arbete samt
bidra med resurser om sa krivs. Att forbattringar ocksd genomfors relativt snabbt ar
ndgonting som bidrar positivt till upprétthallande av forbattringsarbetet eftersom de
anstéllda da faktiskt inser att de har befogenheter att paverka sin egen arbetssituation.
Insikten om de befogenheter och resurser som finns for att komma fram till, samt
implementera, forbattringar frimjar en anda pa foretaget om att det dr viktigt att bidra
till fordndringsarbetet pa arbetsplatsen.
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3. Presentation och val av foretag

I det hir avsnittet presenteras de foretag som lag till grund for studien. Foretagen
presenteras kortfattat utifran dess bakgrund, affdarsidé och sitt arbete med Lean.
Avsnittet avslutats med en beskrivning av varfor dessa foretag var intressanta for
studien.

3.1 Emballator Lagan plast

Emballator Lagan Plast AB é&r ett utav foretagen i Emballator koncernen och som
utvecklar, producerar och marknadsfor plastemballage for livsmedel och kemtekniska
produkter i form av hinkar och burkar. De &r specialiserade péd att hitta
helhetslosningar av hog kvalitet och de dgnar sig at ett omfattande utvecklingsarbete
med malet att finna nya tekniska landvinningar och optimala forpackningslosningar.
Foretaget har 95 anstillda som bedriver verksamheten.

Emballator Lagan Plast har, genom en malmedveten satsning med till exempel
deltagande i Produktionslyftet’, infort och tagit ett stort kliv framat i deras utveckling
av Lean. De arbetar utifran leanfilosofin vilket enligt dem ar ett smidigt, flexibelt och
resurssnalt arbetssétt som innebér att de forsoker uppnd maximal kostnadseffektivitet
vilket uppnas genom att ta tillvara pa alla medarbetares kunskap samt arbeta med att
eliminera alla typer av forluster och problem. Det leder i sin tur till att foretaget kan
producera mer med samma resurser genom att arbeta smartare istéllet for att arbeta
mer. Deras leankoncept kallas for Var Vig — Grunden utifrén vilken vi alla arbetar, ar
framtagen tillsammans av alla anstéllda och dr en beskrivning av deras arbetssitt.

3.2 Ostnor

Ostnor AB ér en koncern bestdende av FM Mattsson och Mora Armatur och &r
verksamma inom sanitetsarmaturbranschen med utveckling och tillverkning av bland
annat vattenkranar och blandare. Bolaget grundades i Sverige 2003 ndr de bigge
foretagen gick samman. FM Mattsson och Mora Amatur tillsammans med
investmentbolaget Priveq Investment dr idag huvudigare av koncernen.

Ostnors roda trad i1 verksamheten &r att ha en ledande teknik, hog kvalitet, attraktiv
design och miljovanlighet. For att utnyttja styrkan i de tva produktvarumérkerna, FM
Mattsson och Mora Armatur, arbetar koncernen med en langsiktig process for att
tydligt differentiera och positionera dem pad marknaden med malsittningen att inte
konkurrera ut varandra.

Ostnor har idag utvecklat sin verksamhet i linje med vad som kan definieras som
Lean och har ca 460 anstdllda. Arbetet med Lean borjade 2008 d& den ekonomiska
situationen var mycket dyster for Ostnor. Under 2009 blev de ocksd antagna till
Produktionslyftet och kunde fa lite extra drivkraft dirifrdn. Men med hjdlp av bland

* Produktionslyftet ér ett nationellt program som startades av Teknikforetagen och IF Metall 2006 med
syftet att hoja produktivitet, konkurrenskraft och utvecklingsformaga inom den svenska industrin och
dérigenom stérka forutsdttningarna for en fortsatt Ionsam produktion i Sverige.
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annat satsningen pa Lean lyckades de vinda trenden. Ar 2011 gick de med vinst och
fick en andra plats i Svenska leanpriset’. If Metalls klubb vid Ostnor fick 2011 ta
emot drets Johnsonutmirkelse for att de varit drivande i att inféra Lean Production.
Priset tilldelades ocksd pa grund av det sdtt de gemensamt som fack och foretag
arbetat med Lean under samverkande former for att hjédlpa alla parter att nd bésta
mdjliga losningar, for bade ménniskor och produktion.

3.3 Scania - Sodertilje

Scania dr en virldsledande tillverkare av tunga lastbilar, bussar, industri- och
marinmotorer. Dessutom tillhandahéller och sdljer foretaget ett stort utbud av
tjansterelaterade produkter och finansiella tjdnster. Scania &r ett av Sveriges storsta
foretag och har idag ungefar 35 500 anstéllda virlden Gver. Fortaget jobbar utifran
modulproduktsystem med ett begrdnsat antal huvudkomponenter som gor en stor
méngd anpassningar mdjliga samtidigt som kostnaderna for produktutveckling,
produktion och reservdelshantering halls nere.

Scania har under flera ar klassats som ett av de svenska foretag som har lyckats bést
med sin leanimplementering och har blivit en inspirationskalla for flera andra foretag.
De inledde sin leansatsning i borjan pa 90-talet och har sedan dess utvecklat ett
produktionssystem som de kallar Scania Production System, SPS, vilket dr deras
version och anpassning av TPS. En av Scanias fyra huvudprinciper i SPS dr stindiga
forbattringar. Har uppmuntras alla anstéllda att hitta och &tgérda stdrningar som
hindrar produktionen frén att fungera pa ett optimalt sétt. SPS har utvecklats internt
av foretagets egna anstéillda och innefattar principer och metoder som leder till ett
standigt pdgaende forbattringsarbete.

3.4 Toyota Material Handling Europe - Mjolby

Toyota Material Handling Europe (TMHE), fore detta BT-Products, 4r en av fem
regionala delar av den globala organisationen Toyota Material Handling Group
(TMHG) som i sin tur ingdr i Toyota Industries Corporation (TICO). TICO ar
vérldsledande inom materialhantering vilket &r ett affarssegment som framst utgors av
TMHG.

Det svenska produktionsforetaget BT-Products med ursprung i Mjdlby forvirvades av
Toyota Industries Corporation ar 2000 och kom senare att ingd som en av flera
enheter i TMHE nér denna organisation etablerades 2005. Utover fabriken i Mjdlby
har TMHE é&ven tvd andra producerande anldggningar (en i Ancenis, Frankrike och en
1 Bologna, Italien) och ett antal olika sdljbolag runt om i Europa.

TMHE affarsidé bygger pé att skapa tillit och fortroende for sina kunder genom att
leverera kvalitetssidkrad materialhanteringsutrustning som bidrar till att skapa virde 1
deras verksamheter. En viktig grundsten i TMHE arbete ar att stindigt strdva efter att

Svenska leanpriset dr ett pris som varje ar delas ut av den ideella organisationen Lean Forum till ett
svenskt foretag som anses ha arbetat framgangsrikt med Lean Production.
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motivera sina medarbetare, ta vara pd deras ambitioner och arbeta for att kontinuerligt
forbattra sin verksambhet.

Nér BT-Products blev uppkopta av TICO genomforde de japanska &dgarna en
omorganisation for att fi foretaget att arbeta utefter TPS. Omorganisationen utefter
TPS borjade ta fart rejalt 2004-2005. Som beskrivet i1 avsnitt 2.1 Toyota Production
System — TPS, om TPS, handlar produktionssystemet om att 6ka effektiviteten genom
att bedriva av en resurssndl produktion. Fokus ligger d& pa att utnyttja alla
medarbetares kunskap, eliminera sloseri och kontinuerligt arbeta med utveckling av
verksamheten. TMHE i Mjélby dr med sina 76 000 m” fabriksyta och 1850 anstillda i
dagsldget en av de storsta  produktionsenheterna 1 vérlden  for
materialhanteringsutrustning sdsom exempelvis lagertruckar och lyftvagnar.

3.5 Val av foretag

Foretaget Emballator Lagan Plast, beldget i Ljungby, har lagt stort fokus pa att fa sina
anstéllda att forstd den bakomliggande filosofin till det nya arbetssdttet snarare dn de
ingdende verktygen. De har tron pd att deras anstéllda, genom att ha stor forstaelse for
arbetssdttet, kommer tillimpa den nya filosofin sd att det blir s gynnsamt som
mdjligt for foretaget. Foretagets leanimplementation har varit framgangsrik och de
tilldelades Svenska leanpriset 2011 av den ideella organisationen Lean Forum®*.
Tackvare att foretaget ansetts framgéngsrika av flera olika representanter och blivit
utsedda till bést i Sverige blev det i hog grad intressant for studien.

Ostnor i Mora ir ett foretag som under hela leanimplementationen haft ett nira
samarbete med facket. Facket var till en borjan negativa till fordndringen men
svingde da de mirkte av de positiva resultaten och arbetade sedan for att driva pa
implementeringen. Foretaget lag déligt till ekonomiskt och fick helt enkelt vélja ifall
de ville omorganisera sin verksamhet eller ldgga ner densamma. Efter
leanimplementationen lyckades Ostnor, péd kort tid, ga frin att betala de anstélldas
16ner fran sin checkkredit till att dra in mangmiljonbelopp i vinst. En sddan vdndning
ar helt klart enastdende varfor det stindiga forbattringsarbetet pd foretaget dr av
yttersta intresse att analysera. Intressant att tilligga dr ocksa att foretaget utsags till en
av sju finalister i tdvlingen om Svenska leanpriset 2011.

Scania 1 Sodertidlje blev ett naturligt val till studien da det &r ett foretag som av ménga
anses framgéangsrika med sitt leanarbete. De har ett noggrant utarbetat
produktionssystem i SPS som har tydlig analogi med TPS. Foretaget har under en tid
varit uttalat som “bist i Sverige” betrdffande deras arbete med SPS och Lean. Att
studera hur ett sddant foretag bedriver sitt forbattringsarbete dr sdledes relevant for
studien.

* Lean Forum ir en ideell organisation som verkar for att vara samhdllets ledande inspiratér och
informator till foretag som avser maximera vdrde och minimera sloseri inom sina respektive
verksamheter. Organisationens styrelse bestdr av representanter fran olika verksamhetsomraden sdsom
industri, offentlig sektor, tjanstemannasektor samt storre nationella program inom Lean som varje &r
utser vinnaren av Svenska leanpriset.
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TMHE i Mjolby var av stort intresse da foretaget har ett ursprung i Sverige och, med
hjélp av Toyota sjdlva, omorganiserat sin verksamhet efter deras produktionssystem.
Studien av TMHE ér ett intressant komplement till de dvriga foretagen pd grund av
deras bakgrund, dgare och implementation. TMHE implementation skiljer sig frén de
andra foretagen som tagit hjdlp av konsultforetag, vilka gjort sina egna tolkningar av
Toyotas modeller for att genomfora sina respektive omorganisationer.

Foretagen ovan har av olika anledningar omorganiserat sina verksamheter till att
arbeta 1 linje med vad som kan definieras som Lean. Hur de bedriver sitt leanarbete
varierar fran foretag till foretag men dé alla anses framgangsrika inom arbetsséttet
ansdgs de vara relevanta att studera. Oavsett hur de jobbar med Lean har de uppnétt
delar av sina mal genom det nya arbetsséttet. Att de har forbéttrats utifran sina mal
bidrar till att studien av hur de jobbar med stindig forbéttring blir relevant eftersom
de maste ha bedrivit ndgon form av forbattringsarbete for att komma dit dér de ar
idag.
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4. Metod

Avsnittet redogor for de metoder som anvédndes under studien. Det inleds med att
belysa forstudien ddr syftet var att skapa forstaelse for &mnet och kunna identifiera
potentiella studieobjekt. Langre fram i kapitlet behandlas intervjuernas genomforande
och metodik samt analysmetod. Avsnittet avslutas med en beddmning av arbetets
validitet, reliabilitet och generalitet.

4.1 Forstudie

Forstudien bygger pa bade primirinformation och sekundérinformation. Den priméra
informationen kommer fran intervjuer med foretagsrepresentanter och leancoacher.
Informanten har en ldng erfarenhet av Lean och har arbetat eller arbetar med att
implementera Lean i svenska foretag. De har god kinnedom om vilka foretag i
Sverige som &r framgéngsrika inom Lean och har darfor haft en bidragande roll i
urvalet av foretag. Intervjuerna utfordes enligt en ostrukturerad intervjumetodik for att
skapa en bred plattform som frigestidllningarna kunde byggas kring. Plattformen
byggdes pa med sekunddrinformation frdn litteratur av kédnda teorier inom
fordndringsstrategier och TPS. For att effektivisera den priméra datainsamlingen
utférdes dven en mindre litteraturstudie inom intervjumetodik som kompletterades
med en introduktion i intervjuteknik hos konsultforetaget Accenture.

4.2 Foretag — Val, kriterier och urvalsprocess

Foretagen som deltagit i studien har valts ut genom konsultation med handledaren och
leankonsulter. Foretagen ar av olika storlek och dr verksamma i olika branscher. Efter
att ha fatt fram 10 foretag valdes 4 stycken ut med hinsyn tagen till urvalskriterierna,
som finns givna i avsnitt 1.3 Avgrinsningar.

4.3 Fallstudie

En fallstudie utmirks av att en eller ett fatal objekt behandlas, men ofta ur flera
synvinklar. Det handlar om sociala system dér kontroll 6ver varken systemets granser
eller de faktorer som ingér inte gar att fa. Datakillor kan vara bade kvalitativa och
kvantitativa 1 form av till exempel intervjuer och finansiell data frén arsredovisningar
etcetera. I en fallstudie finns det inga krav pa variabelkontroll (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 2008).

For att fa ett helhetsperspektiv av foretagen intervjuades personer fran minst tre olika
nivaer. En till tre operatorer, ledare och stddjandefunktioner inom produktionen samt
personer fran ledningen. Se muntliga kéllor i killforteckningen for fullstdndig
uppsittning av informanter. Insamlad data fran fOretagen bygger pa intryck frén
studiebesok, intervjuer, information frdn fOretagshemsidor och dokument som
foretagen har delat med sig av innehallande till exempel information om deras
produktionssystem.
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4.4 Intervjumetodik

Objektsstudierna har gjorts utifran ett kvalitativt perspektiv, som anvénds da det ar
svért att operationalisera studierna pd ett meningsfullt sitt. Nér det inte finns ndgra
gemensamma tydliga matt pd det som skall undersdkas i form av siffror anvidnds ofta
kvalitativa intervjuer. I kvalitativa studier ligger fokus pd innebdrden av det som
studerats och se monster i ett komplext sammanhang. Det kan vara en tolkning av
stimningen pé en arbetsplats, beteenden, sprak etcetera (Eriksson & Wiedersheim-
Paul, 2008).

Intervjuerna som utférdes med foretagsrepresentanterna var semi-strukturerade. En
semi-strukturerad intervju dr en kombination av en strukturerad och en ostrukturerad
intervju. Vilket innebar att intervjun innefattade flera specifika forbestimda teman
med tillhorande f6ljdfrdgor som intervjuarna diskuterar med informanten.

4.5 Utforande av intervjuer

Intervjuerna genomfordes pd plats hos foretagen 1 enrum, med undantag for de
kompletterande telefonintervjuerna. Vid varje intervju deltog tva till tre personer fran
kandidatgruppen. De strukturerade intervjufragorna var uppdelade pd operatorsniva
samt lednings- och mellanchefsniva. Intervjuerna skedde enskilt med respektive
informant och tog 25-45 minuter var. Det stdlldes 11-13 strukturerade fragor som
kompletterades med ostrukturerade fragor for att fa en heltidckande bild av foretagets
forbéttringsarbete. De fragor som stilldes var utformade for att ticka alla kategorier i
KVIF-modellen. Nagra av intervjuerna, bade de pa plats och telefonintervjuerna,
bandades efter godkidnnande av informanten.

4.6 Analysmetod

Data som samlades in under intervjuerna med fOretagsrepresentanterna har
analyserats utifrin KVIF-modellen. Svaren sorterades in under de fyra kategorierna
for att fi en tydlig bild av foretagens forbéttringsarbete.

4.7 Validitet

Att fargas av litteratur dr en risk. Effekten kan bli att felaktiga tolkningar gors av
studieobjekten da slutsatser dras utifran inldst litteratur. Ett exempel kan vara en
informant som sdger att de anvénder ett verktyg, sdsom 5S eller andon. Det dr da latt
att en slutsats angdende anvidndandet av verktyget sker pd samma sétt som i
litteraturen. Risken har minimerats genom att det stilldes foljdfragor for att fa en
djupare forstéelse och bittre bild av hur anvindandet av verktygen sdg ut.
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4.8 Reliabilitet

Da tiden for studiebesoken var begransade till en halv dag pa varje foretag, gavs det
inte mycket utrymme till att sjélva folja foretagens praktiska forbattringsarbete 1
produktionen. I stort sett all information kommer ifrdn intervjuerna vilket gor det
svart att jimfora data och pd sa sitt kontrollera dktheten hos den intervjuade.
Aktheten innebir att den intervjuade &terger historian precis som den var, utan att
lagga eller ta bort information. Det kan &ven vara att en person kan dterge ndgot
korrekt, men helt enkelt minnas fel eller ha sett ndgot annat &n det som visade sig i
verkligheten (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008).

For att oka tillforlitligheten erbjods informanten att vara anonyma. Reliabiliteten
kontrollerades genom att flera intervjuer pa foretaget holls med personer pa olika
positionsnivaer som forankrades med en kort rundvandring i produktionen. Vid mer
tid hade djupare forankringar i produktionen kunnat goéras och fler intervjuer utforas
for att 6ka édktheten ytterligare.

De intervjuandes klddsel och miljon dér intervjun dger rum kan ockséa ha en paverkan
pa informantens svar. Vid intervjuer sker alltid en interaktion mellan de inblandade,
som latt kan fa olika paverkanseffekter (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008). Darfor
utfordes intervjuerna i en lamplig miljo, som i studiens fall var ett avskilt rum, och
intervjuarna var klddda i neutral klddsel for att minska denna risk. Trots det finns en
risk att de anstéllda kédnner sig tvingade att sdga bra saker om foretaget vilket dr en
faktor som é&r svar att paverka.

Samtidskravet dr en viktig kritisk kdlla. Samtidskrav betyder att det som informanten
har sagt noteras direkt nir informationen ges med hjélp av anteckningar, inspelning
eller liknande. Det innebdr att data som samlades in vid intervjun inte skrivs ned
utifrdin minnet vid ett senare tillfalle. Samtidskravet uppfylldes d& en del av
intervjuerna spelades in eller att anteckningar fordes kontinuerligt under intervjun och
sammanstélldes kort dérpéd (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008).

4.9 Generalitet

I foretagsstudien ingick totalt 4 foretag med stor variation i storlek och geografiska
placering. Fran ett foretag pa 95 anstéllda i Ljungby till ett foretag 1 Sodertélje med
over 9000 anstédllda. Méngden foretag bidrar till en icke statistik undersdkning och det
ar inte mdjligt att dra en slutsats for vad som fungerar for alla foretag i Sverige.

Foretagsurvalet har inneburit att producerande foretag, verksamma inom olika
omrdden i industrin som till exempel verkstadsindustri, deltagit i studien. Eftersom ett
bredare spektra av industrin dr tdckt kommer studiens resultat kunna appliceras i flera
olika tillampningsomraden. Det innebdr att studien kommer kunna bidra med
generella rekommendationer men inget entydigt svar for alla svenska foretag.
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5. Resultat

I avsnittet redovisas resultateten fran studiebesoken hos de utvalda foretagen. De
bygger pa intervjuer som genomfordes och gruppens samlade intryck frdn besdken
och presenteras foretagsspecifikt utifrdn KVIF-modellens olika faktorer.

5.1 Emballator Lagan plast

Nedan redovisas den information som samlades in under studiebesdket hos
Emballator. Besoket varade under en halv dag och det genomférdes tvd intervjuer
som sedan kompletterades med en telefonintervju samt ett kort besok i1 produktionen.

5.1.1 Kunna

Foretagets VD startade leanarbetet ndr han tilltrdadde pa positionen 2005. Alla
anstillda 1 foretaget har gatt Produktionslyftets grundutbildning i Lean med
foreldsningar och workshops med bland annat leanspelet’. Nagra utvalda personer har
dven gitt en leanutbildning pd Chalmers tekniska hogskola. En av dessa personer r
foretagets leankoordinator, forandringskoordinator. Leankoordinatorn jobbar med det
overgripande forbéattringsarbetet som involverar hela foretaget.

Foretaget vill utveckla ett ldrande kultur didr medarbetare lir allteftersom de
praktiserar sina arbetsuppgifter. Emballator har lagt stor energi pa att utveckla sina
medarbetare till att forstd filosofin bakom produktionssystemet istéllet for bara de
verktyg som fOorvéntas anvidndas. De vill att alla medarbetare ska vara med pa noterna
och ha kunskap om hur foretaget ska jobba och tinka. Till exempel pratade alla
medarbetare med ledningen och kunde framfora sina fragar kring det nya arbetsséttet
innan implementeringen.

Hela foretaget dr uppdelat i olika zoner utefter vad de olika delarna har for funktion
eller producerar. Till exempel dr de som tillverkar hinkar en zon, de som tillverkar
handtagen en zon och sé vidare. Aven kontoret med personal riknas som en zon och
till exempel marknadsavdelningen utgdr en egen zon. I varje arbetslag jobbar runt 10-
15 personer som leds av en zonledare. Zonledaren dr den person som leder
forbattringsmotena i1 gruppen och ér tillsammans med Produktionsledaren ansvarig for
implementeringen av forbéttringarna. Fran tidigare erfarenheter har foretaget insett att
det ar av stor vikt att zonledaren viljs av gruppen sjidlv och att denne inte &r en
formell chef eftersom det i s& fall hdimmar gruppens utveckling.

Varje ménad har zongrupperna obligatoriska gruppmdten dér de presenterar
forbattringsforslagen som inkommit och tar upp dem for diskussion. En forbéttring
kan vara liten, alltifrdn att de flyttar en soptunna nidrmre en arbetsplats eller sitta upp
informationstavlor. De anstillda forvintas komma med minst fem forbattringsforslag

5 . . . .
Det Svenska leanspelet anvdnds av foretag for att ge de anstillda en introduktion till arbetssdttet Lean

Production. Spelet syftar till att askadliggora produktionstekniska skillnader mellan en funktionell verkstad och en
flédescell.
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varje ar for att bibehalla forbattringsarbetet och utveckla sina anstdllda. Emballator
miter forbittringar med pulsklockor® och kundngjdhet.

For att kunna jobba mer effektivt med Lean vill Emballator engagera sina kunder och
leverantorer 1 arbetsséttet. De soker ett ndra samarbete med kunder och leverantorer
for att kunna styra sin produktion pa ett battre och mer resurssnalt sitt. Genom att fa
kunden att ldgga sin orders ofta, istdllet for exempelvis endast tva ganger per ar, far
Emballator en stabilare och mer flodesstyrd produktion vilket skapar forutséttningar
for att jobba effektivt med Lean. Det har skapat en kultur ddr Emballator anser att
kunden &r en del av familjen.

5.1.2 Vilja

Den huvudsakliga drivkraften till att jobba med stindig forbéttring &r att f4 en battre
vardag tackvare 6kad 16nsamhet och bittre arbetsmilj6. Pa kort sikt, initialt nir Lean
infordes, handlade det mycket om att tjina pengar fOr att visa prov pa att
produktionssystemet dr en god investering for dgarna. I samband med inforandet
fanns det mycket utrymme for medarbetarna att bidra med och testa idéer, vilket de
anstéllda ansag roligt.

Emballator har en trivsam arbetsmiljo och bland de anstdllda finns det en stolthet dver
att arbeta pd foretaget. Dérfor, nir foretaget vann det Svenska leanpriset 2011, kénde
sig alla medarbetare véldigt delaktiga och att de bidragit till vinsten. En stor
bidragande faktor till vinsten &r deras dppenhet till fordndringar samt att medarbetarna
anser att framtiden &r spdnnande dir arbetet med stindig forbéttring fortfarande
kommer vara en betydande del. Diremot kommer deras arbete med sténdig
forbattring att se helt annorlunda ut eftersom processen hela tiden fordndras. For att
kunna satsa langsiktigt behdvs i grunden ett starkt engagemang och en VD som vill
stanna i foretaget, enligt Emballator.

Emballator har en internrekrytering vilket gor det mojlighet att kldttra i organisationen
och ger en forutséttning for att behélla drivna ménniskor i foretaget. Genom att dven
erbjuda en hog flexibilitet skapas en vilja till att arbeta kvar pd foretaget och fortsatt
arbeta med stindig forbittring. Tillsammans med flexibiliteten maste respekt for
varandra foreligga for att medarbetarna skall kéinna samhorighet och delaktighet till
att kunna vara med och paverka fOretagets utveckling, vilket visas prov pa da
zonledare viljs fran arbetsgruppen och inte dr en formell chef.

Det dr i huvudsak forbattringskoordinatorn som ger feedback till operatdrerna for
deras arbete med stiandig forbéttring. Forbattringskoordinatorn skall vara lattillginglig
for bade operatérerna och zonledarna sa att de tillsammans kan vara en starkt
drivande faktor till forbattringsarbetet. De fOresprakar en kultur diar de allstdllda
uppmuntras till att testa forbattringsforslag och de forslag som implementerats pa ett
lyckat sétt belonas. Beloningen bestar av en symbolisk summa, i form av 50 kronor,
och tilldelas hela zongruppen. Zongrupper sparar sedan pengarna och de anvénds till

gemensamma aktiviteter inom zonen som till exempel bowling, fisketurer eller
liknande.

% Pulsklockan #r ett hjilpmedel som leankoordinatiorn anvinder varannan vecka fors att kunna se
statusen i de olika forbattringsgrupperna. Verktyget innehaller 50 stycken olika métpunkter
kategoriserade i fyra grupper (Vér Vig, 2011).
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Utover den relativt direkta beloningen, i form av pengar till aktiviteter, finns en
langsiktig vision om att foretaget ska omsatta 500 miljoner &r 2015 vilket dr det ar
som foretaget fyller 50 ar. Om malet uppnds skall Emballator bjuda alla sina
medarbetare pd en veckas solsemester. Foretaget har solsemestern som ett utav
huvudmaélen och pa vdgen dit, som symboliserar med en bussresa, finns det sex stop
per ar dir medarbetarna tillsammans firar eller har event med forbéttringsteman.

5.1.3 Inse

Nér den nuvarande verkstillande direktoren tilltradde, &r 2005, hade foretaget délig
ekonomi. De hotades av nedlidggning pd grund av dalig 16nsamhet och dgarna gav
verkstillande direktoren fria hdnder att gora vad han ansdg lampligt for att vinda den
negativa trenden. I och med leansatsningen lyckades foretaget vanda utvecklingen till
vinst under ett kvartal. Det utsatta ldget som foretaget befann sig i mitten pa 2000-
talet och den viandningen som foljde i leansatsningens fotspér har lagt grunden for att
fortroendet successivt védxt for den nya ledningen och det nya produktionssystemet.
P& foretaget har ndstintill alla insett fordelarna med Lean gentemot det gamla
arbetssdttet och dr numera positiva till att fortsatt arbeta med Lean.

Enligt Emballator gr det inte att kopiera ndgon annans leanmodell, utan alla foretag
méste gd sin egen vdg. Med hjdlp av egna bilder visualiseras arbetet for de anstdllda
pa ett sddant sétt sa de kan relatera till modellerna. Emballator har till exempel ersatt
TPS-huset med en hink for att beskriva deras grundprinciper och foretagsfilosofi Var
Vig. Utan att skapa en egen filosofi och foretagskultur, dér principerna och det nya
arbetssdttet ingér i det dagliga arbetet, dr det svart att bibehélla utvecklingen pa ldng
sikt.

Filosofin dr ndgot som alla medarbetare pa foretaget méste leva efter for att det skall
fungera, vilket Emballator anser att de gdr. Det &r en av anledningar till att alla
medarbetare haft samtal med ledningen om det nya arbetssdttet dér var och en haft
mdjlighet att stilla de olika fridgorna de haft om vad fordndringarna betyder for dem. I
samtalet fick de dven vilja om de aktivt ville vara med och stodja den nya visionen
och arbetssittet. Tanken &r att alla medarbetare ska ansluta sig till det nya arbetsitten
men om nagon inte vill delta mér bagge parter bést av att gd skilda vigar enligt
Emballator.

Kunden vill bara betala for virdeadderande arbete och effektiv tid, alltsa inte
sloserierna, déarfor dr det ett méste for foretaget att eliminera dem. Pa grund av det
finns en stor utvecklingspotential genom arbetet med 5S hos de flesta foretagen. 5S ar
ett effektivt sitt att 6ka insikt och forstaelse for sloserier och genom att aktivt arbeta
med 5S kommer det bli tydligare vilka sloserier som finns. Genom ordning,
standardiserat och systematiskt arbete kan onddiga och energikridvande processer
lattare identifieras och elimineras vilket skapar béttre effektivitet.

Det dr viktigt att uppnd resultat pad bade kort och lang sikt enligt Emballator.
Resultaten visualiseras med hjélp av forbattringstavlor som finns utplacerade vid
varje arbetsplats. Pa tavlorna framgar det tydligt vad gruppen arbetar med for tillfdllet
i form av inférda och pagéende forbittringsarbeten. Aven resultat och resursplanering
finns beskrivna for att alla 14tt ska fa inblick hur arbetet fortskrider. Att arbeta med
tavlorna okar delaktigheten enligt Emballator och det dr positivt att medarbetarna ute i
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produktionen ser och dr medvetna om hur produktionen gar for att lattare kunna fora
en dialog om arbetet.

Kundfokus ér viktigt for Emballator och de vill 6ka insikten om kunden och hur det ar
att hantera produkterna som produceras. Dérfor later de sina egna operatdrer mota
operatdrer fran leverantorer och kunder for att oka forstielsen for béde sin egen
produkt och vilka mojligheter en leverantor kan bistd med. Istdllet for att spela ut
olika leverantérer mot varandra och enbart jaga det billigaste kontraktet forsoker
Emballator skapa langsiktiga samarbeten och nétverk for att stirka sin och sina
leverantorers position i branschen.

Trots att Emballator forhéllandevis har arbetat mycket med sin implementering sdger
de att de har langt kvar innan foretaget ar helt Lean, de &r bara i borjan av sin resa.
Diremot har de fétt en bra start och fokus ligger framét, inte pa vad som har varit.

5.1.4 Fa

Foretaget dr privatigt och i borjan visade styrelsen motstdnd gentemot VD till att
infora Lean, men tva ar in pa resan var de dvertygade. I dagsldget fungerar samarbetet
mellan dgare, ledning och VD bra och fortroendet ar starkt. Det finns inga krav pé
kvartalsrapporter vilket gor att de kan satsa langsiktigt. Ledningen forsoker frigora tid
for operatorerna till att genomfora fordndringsarbetet, vilket alltid dr en balansgéng
gentemot produktionen och produktiviteten.

Produktionen forvéntas arbeta med stindig forbéttring nidr en maskin har havererat
eller liknande. Efter en incident finns det ett utformat system for
forslagsverksamheten, vilket gor det enkelt att komma med forslag.

For att mota fluktuationer 1 efterfrdgan ligger de normalt 1 snitt pa 75-80 procent av
maxbeldggning pad maskinerna och kan dirfér matcha produktionen nér efterfragan
Okar. Foretaget stravar dven efter att hitta en hastighet pd maskinerna da de fungerar
optimalt betrdffande kvalité och driftsékerhet. Hastigheten bendmns som 100-takt och
ar den hastighet de vill lata maskiner arbeta pa oberoende av beldggningen. Det gor
att de ibland kor maskinerna i hogre hastighet @n vad som krivs for att mota
efterfragan. Istéllet for att dverproducera stanger de i det ldget av maskinerna snarare
dn att sdnka hastigheten. P4 sa sitt frigéors tid for att implementera
forbattringsforslagen. Efter en effektivisering eller genomford forbéttring s behaller
de personalen och anvinder resurserna till att fortsitta utvecklas.

Emballator har delat in de olika forbattringsnivierna i tre steg och de anstillda ges
befogenheter och resurser efter vad det dr for karaktér pd den forbéttring som avses
genomforas. Forsta steget dr Zonforbittring, det ska max ta 4 veckor att genomfora
och budgeten dr begrinsad till 5000 kronor. Nésta steg d&r Uppdrag och &r i regel
storre an den enskilda zonen och tar upp till 8 veckor att genomfora och budgeten ar
upp till 100 000 kronor. Det tredje och sista steget dr Projekt och det tar vid dir
Uppdrag begrénsas till tid och pengar. For Projekt finns inte ndgot egentligt tak
varken budget- eller tidsméssigt utan det ser olika ut fran fall till fall och projekten
kan till exempel innebdra att flytta om foretagslayouten eller bygga om eller till nya
lokaler.
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5.2 Ostnor

Nedan foljer en sammanstillning av insamlad empirisk data frdn studiebesok hos
Ostnor. Sammanstéllningen bygger pd intervjuer med personal frén olika delar av
produktionen samt det av kandidatgruppens samlade intryck vid besoket. Vid
foretagsbesoket var det tyvirr inte mojligt att traffa alla personer vilket ledde till att
telefonintervjuer utfordes i efterhand.

5.2.1 Kunna

Ostnor har latit alla i foretaget gd en heldagsutbildning i Lean déir det ingick
foreldsningar, workshops och leanspelet. Utbildningen syftade till att fa alla 1
produktionen att forstd vad ledningen d&mnade gora for fordndringar och ge dem en
genomgang av vad det nya produktionssystemet handlar om. Vidare har ett 20-tal
personer fran olika avdelningar gétt en padbyggnadsutbildning pd Chalmers tekniska
hogskola for att vidareutbilda sig inom Lean. De personerna har sedan blivit ledande i
sina arbetsgrupper eller var det redan innan utbildningen och leder mycket av arbetet
med stindig forbattring.

Utover den punktinsats som gjordes initialt for att 6ka engagemanget och kunskapen
om vad Lean innebdr sker utbildning mer eller mindre kontinuerligt ute pa
verkstadsgolvet genom Ostnors sétt att arbeta. De forsoker anamma en ldrandets
kultur 1 vilken det dr naturligt att utveckla bade méanniskor, metoder och processer for
att stindigt utveckla sig sjdlva inom sitt verksamhetsomrdde. Pa sa sitt far de storre
kunskap och forstdelse for deras arbetssitt och kan fOrbattras ytterligare. I den
pagaende processen av lirande har veckomotena i forbattringsgrupperna och det
dagliga arbetet med stindig forbéttring en nyckelroll. Hér kan grupp- eller
arbetsledare kontinuerligt coacha och instruera dvriga i gruppen om hur de ska jobba
och varfor. Tanken &r att de, tack vare det, bor f ner den nya foretagskulturen mer pé
djupet i organisationen. Det priméra leanredskapen med vilket det sker dr 5S som
genomgaende anvénds vildigt flitigt och pé ett sétt som dr anpassat efter Ostnor. I 5S
finns det en checklistefunktion som ligger till grund for att det inte ska glommas
viktiga omraden att forbidttra sig inom. I Ostnors fall utgér S:n, Stida-Sortera-
Strukturera-Standardisera-Systematisera, olika nivier som grupperna kan strdva efter
att uppné allteftersom de Okar sin kunskap och forbattrar sitt sétt att arbeta. De har
med hjélp av checklistorna och nivderna tagit fram ett certifieringssystem dir varje
grupp rangordnas utefter 1S- till 5S-nivan vilket innebér att grupperna ska ha lyckats
implementera och genomfora de krav som stdllts pd respektive nivd. De flesta
grupperna har kommit till niva 2S och négra till niva 3S vilket innebir att de ska borja
arbetet mot ett standardiserat arbetssitt som dr 4S. Nér en grupp blivit certifierad for
5S-nivan bdrjan hela arbetat om och pé sé sitt blir inte certifieringen ett mal i sig utan
ett sétt att dela upp leanarbetet i etapper.
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SMED ’iir ocksé ett verktyg som de anvinder for att korta ner omstillningstiderna,
vilka kan ta upp till ett par dagar i dagsldget. Hir ser foretaget en stor mdjlighet till
utbildning av personal for att forstd principerna bakom Lean och stindig forbattring
djupare och kunna jobba dnnu mer effektivt med standardisering framover.

Négot som kanske inte operatérerna mérker av men som blir tydligt for ledarna och
framfor allt leankoordinator dr mdjligheten till att nitverka med andra foretag som
befinner sig i samma situation med sin leanimplementering. Idag sker utbyte med
foretag frimst genom studiebesdok som leankoordinatorn foretar sig. Resorna ger
inspiration, nyttig kunskap och erfarenheter frén andras lyckanden och misslyckanden
och okar den egna forstéelsen for processen med Lean och stindig forbéttring.

5.2.2 Vilja

Mainniskor vill forbéttra, det dr Ostnors grundinstéllning. Ges bara ritt forutséttningar
och guidning in i arbetet med stindig forbattring sa vill medarbetarna forbittra sin
arbetssituation, det ligger i médnniskans natur. Med ritt forutsdttningar menar Ostnor
att operatorerna behover fa tid till att gora forandringar, kunskap och utbildning samt
befogenheter att utfora fordndringarna. Den storsta drivkraften for den enskilde
operatdren &r att arbetet med stindig forbattring ger en forbattrad arbetsmiljo, bade ur
arbetsbelastning och ergonomiska aspekter, pa den egna arbetsplatsen.

For att ytterligare motivera de anstéllda arbetar Ostnor med feedback i form av verbal
och skriven information om hur arbetet fortskrider. Malsittningen &r att cheferna och
ledarna ska rora sig i produktionen for att se och uppmuntra medarbetarna, skapa ett
storre engagemang och vara bérare av den nya kulturen.

Ostnor anvinder inte personlig beloning for den enskilde operatoren eller grupp som
ett motivationsverktyg till att 1dmna in forbéttringsforslag. Alla anstillda har tva
arbetsuppgifter, det dagliga arbetet som operatdor samt att jobba med stindiga
forbattringar. Anledningen till det &r att det snarare hdmmar forslagsgivandet,
eftersom det litt blir fokus pa de stora forbéttringarna och de sma som stadigt leder
utvecklingen framat forbises, enligt Ostnor. Att det dven ldtt kan védxa avundsjuka
mellan forslagsgivare om vem som dr upphovsman till en idé och som saledes borde
f4 pengarna, dr ocksa en anledning. Déremot for att motivera medarbetarna far alla 1
produktionen en gemensam bonus att dela pa dir alla far en lika stor del av pengarna
oberoende av hur méinga forslag den enskilde medarbetaren eller gruppen ldmnat in.
Bonusen berdknas utefter den totala vinsten som foretaget gor och systemet &r ténkt
att kollektivt 6ka motivationen hos de anstéllda. Berdkningarna bygger pé 10-12 olika
nyckeltal som anvidnds for att mata produktionen sdsom leveranssidkerhet, kvalité,
restlager, genomloppstider och genomforda forbéttringar etcetera.

Enligt Ostnor dr det viktigt att lyfta det goda exemplet och satsa resurser pd de som
vill vara med och gora en fordndring snarare &n att fokusera pd de som &dr motvilligt
instdllda, for de kommer alltid att finnas de som inte vill. Genom att vilja ut de

7 SMED ir en forkortning for Single-Minute Exchange of Die och &r en av flera metoder inom Lean
som syftar till att minska sloseri i en tillverkningsprocess. Tanken med metoden &r att minska stélltiden
for en tillverkningsprocess sa att tiden kan omvandlas fran att tillverka en produkt till en annan.
Metoden anvinds for att inom tillverkningsindustrin forbédttra produktionsflodet.
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operatdrer som visat mest intresse och varit mest drivande i inférandet av Lean, vill
Ostnor skapa ringar pa vattnet genom hela produktionen. Tanken med detta dr att
andra ska bli inspirerade att sjdlva bli engagerade i arbetet med Lean och stindig
forbattring genom goda forebilder. Istillet visar de pa nyttan med det nya arbetsséttet
och stindig forbattring vilket later de olika medarbetarna i sin egen takt inse nyttan
med det. Forhoppningen &r att det ska resultera i en vilja hos medarbetarna att delta
mer aktivt i forandringsprocessen.

5.2.3 Inse

Nér Ostnor inledde sitt arbete med Lean och stindig forbéttring var den ekonomiska
situationen pd Ostnor ndgot i obalans. Ett stort kapital var bundet i lager och
leveransprecisionen var i botten. Sedan dess har Ostnor kontinuerligt jobbat med Lean
och de visade positiva siffror redan efter en kort tid. Foretagets davarande status, och
den snabba forbattring de gjorde, gav och ger fortfarande medarbetarna motivation att
fortsitta arbetet med Lean.

Ostnor har dven satt upp mal pd hur manga forbattringar de forvintar sig att varje
operatdr genomfor pé ett ar, vilket 1 dagsldget dr 5 stycken. Genom att fa de anstdllda
att arbeta med forbattringar och dérigenom paverka sin arbetssituation kommer de
inse att ju fler forslag de genomfor desto mer kommer hiinda pé arbetsplatsen. Saledes
onskar foretaget att antalet forbéattringar per person och ér skall 6ka. Den forvintade
okningen grundas i att formégan att se forbattringsmojligheter okar ndr stidndig
forbattring dr en rutin i arbetet.

Pa de olika forbattringstavlorna som finns uppsatta pd respektive arbetsplats, gar det
latt att se hur arbetet fortloper och om ndgon del av produktionen inte hinns med eller
om arbetet behover omprioriteras for att mota kundernas krav och 6nskemal. Sittet att
arbeta med forbittringstavlor och en stor produktionspulscentral ®, dir hela
produktionsledningen samlas varje dag for att starta upp dagen, gor att ménga fler
medarbetare dn tidigare fir en bra Overblick av dagsldget. Det bidrar med att fler
kénner delaktighet samt tar del av den information som &dr nddvindig for att inse hur
den dagsaktuella situationen ser ut. Det skapar ocksd en medvetenhet bland
medarbetarna om vad som fOrvintas for att arbetet bade med produktionen och
standig forbattring ska fortlopa.

5.2.4 Fa

Ostnor arbetar med att ge operatdrerna mer tid till stindig forbéattring vilket blir en
standig avvdgning gentemot produktion. Hér varierar den avsatta tiden som grupperna
har for forbattringsarbetet beroende pé vilken arbetsledare de har och hur stindig
forbéttring prioriteras kontra produktion. Olika avdelningar och grupper har darfor
kommit olika 14ngt med stindig forbattring beroende pa hur mycket de har jobbat med
processen.

¥ En plats beldget centralt i fabriken som &r atkomlig for alla anstillda. I produktionspulscentralen
hénger flera tavlor uppe som redovisar den aktuella statusen for de olika enheterna i fabriken.
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Det behdvs inte bara tid utan de framkomna forslagen méste dven kunna realiseras
och dir forsoker Ostnor investera de pengar som behdvs for att genomfora de idéer
som finns. Om inte ett forslag dr genomfOrbart av ndgon anledning sé fors en
diskussion om omarbetning eller senareliggning av forbdttringen med gruppen.
Grundtanken &r att de forslag som kommer fram ocksé ska genomforas i mén av tid,
pengar och §vriga resurser.

Som regel ér det gruppen sjélva som ska genomfora forbéttringen med stdttning av
arbetsledaren. Ddremot om det &dr forbattringar som dr for omfattande for den enskilda
gruppen att genomfora eller om de kridver en annan kunskap &n den som finns i
gruppen, skickar de en forfragan till avdelningen Service och Underhéll. Om de inte
kan utfora dtgérden gar det vidare till produktionsledningen som far hitta en 10sning
pa implementeringen.

5.3 Scania — Sodertilje

Avsnittet behandlar resultatet fran en halvdags studiebesdk hos Scania i Sodertdlje.
Resultatet bygger pa de intervjuer som utfordes och intrycken vid besoket.

5.3.1 Kunna

Alla nyanstillda pa Scania fick ga en introduktionskurs. Introduktionskursen stracker
sig Over tva veckor och behandlar Scanias arbetssitt utifrdn deras kdrnvérden och SPS.
Syftet &r att alla anstdllda ska fa grundkunskap och forstielse for Scanias visioner och
maél utifran deras kdrnvérden.

Scania tar hjélp av Dr. Kazuo Okamoto som trdnar och coachar dem. Dr. Kazuo
Okamoto dr Senior Managing Director och Head of Research & Development pé
Toyota Motor Corporation och har jobbat pa Toyota sedan 1967. Med sin erfarenhet
kan Dr. Kazuo Okamoto kallas for en sensei som besoker foretaget med jimna
mellanrum for att hjélpa dem i sitt forbattringsarbete.

Det bista séttet att ldra sig &r, enligt Scania, att ga och se problemet med egna 6gon
och finna grundorsaken. Genom att forstd den verkliga orsaken, kan kunskapen runt
problemomradet 6ka och uppkomsten av framtida problem inom samma omréde
minimeras. Nir ledarna dr ute i produktionen dr det viktigt att de dven syns for
medarbetarna samt att de dr kontaktbara for en Okad kommunikation. Detta
underldttar for en medarbetare att vinda sig till dem med frdgor och fa hjélp ifrén
ndgon med kunskap inom omradet. I produktionen uppmuntras medarbetarna
dessutom att testa nya arbetssitt, for att hela tiden utvecklas och hitta det for
arbetsplatsen mest optimala sdttet att arbeta pa.

Foretaget har delat in sin produktion i mindre arbetsgrupper som fran borjan bestod av
tio medlemmar, men har nu halverats till fem personer. Genom att reducera antalet
gruppmedlemmar har det blivit littare for alla deltagare att fa sin rost hord. Det har
ocksa givit en storre Oppenhet didr medarbetarna vagar ifrdgasétta och séga till om det
tycker ndgot dr oklart samt att dialogen 6kar medarbetarnas kunskap och forstaelse.
De olika arbetsgrupperna leds av en gruppledare, som &r unik for varje grupp. I
grupperna dr det gruppmedlemmarna sjédlva som 1 forsta hand ska komma med
forbattringsforslagen och genomfora dem. Néar forbittringarna genomfors gors det
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helst i grupp dér minst en saknar tidigare erfarenhet och kunskap inom omradet for att
personen skall kunna ta lardom.

Under lagkonjunkturen avskedade inte Scania nagon anstilld utan tog till vara pa den
frigjorda tiden som uppstod nir efterfragan sjonk till att utbilda personal. Det medfor
att kompetensen stannade kvar i foretaget och att de kan satsa langsiktigt pd sin
personal.

5.3.2 Vilja

Enligt Scania skall alla medarbetare kdnna att de tillfor véirde till foretaget. Varje
montdr har till exempel tilldelats ett omrdde, som &r den arbetsstation operatdren
brukar arbeta pé, och blivit positionsdgare. Som positionsdgare ansvarar personen for
att forbéttra sin process samt se till att allt fungerar som det skall. Att vara ansvarig
for ett omrade ger ytterligare autonomi i arbetet och &r en drivkraft till att stindigt
forbéttra sin arbetsplats. Genom att medarbetaren utfér nya arbetsuppgifter och
forbattrar arbetsmiljon kommer viljan att gora forbéttringar att 6ka. De personer som
visar framfotterna och har vilja att utvecklas har mojlighet till att befordras och gora
karridr inom foretaget.

Scania jobbar mycket med uppf6ljning av deras forbattringsarbete dir tydlig feedback
kan ges. De forsoker dven ha snabba beslutsprocesser dér forbattringsforslag inom
ergonomi och sdkerhet prioriteras hogst, besluten tas ofta direkt efter att behovet har
identifierats. Den snabba beslutsprocessen och den tydliga feedbacken skapar en
kdnsla av att ledarna uppskattar medarbetarnas arbete och skapar vilja hos
medarbetarna att komma med fler forbattringsforslag. De foresprakar ocksa att det dr
viktigt att skapa ett positivt arbetsklimat didr medarbetarna végar testa nya
fordndringsidéer och om fordndringen inte blev till det bittre &r det bara att aterga till
det gamla arbetsséttet. Niar medarbetarna stdndigt utmanas och fir 16sa problem
kommer organisationen utvecklas och véxa.

De satsar mycket pa utbildningar inom sékerhet och ergonomi for att skapa en trygg
och sidker arbetsmiljo for medarbetarna. Nir de anstdllda ar friska och kénner att
foretaget bryr sig om dem sé trivs de béttre pa arbetsplatsen samt dr mer motiverande
till att utfora ett béttre arbete.

Foretaget motiverar dessutom sina anstéllda genom yttre incitament i form av
l6nebonusar som baseras pé foretagets vinst. Lonebonusar delas ut till foretagets
anstillda dér alla far en lika stor del, saledes har det ingen betydelse om du &r en
produktionsledare eller en operatdr pd produktionsniva.

5.3.3 Inse

Inom foretaget dr det viktigt att de beslut som tas bygger pd en stridvan efter att vara
en ldrande organisation som genomsyras av ett langsiktigt tinkande. Det dr darfor
viktigt att 16sningar pa problem alltid bygger pa en grundlig forstaelse utifrén att ha
varit ute och studerat problemet med egna d6gon. De dvergripande mél som beslutas
pa ledningsnivén bryts ner till de olika avdelningarna och blir till slut en praktisk
handlingsplan pad produktionsnivd. Detta gor att hela foretaget jobbar i samma
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riktning och bidrar till att de olika avdelningarna och produktionsgrupperna inser
vilka mal de behdver uppné for att foretaget skall fortsdtta att utvecklas.

Genom att studera matetal till exempel Over antal olyckor, sjukfrdnvaro och
produktivitet kan Scania tydligt utvdrdera resultaten av sitt forbattringsarbete och
komma till insikt om vad som behdver foréndras. For att visualisera och f& fram
problemomréden vill foretaget infora en teori som bygger pé att skapa nya problem
genom att ta bort en person fran arbetsgruppen. Syftet dr att synliggora de svagaste
delarna 1 produktionen, sd att dessa kan forbéttras och vidareutvecklas. Principen
bygger pa att forflytta den bista medarbetaren och lata denne kléttra i organisationen
och pa sa sitt tvinga arbetsgruppen att stindigt forbéattras. Detta arbete styrs av
leankoordinatorerna pa foretaget.

Scania jobbar efter ytterligare ett koncept som kallas sekundjakten. Sekundjakten gér
ut pa att sinka takttiden’ med ungefir 3 sekunder varje manad. Genom att arbeta med
detta vill foretaget 6ka sin produktion. Det uppsatta malet skapades genom att bryta
ner den prospekterade volymokningen till hur ménga sekunder de behover forbéttra
varje mdnad for att de ska gd ihop. Det hér arbetssittet skapar en tydlig insikt om
forbattringspotentialen i produktionen for att det tvingar personalen att undersdka
arbetsplatsen mer noggrant for att finna problem.

Foretaget anser att det dr viktigt att jobba efter standarder eftersom om det inte finns
ndgon standard s& dr det svart att inse vilka problem som finns. Nér det finns en
standard dr det latt att hitta avvikelser och genom att skirpa och forfina standarden
kontinuerligt kan forbattringsarbetet fortsatta for alltid.

5.3.4Fa

Grupperna har en gruppledare som leder, trdnar och kvalitetssdkrar arbetet. Varje
vecka har grupperna ett forbattringsmote pa 30 minuter ddr medlemmarna kan komma
med forbéttringsforslag och gruppledaren kan delegera ut forbéttringsuppgifter. De
har dven ett kortare mdte varje morgon dér eventuella forslag skall tas upp. Det finns
alltsa mojligheter att framfora sina asikter 4ven om alla forslag inte genomfors. Om
ett forslag skall genomforas s& ar det viktigt att det sker snabbt, gérna inom 3-4
ménader medan det fortfarande ar aktuellt men géller det sdkerheten sd genomfors det
direkt. Forbéttringsarbetet fordelas olika pa de olika gruppmedlemmarna och
beroende pd uppdraget sa ges varierande tid till att genomfora det. En operator som
intervjuades hade fétt allt frdn 30 minuter till 2 veckor for att genomfora olika
forbattringar.

Forbattringsforslagen kommer bdde uppifran och nedifrdn i foretaget, men de strévar
efter att det skall vara operatdrerna som sjdlva kommer med fOrslagen. Det
forekommer att gruppledaren sér ett fro, en idé om en forbéttring, som operatdren
sedan utvecklar till en 16sning som kan appliceras. Ar detta ndgot som fungerar bra si
skall det bli en del av standarden och férmedlas vidare till den centrala enheten. Det
ar d& det kan bli en arbetsmetod som kan anvidndas av hela foretaget.

? Den takt med vilken kunder bestiller varor och tjénster beriknat som artiklar per dag. Det ger ett mtt
pa den hastighet med vilken verksamheten maste bedrivas for att exakt motsvara kundbehov.
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5.4 Toyota Material Handling Europe - Mjolby

Nedan f6ljer en sammanstdllning dver de resultat som erholls vid intervjuer med de
anstéllda. I resultatet inkluderas dven de intryck gruppen fick av foretaget under
studiebesoket samt en artikel om foretaget i ett nummer av tidningen Intelligent
Logistik frén 2010.

5.4.1 Kunna

Pa TMHE i1 Mjolby har mycket arbete lagts pd att ge foretagets anstéllda kunskap om
vad TPS innebér och fa det till en naturlig del av det dagliga arbetet pa fabriken. Det
fanns tidigare ett sa kallat TPS-kontor med uppgift att stddja och pressa pa arbetet,
men detta forsvann i samband med att det nya arbetsséttet ansigs vara en vana.

Alla nyanstéllda ges en introduktion till vad TPS innebédr och hur detta system
implementerats i allt arbete pé foretaget. Pa sd vis far nyanstéllda en initial forstéelse
for produktionssystemets viktiga grundstenar och det skapas en forstaelse for den
kultur och det tankesédtt som genomsyrar detsamma. En intressant metod som
foretaget utdvar for att trdna sina anstdllda och for att frdmja arbetet med stindiga
forbattringar dr att lata anstéllda studera en annan process dn den de vanligtvis arbetar
med. Genom att studera en process med nya ogon kan det ofta vara littare att se
potentiella forbattringar. Inom produktionen har alla fatt spela ett leanspel som syftar
till att visualisera skillnaden mellan funktionell verkstad och en flodesgrupp.

Foretaget bedriver stora delar av arbetet i grupper, eller team, och det &r viktigt att
ledarna inom grupperna har god forstaelse for produktionssystemet eftersom det ér de
som framst leder gruppens arbete med stindig forbattring. En arbetsgrupp bestdr av
ett antal anstdllda varav en dr teamledare och en dr assisterade teamledare. Alla
teamledare och assisterande teamledare har fatt gé en, cirka 5 timmar lang, utbildning
om kaizen och 5S som bestar av en teoretisk samt en praktisk del. Den praktiska delen
innefattar en 6vning vid en produktionslina vartefter deltagarna far anteckna forslag
pa forbéttringar. Dessa ldses sedan upp och diskuteras i grupper, i samband med att de
redogor for vad de har sett och lart sig.

TMHE har satsat mycket pd att vara en lirande organisation som kontinuerligt
utvecklar sina anstédllda, metoder och processer. Genom att arbeta med metoder som
PDCA kan foretaget utnyttja sina anstillda till att forbattra processer samtidigt som
medarbetarna utvecklas sjélva.

For att utoka kunskapen om hur arbetet med stindig forbattring bedrivs, tar TMHE
hjélp av TPS-veteranen Sadao Nomura som dr Senior Advisor pd Toyota Material
Handling. Nomura besoker fabriken cirka fyra génger per ar och ger kritik om hur
produktionen skdts. Nomura ar ldrare och sensei av TPS och har efter sina 40 ar inom
Toyota stor kunskap om forbéttringsarbete.

5.4.2 Vilja

Det ar viktigt att engagera medarbetarna i processen stindig forbattring och skapa en
forstaelse for att det gynnar den egna arbetssituationen. TMHE tror pa att ledningen
har stor paverkan pd hur framgingsrikt forbéttringsarbetet blir. Ledningen &r for
ndrvarande ute 1 produktionen en gang i veckan och haller s& kallade
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forbéttringsgruppsrevisioner dir de studerar arbetet inom de olika avdelningarnas
forbéttringsgrupper. Under dessa sammankomster diskuteras vilka projektgrupper
som ska besokas varefter ledarna gér dit och studerar deras arbete. Projektgrupperna
betygsitts sedan utifrdn en matris som beskriver hur vil de uppfyller speciella krav
kopplade till arbetsorganisationsmetoden 5S. For varje ar sitts ett malvéirde, som dr
ett sammanlagt virde for de betyg grupperna getts pa de ingdende punkterna. Tanken
med det hela &dr att malvdrdena ska vara ett incitament for projektgrupperna att hoja
sig och Overtrdffa fjoldrets resultat. Ledningen vill med dessa resultat pavisa for
projektgrupperna att de, for att hdja malvirdena, maste bedriva kontinuerligt arbete
med stindig forbattring.

Négonting som foretaget har fokuserat pa dr att skapa en mentalitet dér fordndring &r
viktigt och dér det dr naturligt att vaga testa nya arbetssétt. Genom att prova nya idéer
kommer fler till tals, det blir tydligt att forslag 1 grupperna faktiskt har
genomslagskraft och det inspirerar sdledes medarbetare till att komma med ytterligare
forslag. Om ett forslag skulle visa sig vara missgynnande &dr det inte vérre dn att
atergd till det gamla arbetssdttet och pa sikt testa ndgonting nytt. Om
forbattringsgruppernas forslag visualiseras och implementeras motiveras de anstillda
till att fortsétta utveckla verksamheten.

TMHE anvénder inte ldngre direkta beloningar for arbete med stindig forbattring.
Tidigare kunde en anstédlld exempelvis erhalla en symbolisk beléning som en viska
eller liknande da ett visst antal forbéttringsforslag lamnats in. Dock togs systemet bort
eftersom fOretaget anser att stindiga forbattringar r ett naturligt inslag i TPS. Det ska
inte delas ut likvida medel for detta, eftersom arbetet med stindig forbéttring maste
vara kontinuerligt. Ddremot finns ett beloningssystem om en anstélld kommer med ett
forslag som reducerar direkta kostnaderna for foretaget. Den anstéllde erhaller d& en
viss andel av de pengar som foretaget kunnat spara under ett &r.

Synen pd forbéttringsarbete dr att det inte nddvindigtvis dr ndgonting som behdver
goras for att forkorta takttiden utan kanske mer handlar om att gora saker i rétt tid och
pa ett effektivare sétt. Forbattringsarbete kan i lika stor del som att effektivisera
verksamheten handla om att gora den egna arbetsplatsen battre ur ergonomisynpunkt
eller att den anstéllde slipper utfora pafrestande moment i de egna arbetsprocesserna.
Det behovs inget direkt beloningssystem utan moroten for att kontinuerligt bedriva
forbattringsarbete dr att det blir uppenbart for de anstdllda att de sjdlva fir en
behagligare vardag, att de sjdlva kan paverka sin arbetssituation och att det finns
personer som &r lyhdrda infor deras idéer.

Pa avdelningarna ser produktionsledaren stindigt till att vara drivande och engagerad
i forbattringsarbetet for att fa de anstillda till att visa engagemang i
forbattringsgrupper och sprida denna positiva anda vidare. Det bidrar med stor
sannolikhet till att andra pa arbetsplatsen tar efter. En gédng om d&ret arrangeras
dessutom en global kaizentdvling inom Toyota dér avdelningar kan skicka in bidrag
pa forbéttrade processer och vinna ett pris.

Pa arbetsplatsen har det inte mérkts ndgon generell dldersskillnad pa personer som
visat stort engagemang i forbéattringsarbetet. Det dr bade yngre och édldre personer som
visat stort intresse till forbattringsarbetet. Foretaget har i allmédnhet upplevt det vara
lattare for nyanstillda att ta till sig arbetsidéerna pdA TMHE eftersom de inte har nagon
tidigare erfarenhet av arbetet pa foretaget.
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5.4.3 Inse

Sedan foretaget overgick till att vara &gt av Toyota har en stor del av arbetet handlat
om att ge medarbetarna insikt om vikten av kvalitet i arbetet. Tidigare tilldts en del
produkter med fel passera men sa dr inte ldngre fallet. Kvalitetsarbetet har varit
givande och foretaget har lyckats reducera antalet fel per producerad truck fran 0,3 %
till 0,02 % (Intelligent Logistik, 2010).

Ett viktigt inslag for att f4 de anstéllda att inse vikten av forbéttringsarbete ér att hela
tiden visualisera hur foretaget jobbar med detta. I de olika avdelningarna pa fabriken
finns flera forbéttringstavlor dér forslag pa forbattringar och genomforda forslag sitter
upphdngda for askddning. For storre forslag finns dven kaizentavlor som ingdende
beskriver det fordndringsarbete som genomforts. De visar grafiskt véldigt tydligt hur
mycket mer effektivt ndgonting blivit efter genomford fordndring och bidrar med ett
incitament till att uppréatthélla arbetet.

Ute pa avdelningarna finns ocksé tavlor som anvinds for att illustrera takttiden och
den tid varje ingdende process tar. Takttiden illustreras genom en vagrét linje och de
olika processerna staplas lodréitt pa varandra. Genom att de ingéende processerna
staplas ovanpa varandra syns det tydligt ifall dessa ligger under eller ver takttiden.
Ligger de exempelvis Over takttiden for det planerade arbetet krdvs hjdlp fran
assisterande teamleader for att mota denna. Eftersom tavlan dr magnetisk ar det fritt
for de anstéllda att flytta runt processerna och se hur det svarar mot takttiden. Har ges
en tydlig visuell framstéllning av hur avdelningen jobbar.

Det finns ocksad kartor dver respektive avdelning upphédngda. P& kartorna klistras
prickar med olika féarger for att beskriva olika hdndelser. Exempelvis kan en rdéd prick
pa en plats indikera att en anstélld varit med om en olycka vilket tydligt visar vad och
var ett fel har uppstitt. Efter varje manad trdffas produktionsledaren och
underhéllschefen for avdelningen och bryter ner avdelningens olika problem varefter
de under kommande méanad fokuserar pa att 16sa de tre virsta av dem.

Ledningen fOresprikar att gora stindig forbattring till en del av vardagen pa
arbetsplatsen genom att kontinuerligt vara ute i fabriken, studera avdelningar och
forbattringsgruppernas arbete samt ge feedback. Nagonting foretaget forsoker sprida
till de anstéllda &r att det inte enbart &dr de stora forandringarna som é&r viktiga, minga
smé fordandringar blir ockséd en stor forédndring s& det dr viktigt att ta itu med dessa
istdllet for att undvika dem.

5.4.4 Fa

Pa arbetsplatsen dr det ett positivt klimat som uppmuntrar till att komma med idéer
och forslag pa hur arbetssituationen kan fordndras. Vem som helst kan komma med
forslag och det finns pé varje avdelning forslagslappar att fylla i. Lapparna dr indelade
1 olika rutor som exempelvis innefattar vilken fordndring som avses och hur det som
forslagsgivaren vill fordndra fungerar i1 dagsléget.

Pa veckomdten 1 forbattringsgrupperna diskuteras givna forslag och nér gruppen ar
eniga om att ett forslag &r bra och bor genomforas skickas en arbetsorder vidare 1
foretaget. Ménga fordndringar kan genomforas pa gruppnivd men fordandringar som
exempelvis krdver stora investeringar maste g& genom produktionsledaren eller
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foretagsledningen. Alla forslag diskuteras i grupperna bortsett fran sidana som anses
helt orimliga och som inte &r mojliga att genomfora.

Befogenheter till att genomfora fordndringar kan exempelvis ges av ledningen som
kommer med direktiv om att ndgonting borde dndras. De utser d& produktionsledaren
pa berord avdelning att ta sig ann uppdraget. Produktionsledaren bildar
forbattringsgrupper som ska arbeta med problemet och grupperna sjdlva utser en
person som ska leda forbittringsarbetet. Trots att produktionsledaren tillsdtter en
gruppledare skall han eller hon ocksd wvara delaktig i1 samt driva péa
forbattringsgruppernas arbete.

Tid avsatt for kaizenarbete och forbéttringsgruppsrevisioner dr verktyg som anvinds
for att kontinuerligt engagera de anstédllda i forbéttringsarbete och motivera dem att
bedriva detta i sitt dagliga arbete.
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6. Sammanstillning

I f6ljande stycke kommer en sammanstillning av foretagsresultaten utifran KVIF-
modellens ingdende parametrar kunna, vilja, inse och fa att genomforas. Resultaten
kommer sammanstéllas fOretagsneutralt och presenteras nedan som en text
beskrivande goda exempel pd arbete med stindig forbattring som identifierats utifran
foretagsbesoken.

6.1 Kunna

Alla foretag har valt att ge de anstdllda grundliggande utbildning inom Lean for att
bittre forsta filosofin och arbetsséttet. Det sa kallade leanspelet har anvénts som en
del av utbildningen for att &skadliggoéra och skapa insikt om produktionstekniska
skillnader. For att anstdllda pd hogre befattningar, exempelvis produktionsledare,
teamledare eller leankoordinator, ska ké&nna sig trygga 1 sina roller inom
forbattringsarbete far de ytterligare utbildning inom omradet. Foretagen erbjuder da
specifik utbildning inom stdndig forbattring eller leankurs vid ett universitet eller
hogskola.

Foretagen ser sig som ldrande organisationer dir medarbetarna kontinuerligt utdkar
sin kunskap och kompetens under arbetets gdng. Arbetet med PDCA och finnandet av
grundorsaker till problemen, ger anstéllda en mdjlighet att ldra sig genom att prova
och testa sig fram. Anstdllda uppmuntras till att jobba med de nya arbetssitten for att
utvecklas och bidra till att forbéttra arbetsplatsen.

Forbattringsgrupper mojliggér en diskussion om  forbattringsforslagen med
medarbetarna for att dela kompetenser sinsemellan. Att ha mindre forbéttringsgrupper
Okar chansen att alla kommer till tals och deltar i diskussionen.

Genom att anvinda enkla och visuella modeller, sdsom checklistor, kan foretagen
minska risken att gldmma viktiga omraden att forbéttras inom. Visuella medel kan
forenkla inlérning och nirheten till kunskap.

For att organisationen skall utvecklas och bli bittre har foretag valt att kontinuerligt
vara i kontakt med en sensei som kan coacha och driva forbattringsarbete inom
organisationen. En ndrvarande eller dterkommande sensei som ger kritik pé arbetets
utforande bidrar till att ge foretaget kunskap om vad de maéste forbéttra inom sin
verksambhet.

Det anses viktigt att alla ledare i organisationen fokuserar pd att alltid gé& ut i fabriken
och undersdka problemen med sina egna 6gon. Ledarna har pd sd sitt mojlighet att
finna lirdom inom problemomriden samtidigt som det byggs upp ett nitverk dér
medarbetare och ledare mots for att dela kunskap. For att uppna en djupare inlérning
och oOka kreativiteten vill foretag lata anstillda besoka andra avdelningar eller foretag
for att studera deras forbéttringsarbeten. Att ha tillgang till ett gediget néitverk av
personer och foretag frdn andra verksamheter bidrar med inspiration och visar pa hur
det gér att forbéttra den egna arbetsplatsen.
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6.2 Vilja

Engagerade ledare dr en forutséttning for att stindig forbattring skall fungera. Ledarna
ska agera som forebilder vilka kontinuerligt ror sig i produktionen och med egna 6gon
studerar hur forbéttringsarbetet fortskrider. Genom att besdka avdelningarna kan
ledarna formedla feedback till de anstéllda inom produktionen och hjilpa till nér
ytterligare kompetens behdvs.

For att skapa en vilja att jobba med stindig forbattring anvinder sig foretagen av bade
yttre och inre incitament, med storsta fokus pa de inre motivationsbetonande
incitamenten. Den stOrsta inre drivkraften till att jobba med stindig forbattring for
medarbetarna 1 produktionen &r att det ger dem mdjlighet att pdverka den egna
arbetssituationen. En forbéttring kan exempelvis leda till en béttre arbetsmiljo eller att
det dagliga arbetet blir lattare att genomfora.

For att integrera arbetet med stindig forbéttring 1 det dagliga arbetet skapas ett klimat
ddr medarbetarna uppmuntras till att ge forslag och dér forslagen ges utrymme till att
testas. Att ges mojlighet att testa potentiella 16sningar frigor kreativitet och ger
medarbetare en kdnsla av autonomi. Skulle det dock visa sig att fordndringen ar
missgynnande dr det bara att dtergd till det gamla arbetssittet. Genom att praktiskt
prova nya idéer motiveras de anstéllda till att fortsétta utveckla verksamheten.

Det ér viktigt att ledarna hela tiden ger de anstillda feedback péd forbattringsarbetet.
Medarbetarna far da en kdnsla av uppskattning fran ledningen vilket &r ndgonting som
motiverar dem till att fortsdtta komma med forbattringsforslag.

Foretagen har olika sorters beloningssystem vilka dr anpassade for olika
foretagssituationer. De yttre incitamenten i form av ekonomiska beloningar kan ges
pa personnivd, gruppniva, foretagsnivd eller vara obefintliga. P4 olika foretag kan
ekonomiska beloningar antingen ses som en bidragande eller en hdmmande faktor till
att vilja jobba med stindig forbéttring.

Foretagen behaller sin personal i ldgkonjunkturer, da de utbildar dem, och efter
effektiviseringar av verksamheten. Genom att skapa denna kultur har fGretagen
lyckats fa sina medarbetare att kdnna sig trygga och eftersom personalen véljer att
stanna kvar kommer dven kompetensen medarbetarna besitter stanna i1 fOretaget.
Ytterligare ett sétt att behdlla kompetensen samt motivera engagemang i arbetet dr att
rekrytera internt. Det innebér att personer som visar framfotterna och har vilja att
utvecklas erbjuds mdjlighet till att gd vidare och gora karridr inom foretaget.

6.3 Inse

Nir ett utvecklingsarbete skall borja bedrivas, dr det viktigt for foretagen att skapa en
medvetenhet hos medarbetarna till varfor denna satsning gors. Foretagen har néstintill
lyckats fa alla sina medarbetare till att inse fordelarna med Lean gentemot det gamla
arbetssittet. Goda resultat, bittre arbetsmiljo, béttre insikt i arbetet och okad
forstaelse for kvalitet har skapat en motivation och medvetenhet till att fortsatt arbeta
med Lean och stindig forbattring.

Foretagen har insett att det inte bara dr att kopiera leankonceptet rakt av utan det
behovs modifikationer for en optimal implementering. Modifikationerna har varit
sadana att den egna situationen har beaktats och en egen vég har skapats. Genom att
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dndra konceptet kan medarbetarna léttare identifiera sig med arbetssittet och de
modeller som anvinds. Vilket grundas i att foretagen har insett hur viktigt det dr med
en filosofi som alla i foretaget kan identifiera sig med.

Genom att placera tavlor, med olika syften, inom olika delar av foretaget kan de
visualisera verksamheten samt att det dr lattare for foretaget att se hur arbetet fortloper.
Till exempel kan tavlor placeras i en central del i produktionen si att takttiden,
produktionens tillstdnd, genomloppstid, resultat och resursplanering etcetera blir
visuell for hela organisationen. Nér tavlan placeras i en central del kan fler personer
inom de olika avdelningarna bli delaktiga vilket Okar insikten hos de anstéllda i
foretaget. Ett annat exempel dr att visualisera statusen och olika hdndelser i fabriken.
Det kan till exempel vara en karta dver fabrikens layout dar fargade prickar placeras
ut nér en incident, sdsom skada pé en anstélld eller haveri i en maskin, har skett.

Det ér viktigt att f4 de anstéllda medvetna om hur viktigt det 4r med forbattringsarbete.
Genom att placera forbéttringstavlor och visualisera forbattringsarbetet i fabrikens
olika avdelningar, ddr forslag pad forbattringar och genomforda forslag sitter
upphéngda for dskadning, uppnas en medvetenhet. Da kan medarbetarna och foretaget
folja arbetet och vid behov agera om utvecklingen inte gér i rétt linje. Genom att sétta
upp mal for antalet forbattringsforslag, antalet genomforda forbittringar eller till
exempel en minskning av takttiden per ar har foretaget och alla medarbetarna ett mal
att strdva efter. Pa sd sdtt inser de hur viktigt det &r att stindigt finna
forbattringsmojligheter och tittar mer noggrant efter dem.

Tavlorna bidrar ocksd med tydlig métdata fran produktivitet, sjukfrdnvaro och antalet
olyckor. D4 ér det lattare for foretagen att se framsteg i forbattringsarbetet samt viktig
information och fakta for beslutstagande skapas. Det dr viktigt att alla beslut som
fattas grundas i1 data och fakta frdn den verkliga situationen, s& ndr ett problem skall
16sas kommer foretaget verkligen at grundorsaken. Data skapas ocksd med hjélp av ett
standardiserat arbetssitt vilket ger en tydlighet dar problem é&r ldttare att identifiera
eftersom avvikelser blir synliga.

Alla delar inom foretaget skall kunna arbeta i samma riktning samt att de olika
avdelningarna och produktionsgrupperna skall kunna inse vilka mal de behdver uppné
for att foretaget fortsatt skall utvecklas. Det dr darfor viktigt att de dvergripande maél
som beslutas i ledningen bryts ner sa langt att de till slut blir praktiska handlingar nér
de nar produktionsnivén.

Att na ett hogt kundfokus dr nagot som foretagen arbetar med genom till exempel
okad insikt hos kunden for att forstd hur de hanterar den produkt som foretaget
producerat. Detta har skapat en stor utvecklingspotential inom 5S. Kunden vill bara
betala for viardeadderande arbete och effektiv tid, alltsa inte sloserierna. Har finns det
en utvecklingspotential med 5S som skapar insikt hos medarbetarna om vilka sloserier
som skall elimineras. Det, i kombination med att 14ta medarbetarna i foretaget mota
personer inom samma avdelning hos andra foretag, okar forstéelsen for bade sin egen
produkt men dven vilka mgjligheter en leverantér kan bistd med. Det i sin tur bidrar
med att foretagen forsoker skapa langsiktiga relationer och nétverk med
leverantorerna for att tillsammans kunna skapa en starkare position i branschen,
istdllet for att enbart jaga det billigaste priset.

Foretagen arbetar med att gora stindig forbattring till en naturlig del i vardagen pé
arbetsplatsen. De forsoker uppna det genom att kontinuerligt vara ute i1 fabriken,
studera avdelningar och forbdttringsgruppernas arbete och ge feedback. Nagonting
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som de forsoker sprida till de anstillda dr att det inte enbart dr de stora forandringarna
som &r viktiga, utan dven de smé fordndringarna.

Foretagen dr medvetna om att de har 14ngt kvar innan de &r helt Lean, vilket visar pa
ett lingsiktigt tdnk. Alltsd har de insett vikten med langsiktighet och att
forbattringsarbetet skall vara standigt och inte avta med tiden.

6.4 Fa

Alla foretag har nidgon form av forslagsverksamhet dar den enskilde medarbetaren
uppmanas att ldmna in forslag pa forbattringar som senare diskuteras i det arbetslag
eller grupp som medarbetaren tillhor. I princip skiljer sig inte de olika sétten att arbeta
pa hir mellan foretagen utan alla har ett 6ppet klimat dir det ar latt att komma med
forslag och dir ledarna och cheferna lyssnar och forsoker komma med konstruktiv
kritik for att forbéttra forslagen. Efter det tas forslagen upp pé ett gruppmote dir alla
medarbetare som dr med i gruppen fér siga sitt om de uppkomna forslagen. Gruppen
diskuterar igenom alla inkomna forslag och det bestims vilka som ska prioriteras och
de fors upp pa en “att gora lista” dér det tydligt gér att folja vem som ansvarar for
utforandet och inom vilken tidsram det ska ske. Om ett forslag &r for omfattande i tid,
kunskap eller kostnad for den egna gruppen att utfora sjilv sa skickas en bestédllning
till en intern servicegrupp som hjélper till. For utférandet av stora uppdragen anlitas
entreprenorer eller konsulter.

Agarstrukturen hos foretagen ser olika ut. Det som de dock har gemensamt ir 4gare
som insett nyttan av leanarbetet och &r villiga att investera tid, pengar och utbildning.
Ledningen och ledarnas ansvar for det 16pande arbetet och har mer direkt pdverkan dn
dgarna menar fOoretagen. Ledarskapet som krdvs maste ha fokus pd att lyfta de
anstillda och fi dem att viixa snarare 4n att vara chef i Taylorismens anda '°och peka
med hela handen. Att se medarbetarnas fulla potential, framhéva och leda genom det
goda exemplet &r viktigare dn dgarstrukturen.

Den tid som medarbetarna tilldelas kan delas upp 1 tvd undergrupper, forslagstid och
implementeringstid. Forslagstid dr den tid som ges for att hitta och komma pa
forbattringsforslagen medans implementeringstid dr avsatt tid for genomforandet av
forslagen. Inom fOrslagstid arbetar foretagen lite olika, vissa avsitter explicit tid for
att se forbéttringsmojligheter och fundera ut l6sningar medans andra integrerar det 1
den 16pande processen. Generellt s& menar foretagen att initialt behdvs det speciellt
avsatt tid for att 14ra medarbetarna att se pa den egna verksamheten med nya 6gon och
lara sig se forbattringspotential 1 de olika delarna. Allteftersom de blir bittre pa att se
sloserierna och blir mer sjélvstindiga, ju mindre avsatt tid krdvs och ju mer kan
forslagstiden istillet implementeras i den l6pande processen. Foretagen ser dven
delvis olika pé implementeringstiden. Hir har vissa foretag forlagt merparten av den

10 Taylorism, eller Scientific Management, innebdr enkelt beskrivet att allt tankearbete inom den
industriella produktionen ska flyttas fran verkstadsgolvet till speciella planeringsavdelningar. Arbetet
pa verkstadsgolvet ska istéllet priglas av vdl utformade vetenskapliga arbetsmetoder givna av chef eller
produktionsledare (Ahlstrom, 1995).
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tiden till l0pande arbete, eventuell upparbetad tid och maskinstopp. Medan andra
avsatt egen tid dven for det arbetet likvil som for forslagsskrivandet.
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7. Analys

I nedanstdende stycke kommer sammanstéllningen av foretagsresultaten analyseras
utifran KVIF-modellens ingdende parametrar kunna, vilja, inse och fa. Goda exempel
fran foretagsbesdken pa arbete med stindig forbéttring kommer analyseras. Texten
syftar dven till att pavisa misstag som dr ldtta att gora.

7.1 Kunna

Resurser har lagts pa att utbilda de anstdllda, bade rorande arbetssittet och den
bakomliggande filosofin. Genom utbildning kan foretagen forankra sina visioner och
sprida kunskap som gor att alla medarbetare strdvar 4t samma héll (Kotter & Cohen,
2002). Utbildningen blir grunden for att bilda en vél fungerade organisation som
jobbar tillsammans. Da alla foretag ur gruppens synpunkt lyckats arbeta
framgangsrikt med upprétthallandet av stindig forbéttring kan slutsatsen dras att det
ar viktigt att ge de anstdllda kunskaper om varfor foretaget &mnar arbeta péa det satt
det gor.

Utbildningen for de anstéllda har i princip fokuserats pé tva olika omréden, antingen
pa de ingdende verktygen eller pé sjdlva filosofin och kulturen som vill frambringas i
och med stindig forbéttring. Ett av fOretagen i1 studien har valt att utveckla
medarbetarna framfor verktygen. Forbittringsarbete dr starkt sammankopplat med
foretagskulturen. En stark foretagskultur bidrar till att engagera organisationen i
processen stindig forbittring och genom att ledningen hela tiden lever ut foretagets
vision blir denna ndgonting naturligt som de anstillda kan ta till sig och arbeta efter
(Kotter & Cohen, 2002). Det dr dock viktigt att podngtera att en fallgrop hér ar risken
att foretagen istéllet for att forsoka forsta helheten enbart satsar resurser pa att lara ut
de ingdende verktygen. Ett sddant arbetssdtt himmar mdjligheten att vara en stindigt
lirande organisation eftersom det i en sddan krévs forstdelse for varfor arbetet ser ut
som det gor.

Négonting som identifierats &r att ledare pd foretag fatt ga vidareutbildning for att bli
mer trygga i sina roller inom arbetsséttet. Det har visat sig vara positivt och ndgonting
som frdmjat foretagens arbete. Tyvirr finns enstaka fall dir anstillda pd hogre
befattningar anser att de fatt si mycket utbildning och de nu besitter s& mycket
kunskap att de inte langre behdver gé ut i produktionen och studera arbetet. Stindig
forbattring innebdr ocksd stindig utbildning och utveckling. Att en ledare eller
medarbetare tror sig vara fullird ses mer som ett tecken pa att han eller hon inte har
forstatt vad processen stindig forbattring handlar om.

Utbildning som byggs pa uttrycket Learning by Doing, ger medarbetare en mer
praktiskt och verklighetsrelaterad kunskap &n om det presenteras med hjélp av till
exempel PowerPoint. Att befésta stidndig forbattring hos medarbetarna bidrar till att
upprétthdlla denna inom organisationen. Exempel pa Learning by Doing kan hittas
inom foretagens forbattringsprocesser PDCA. Om PDCA anvénds som en metod for
att forbattra processer sédvil som ménniskor kan medarbetare utvecklats samtidigt som
organisationen. Genom att prova pa att ldsa problem sjélvstindigt sdkerstills
djupinlérning. PDCA &r, som nidmnt innan, en cyklisk process som innefattar
reflektion Over det pdgdende arbetet. Reflektion med identifiering av problem
uppmaéarksammar medarbetarna pa att det fortfarande finns saker att forbattra samtidigt
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som det gér att diskutera och befdsta processen for forbattring. Det brukar sdgas att
om det inte finns ndgra problem, sa har foretaget ett problem.

Reflektion dver de egna processerna dr viktigt att inkludera i larandeprocessen da det
bidrar till att gamla problem inte upprepas. Flera av foretagen i studien har alla lagt
mycket tid pa att fundera och reflektera dver utfallet av det egna arbetet. Vad var det
som gick bra och gick daligt samt hur de ska arbeta for att undvika att géra samma fel
igen. Genom att kontinuerligt gora detta inkluderar de reflektion och aterkoppling
som en naturlig del i larandeprocessen vilket bidrar till att stdndig forbéttring
integreras 1 det dagliga arbetet.

De i studien ingdende foretagen har alla skapat ndtverk med andra verksamheter som
ocksa bedriver ndgon form av leanarbete. Att stindigt ha tillgédng till kunskapsutbyte
med andra verksamheter och utbyta information har visat sig vara viktigt for
upprétthdllandet av forbattringsarbetet. Tva av foretagen i studien har ocksa kontakt
med en sensei som, med jimna mellanrum, ger kritik pa deras arbete och saledes
Oppnar upp deras dgon for vad de sjdlva kan forbéttra i sitt dagliga arbete. Att
kontinuerligt utbyta information bidrar till att larandet inom organisationen fortlever
och utvecklas. Det dr latt hant att forbattringsarbete avstannar dd foretagen anser sig
uppna sina mal. Att uppritthélla arbetet kréver inspiration och att mdjligheter ges till
att se potentiella forbattringar.

En mgjlig fara med att inte stdndigt ha tillgang till en sensei, utan bara anfortro sig till
den personen ett fatal gdnger per ar, dr att foretaget stannar av i utvecklingen. Det ar
latt hént att foretaget inte soker efter nya problem dé de dtgirdat det som deras sensei
anmarkt pd. Diremot kan de fitalet motena med sensei bidra med en deadline for
foretaget att hinna atgdrda de saker som idr fel. Detta tvingar dem till att fortsétta
arbeta med forbdttringar dven om de &r klara med vad de skulle innan
forbattringstiden dr over. Det viktiga med kontinuerlig kontakt med en sensei dr att
den personen besitter djup forstaelse for processen stindig forbadttring och far de
anstéllda pa foretaget att utvecklas snarare dn att ldra ut ett specifikt arbetssitt.

Det ér av stor vikt att den vertikala och horisontella kommunikationen pa foretaget
fungerar och att varje enskild anstilld far tillracklig kunskap for att kdnna sig trygga
med sin arbetsuppgift och fa en forstielse for varfor arbetsséttet ser ut som det gor.
De anstillda pa ett foretag maste ldra och utveckla varandra for att kunna upprétthélla
forbattringsarbetet.

Genomgdende for alla foretag i studien dr att de anvénder sig av forbattringsgrupper.
Sadana grupper ér ett bra exempel pd nidtverkande inom den egna organisationen och
mojliggdr att medarbetare savil som chefer kan dela kunskap med varandra. Denna
kontakt och nitverkande &r viktig for stindig forbattring. Ett av foretagen har lagt vikt
pa att inte ha for stora forbittringsgrupper eftersom de vill att alla skall delta i
diskussionerna som fors. Genom att ha for stora forbattringsgrupper finns det givetvis
en risk att alla inte vigar uttrycka sin asikt.

7.2 Vilja

En fallgrop som ménga foretag latt trillar ner i ar att de fokuserar pa att leverera
kortsiktiga ekonomiska vinster. Vid storre effektiviseringar inom foretaget och vid
negativa konjunktursvingningar uppstar ofta dverskott av personal. Om foretagets
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vision d4 dr att 6ka vinsten, fokuserar manga foretag pa att reducera antalet personer
eftersom personalkostnaden dr den enklaste kostnaden att kontrollera. Det skapar en
riddsla hos de som &r kvar pd foretaget, att det kan vara deras tur hédrnast, vilket skapar
en negativt instélld grupp (Liker & Franz, 2011).

For att inspirera de anstéllda &r det viktigt att skapa en positiv vision som &r mer dn
bara pengar. Visionen bor inkludera hur foretaget skall skapa vérde for sina kunder,
samhillet och hur foretaget skall sdkerstilla vélbefinnandet hos sina anstédllda (Liker
& Franz, 2011). Hos de foretag som besoktes var den positiva visionen véldigt
pataglig. De talade om vikten av langsiktigt tinkande och satsade mycket pd sina
anstélldas utveckling. Under finanskrisen var det flera av foretagen som valde att
behélla alla anstdllda och istdllet satsade resurser pa utbildningar och forbéttringar.
Det hér skapade en trygghet och en starkare tro om fortsatt anstillning inom foretaget
i framtiden hos de anstéllda, vilket framgick dé& alla anstdllda kunde ténka sig att
arbeta kvar pa foretaget i framtiden.

Forbattringsgrupper och arbetslag dr nadgot som foretagen arbetar mycket med och ar
ett viktigt arbetssitt for att forbéttringsarbetet skall g& framat. Detta dr sdrskilt
betydande nér arbetet dr av okvalificerad natur. Stor lojalitet inom en arbetsgrupp kan
skapa trygghet, tillfredsstdlla samhorighetsbehoven och dven vara trivselfrimjande.
Om trivseln ocksa leder till hog produktivitet beror det helt pd arbetsgruppens
mélsittning. Stimmer den med foretagsledningens kan den inre trivselfrimjande
lojaliteten ockséd resultera i hog produktivitet (Rubenowitz, 2004). Dirfor ar det
viktigt att arbetsgruppens maélsittning dr samma som foretagets. Det &r dessutom
viktigt att arbetsgruppen inte dr for stor d& det kan hindra alla individer att vaga trada
fram och fa sin rost hord.

For att kunna skapa en vilja till att arbeta med stidndig forbéttring behdver ledarna ge
feedback pd medarbetarnas arbete och koppla samman det med foretagsmélen.
Genom att gora det skapas en forstaelse for det egna arbetet och hur viktigt arbetet ar
for slutprodukten och kunden. Ledarnas nérvaro i produktionen skapar bade kortare
ledtider for beslut och ér en forutsdttning for att ledarna skall kunna ta rétt beslut. De
behover se verksamheten och problemen med egna 6gon for att kunna forstd dem. Det
ar forst ndr grundorsaken till problemet har identifierats som de kan gora nagot ét det.

Genom att testa forslagen som medarbetarna kommer med visar foretaget att de
vérdesétter medarbetarnas arbete och kompetens. Detta skapar en vilja att stanna i
foretaget och okar forslagsverksamheten. Det kan ibland vara bra att testa forslag som
inte kommer bidra till att forbéttra produktionen bara for att 6ka medarbetarnas vilja
att hjélpa till med forbéttringsarbetet. Uppmirksammas inte forslagen sa kommer
medarbetarna trottna pa att ge forslag och den stindiga forbattringen kommer att avta.

Beloningar dr ocksa ett sétt att motivera till att jobba med stindig forbattring. Det
finns ménga olika idéer kring hur beloningar skall anvdndas och vad de ska besta av.
En beloning kan till exempel vara av direkt ekonomisk natur, stdd vid eventuell
befordran, ledighet, tilldelning av intressanta arbetsuppgifter och generds information
etcetera (Rubenowitz, 2004). Att ge beloningar pa personnivd Okar individens
engagemang men kan pdverka gruppens negativt om det till exempel uppkommer
oenigheter om vem som kom pé forbéttringen forst och liknande. Ett annat sétt &r att
beldna gruppen, vilket kan ge en god sammanhéllning. Risken finns att det &r ett fatal
personer i gruppen som star for alla forbéttringar och nagra stannar i gamla vanor. Ett
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tredje sitt dr att alla anstéllda skall jobba mot foretagets gemensamma maél och fa ta
del av foretagsbonusen nér foretaget gar bra ekonomiskt.

Sambandet mellan arbetstillfredsstdllelse och produktivitet har i forsta hand visat sig
vara kopplat till sjélva arbetets art. Vid hoggradigt mekaniserat arbete, som till
exempel 10pande bandet eller specialiserat arbete som brutits ned till enkla repetitiva
arbetsoperationer, dr det i allminhet svart att finna ett direkt samband mellan trivsel
och produktivitet. Ofta har den enskilde medarbetaren vid sadant arbete inga
mdjligheter att paverka den processtyrda produktionen, som detaljplanerats av
specialister. Detta leder till att flertalet medarbetare upplever alienation, vilket kan
leda till hog personalomsittning och korttidsfrdnvaro (Rubenowitz, 2004). Darfor ar
det viktigt att involvera medarbetarna i forbattringsprocessen och lata dem bade
komma med forbattringsforslag och genomféra dem. Det behovs tid till att
implementera forbéttringsforslagen och hér har ledarna en viktig roll att tillsétta
resurser och frigéra den tid som behdvs. Genom att involvera medarbetarna blir
arbetsuppgifterna mer varierade och mojligheten att paverka arbetssituationen okar.

Genom att tillfredsstélla de grundldggande behoven som trygghet, samhorighet och
uppskattning soker individer 1 ndsta steg efter behovet av maximal utveckling och
kunskap for dess egenvirde, enligt Maslows behovsteori. Vilket innebér att individer
nu strévar efter att mer och mer fa aktualisera sin inneboende potential, det vill sdga
att uppnd vad individen anser sig sjdlv vara kapabel att uppna. Studier av mycket
begavade och psykiskt mogna minniskor visar, att de ofta har en dragning mot de
okdnda (Rubenowitz, 2004). Detta kan leda till att kreativiteten hos medarbetarna
okar.

7.3 Inse

Initialt i ett utvecklingsarbete, sisom inforande av Lean eller i upprétthallande av
staindig forbattring, &r det viktigt att foretagen skapar en medvetenhet hos
medarbetarna. Medarbetarna skall forstd varfor satsningen gors och ett engagemang
maéste skapas hos gruppen. Att inse vikten av att skapa medvetenhet och engagemang
kommer optimera och forenkla forbattringsarbetet eftersom det ar léttare att skapa
motivation, drivkraft och vilja till forbéttring. Om foretag ej inser detta kan, eller
hogst troligt kommer, de anstidllda medarbetarna att forsvéra, motarbeta och inte bidra
med sitt yttersta for att processen skall upprétthallas (Rubenowitz, 2004).

Vid implementering av Lean gér det inte att kopiera konceptet rakt av (Liker & Franz,
2011). Foretagen maste inse att det krdvs modifikationer av konceptet utifrdn den
egna situationen. Genom att modifiera konceptet kommer foretagen lyckas skapa sin
egen vig och fA medarbetarna till att lattare identifiera sig med arbetsséttet och de
modeller som anvinds. Det innebir att en filosofi och kultur i foretaget skapas, som
medarbetarna kan identifiera sig med. Det dr pa sé sitt lattare att 4 medarbetarna till
insikt och motiverade till att uppritthélla stindig forbattring. Daremot om konceptet
skulle implementeras rakt av, alltsd forsoka implementera TPS utan modifikationer,
kan foretagen fi stora svarigheter for de anstéllda att ta till sig arbetssittet. Det
forsvérar inforandet och arbetet med stindig forbattring hammas av att de anstdllda
inte inser varfor de har borjat arbeta efter de nya principerna.

48



Det dr betydande att visualisera verksamheten, vilket foretaget kan gora genom att
placera tavlor pa sina olika avdelningar. Genom att visualisera arbetet &r det ldttare
for alla medarbetare att fi insikt i verksamheten och i de processer som pégar.
Medarbetarna kommer enklare se forbattringar till exempel genom att folja takttiden
och dess fordndring. Framgingarna, alltsd forbéttringarna, kommer bli tydligare
eftersom alla i fOretaget har tillgang till nyckeltal samt att foretaget enklare kan
utnyttja sina resurser i form av arbetskraft pa ritt saker. Det krdvs dock att foretagen
aktivt arbetar med tavlorna och skapar en kultur dér arbetssittet dr naturligt integrerat
i vardagen. Om detta inte skapas kan tavlorna bli ett hinder, alltsa bara ett verktyg
som inte bidrar med den fulla effekt och inte &r det effektiva redskap som foretaget ar
ute efter. For att forhindra det behdver hela foretaget arbeta som ett team, dir alla
kdnner delaktighet och inser varfor de behdver arbeta med fordndringar. Ledarna
kommer ha en vildigt central roll och fungera som en stottande enhet snarare én en
diktatorisk ledare. Ledarna behdver verkligen brinna for sitt arbete, forstd varfor
forbattringsarbetet maste vidtas och vilja hjdlpa medarbetarna till individuell
utveckling bdde som enskilt och i team.

Genom att placera ut forbéttringstavlor som visualiserar forbéttringsarbetet i fabrikens
olika avdelningar kan foretagen skapa en medvetenhet hos de anstillda. Vetskapen
om forbéttringsarbetet, hur det gir och varfor det utfors, dr viktig eftersom
medarbetarna och foretaget kan folja arbetet med stindig forbéttring och vid behov
agera om utvecklingen inte gér i rétt linje. Det &r mélen som fOretaget har satt upp
som ger dem indikation pa om de arbetar i rétt linje. Att arbeta utan uppsatta mél och
inte visualisera verksamheten, kommer paverka medarbetarna negativ eftersom
ménniskan behdver ha mal att strdva efter s& det arbete de utfor skall kénnas
meningsfullt. De mal som foretaget arbetar for att uppnd méste vara tydligt
definierade och nedbrutna sé att varje enskild anstélld forstar vad de ska striva efter
med sitt arbete. Malen méste vara léttforstdeliga och kunna omsittas till praktiska
handlingar f6r medarbetare inom foretagets produktionsniva.

Foretaget skall striva efter att skapa och na hogt kundfokus. Eftersom kunden endast
vill betala for virdeadderande arbete och effektiv tid méste sloseriet elimineras. Hogt
kundfokus kan uppnés genom att foretaget for ett ndra samarbete med leverantorer
och kunder (Hutt & Speh, 2012). Langsiktiga relationer och ndtverk dér det finns ett
bra informationsutbyte for att alla parter, skapar en gemensamt starkare position i
branschen. Om en forstéelse for och anpassning av varandras arbetssitt i virdekedjan
kan skapas, kommer leveranstiden och produktkvaliteten att forbattras vilket gynnar
slutkunden. Hela forddlingskedjan, fran ramaterial till fardigstélld produkt, kommer
att bli effektivare och med mindre sloseri. Det dr dock véldigt létt att 5S far ett for
stort fokus vid eliminering av sldseri. Detta innebér oftast att tanken bakom 58S, sé
som kultur och filosofin, forsvinner och 5S blir endast ett verktyg. Da ar det svart for
ledarna att motivera och fi sina medarbetare att inse varfor de arbetar med
eliminering av sloseri och till slut varfor foretaget aktivt vill arbeta med
forbattringsarbete. 5S kan alltsa bli ett hinder for fortsatt utveckling och inte alls en
effektiv metod for forbattringsarbetet.

Att inse hur langt foretaget har kommit i processen med Lean och stindig forbattring
ar essentiellt eftersom arbetsséttet kommer att &ndras med tiden. Det dr ndmligen latt
att 1 ett for tidigt skede minska resurserna och arbetet med upprétthallandet av stindig
forbattring vilket skapar en negativ trend och processen uppritthélls ej. Daremot kan
foretagen, genom att planera langsiktigt och inse vikten av ett 1dngsiktigt tink samt att
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forbattringsarbetet skall vara stindigt och inte avta med tiden, lyckas att skapa en
kultur dér standig forbattring &r en naturlig del av vardagen.

7.4 Fa

Forslagsverksamheten hos de olika foretagen bidrar till mer tillfredsstdllda
medarbetare. Fyra identifierade omrdden dér det finns positiva aspekter ar resurs,
delaktighet, demokrati och respekt for ménniskan. Resurs- och delaktighetsaspekterna
ar lattare och mer direkta att se medans de demokratiska och respekt for manniskan ar
lite mer subtila och indirekta.

De direkta vinsterna med forslagsverksamhet dr att foretaget gor ekonomisk vinning
eller att delaktigheten hos medarbetarna okar. Resurser dr sirskilt l4tt att mita da
foretag far in forslag som renderar i besparingar av bade tid, materiel, lokalbehov och
pengar. Delaktighet &r inte lika enkelt att méta men ett gott nyckeltal kan vara att se
hur manga forbattringsforslag som kommer in och hur aktiva medarbetarna &r pa
gruppmétena. Har foretaget aktiva ledare och chefer sa dr delaktighet nagot som de
relativt entydigt kan avgora.

Indirekta vinster sdsom 6kad demokrati och humanare arbetsmiljo dr skillnader som
mérks mer pa ldng sikt och kan skdnjas ur nyckeltal som sjukfrdnvaro och trivsel pa
arbetsplatsen. Tack vare forslagsverksamhet okar demokratin eftersom varje enskild
medarbetares rost ar lika viktig. Alla forslag dr vilkomna och det spelar ingen roll
vilken historia du har, utan det ar forslaget som diskuteras inte avsidndaren. Respekten
for ménniskan i arbetet med forslagsverksamhet ligger i1 att ta tillvara hennes
inneboende vilja och formdga att forbéttra sin omgivning. Att, som inom
Taylorismens anda, bara se medarbetarna i produktionen som muskelarbete och inte
tillskriva dem nagra tdnkande kvalitéer vilket gér madnniskan ointresserad av foretaget,
produkterna och processerna som de star for. Ménniskan mar bést nér hon stélls infor
relevanta utmaningar och respekteras for sin formaga att 19sa problem och forvintas
ta ansvar for sina handlingar. Kort sagt, nar hon blir myndigforklarad.

Beloning for en genomford forbattring &r ett relativt vanligt sdtt att premiera
forslagsgivaren. Genom en beloning till forslagsgivaren signalerar ledningen att de
vérdesétter engagemang och att de &r intresserade av varje enskild medarbetares
asikter och idéer. Dock finns det en stor risk for avundsjuka bland medarbetarna
eftersom det kan vara svart att sdkert faststélla varifrdn en idé eller ett forslag hérror.
Avundsjuka och beloningsjakt hos medarbetarna kan istéllet leda till motarbete och
missunnsamhet kollegor emellan varfor det finns den stor podng med att ge
beloningar till grupper istéllet for individuellt. I fallet ndr beloning ges till grupper
kan det istéllet trigga igdng en sund tivlingsinstinkt mellan de olika grupperna att fa
fram s ménga och bra forslag som mojligt.

Monetér beloning dr en svir avvigning och bor anvindas med viss forsiktighet. I
vissa foretag fungerar det bra men det dr svért att gora ett system som é&r fullkomligt
rittvist. Ska beloppet till exempel bero pa hur mycket pengar foretaget sparar eller
tjdnar pa forslaget? Och vad hinder om inte hela forslaget implementeras utan bara
delar av det? Ytterligare en filla med monetér beloning &r att det litt tar Gverhand
gentemot annan form av beloning och gérna leder till att det stdndigt behdvs mer
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pengar for att underhalla den stéindiga forbattringen vilket pa sikt dr forodande for det
arbetet.

Foretagen har alla haft listor pd forbattringstavlorna déir aktuella forbéttringar skrivs
upp for att latt se hur arbetet fortloper. Nar en forbéttring genomforts stryks den fréan
listan och en annan sétts upp. Listor &r ett generellt bra sitt att fortydliga arbetet med
standig forbattring. Listorna som sitter uppe hos de respektive forbattringsgrupperna
bor inte ha en 16ptid ldngre en 4 veckor och kunna genomf6ras av gruppen sjilv,
eftersom det krévs att forbattringar som sétts upp pa listan genomfors sd snabbt som
mdjligt. Forslag som &r mer omfattande bor skrivas upp péd en separat lista dér storre
mer langsiktiga mél behandlas. Om listorna blir statiska och forslagen inte genomfors
tillrdckligt fort finns risk for att effekten blir motsatt och listorna blir istéllet ett
exempel pa ineffektivitet och ointresse hos ledningen for medarbetarna.

GenomfGrandet av forslagen bor i storsta mojliga mén utforas av gruppen sjélv da det
skapar engagemang for sina forslag och okar kédnslan av delaktighet. Hir véxer dven
ansvaret for sin egen arbetsplats och bemyndigandet av manniskan da hon forvéntas
bidra med allmidnkunnande och inte enbart kunskap kopplat till sin arbetsuppgift.
Implementering kan ockséd bidra med att sammansvetsa en grupp dir medlemmarna
kanske annars stdr ensamma vid varsin maskin genom att f4 arbeta ihop som ett
team. Om inte kunskapen for att genomfoéra forslaget finns i gruppen kan den
kompletteras med ytterligare medarbetare for att 16sa uppgiften. Notera dock att det
fortfarande &r viktigt att gruppen finns med och kénner sig delaktiga i utférandet dven
om det inte nddvéndigtvis dr de som praktiskt genomfor forbéttringen.

Agarna av ett foretag kan ha stor paverkan for om foretaget tinker langsiktigt eller
inte. Langsiktighet dr viktigt for det skapar en stabilitet och ett fortroende for
ledningen och det gér medarbetarna trygga bade i sin anstillning och framtid hos
foretaget. Om du som medarbetare inte tinker dig en framtid pa ett foretag sd finns
det heller ingen djupare anledning for dig att forbéttra din arbetssituation. En dgare
som dr mer intresserade av ndsta kvartalsrapport 4n om vinster pa ett par ars sikt ar
heller inte lika villiga att skjuta till pengar for de investeringar som behdver goras for
att gynna foretaget pa lite ldngre sikt. Har dr det viktigt, om forédndringarna och det
nya arbetssittet ska bli bestdende, att 4garna och ledningen med VD i spetsen dr inne
pa samma spér och tinker leanimplementeringen samt stindig forbéttring som nagot
som fér ta tid, &ven om det ibland gér fort att vinda en negativ trend.

De tvé uppdelningarna av tid i forslags- och implementeringstid ger olika aspekter av
tiden som behdver avsittas for att stindig forbattring skall fungera. Initialt dr det av
storsta vikt att det avsitts tid speciellt for att 14ra medarbetarna att se vilka problem
som finns i processerna, organisationen och arbetssétten. Hiar kan gruppen lira av
varandra och gora kunskapen de fatt genom utbildning till ndgot konkret. Arbetet bor
i denna fas ledas av en gruppledare eller leankoordinator for att fa igdng arbetet. Alla
forslag som uppkommer ses som positivt och kvantiteten dr viktig. Inget ar for litet,
eller konstigt for att ndmnas och det dr viktigt att motena sker i en anda av generositet
och Oppenhet s& att medarbetarna végar vara Oppna och delge varandra sina tankar
och forslag. Nir medarbetarna &r béttre pé att se forbéttringspotential behdvs inte lika
mycket avsatt tid for att se problemen utan gruppmdtena handlar mer om att diskutera
och mejsla fram det bésta forslaget for en specifik 16sning. En 6ppen diskussion kring
forslagen skapar en dkad delaktighet och en teamkénsla. Hér far ledaren en betydande
roll genom att leda samtalet, sa att kritik av forslag inte blir personangrepp utan leder
till att de hittar den bésta gemensamma lsningen till problemet. I vissa fall kan en
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mer riktad insatts mot ett visst omrdde med utvecklingspotential vara bra att
genomfora om det dr nagot omrade som halkar efter. Risken &r dock att Ovriga
forbattringar forsummas. Fokuseringen bor dérfor ske som ett extra inslag om det inte
ar gruppen sjilv som insett potentialen. Om den riktade insatsen 6nskas fran ledning
eller chefer bor fokuseringen anvindas med forsiktighet s& gruppen inte kdnner sig for
hért styrd och kreativiteten eller lusten till forbattringar blir lidande.

Implementeringstiden dr dven den avgorande for att stindig forbattring ska
upprétthdllas under en langre tid. I borjan av resan med Lean och stindig forbattring
ar det litt att plocka de lagt hingande frukterna men efter ett par &r kan
forbéttringarna bli mer avancerade och tidskrdvande att genomfora. I detta lige dr det
viktigt att fortsatt ges tid att genomfora forbéttringarna. Om ledningen och cheferna
vill att medarbetarna i produktionen fortsatt ska arbeta med stindig forbittring och
komma med forbéttringsforslag maste det matchas med tid for att infora dem.
Ledarskapet maste leva som de ldr och backa upp ord med handling. Nir tid for
implementering prioriteras bort, vid till exempelvis sjukfranvaro eller for hérd
beldggning, kommer en likgiltighet infor forbattringsarbetet eftersom det dnda inte
hénder nagot med forslagen. Det dr viktigt att inse detta for att inte alla 6vriga insatser
ska verkningslosa. Viss form av implementering kan ske 16pande vid till exempel
maskinstopp eller upparbetat tid for medarbetarna, men for de mer omfattande
projekten inom ramen for gruppens genomforande bor det avsittas explicit tid for det.
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8. Slutsats och diskussion

Syftet med rapporten har varit att undersdka de faktorer som spelar in nir ett foretag
vill uppritthalla stdndig forbittring genom att lyfta fram och se goda exempel inom
svensk industri idag. I studien har grundtankarna om hur arbetet med stidndig
forbattring himtats frén en tolkning av TPS (Liker & Meier, 2006). De foretag som
har undersokts har i olika hog grad anammat TPS som koncept men det dr bara
TMHE, Mjolby, som i stort sdtt anvdnder sig av TPS i sin grundform tackvare att de
ir Agda av Toyota. Ovriga foretag har gjort om TPS och Lean for att passa den egna
verksamheten och borjat implementera de delar som de ansett vara viktigast. Inget av
foretagen har hunnit sérskilt langt pa sin leanresa i jimforelse med Toyota. Trots det
har de frigjort mycket resurser och i tva fall vint konkurshot till vinster pa
exceptionellt kort tid. Med andra ord sd dr inget foretag i paritet med Toyotas standard
1 sitt arbete med standig forbittring men de har dndé gjort stora fortjdnster med hjilp
av Lean och dr i svenska matt métt ledande inom omradet.

Eftersom foretagen dr olika till storlek, produktion, marknader och geografisk
placering &r slutsatserna som dragit relativt allmingiltiga. De tva stora slutsatserna
som dragits utifrdn studien och de samlade intrycken &r den stora vikt som bra
ledarskap spelar och dess formaga att inse sambanden mellan KVIF-modellens
ingdende delar och stindig forbattring. Ett aktivt ledarskap &r en fOrutséttning for
KVIF-modellen ska fungera. Nedan foljer en redovisning kring hur KVIF-modellen
och stindig forbattring dr sammankopplade, se figur 8.1.1, samt ledarskapets
betydelse och utdvande for uppratthdllandet av stindig forbattring. Efter avsnittet om
ledarskap foljer en diskussion om sjélva KVIF-modellen och dess for- och nackdelar.

8.1 Sambandet mellan stindig forbattring och KVIF

For att fd forbattringarna att bli en naturlig del av arbetsséttet och stindigt
aterkommande behdvs det ldggas tid pa att utveckla foretagskulturen och den egna
filosofin. Hér spelar ledarskapet en avgorande roll eftersom de dr birarna av kulturen
pa ett foretag. Deras sétt att agera och upptrida ska ses som en fOrldngning av
foretagets filosofi, vision och ténkta foretagskultur (Liker & Convis, 2012).

Om det stindigt &terkommande arbetet kan ses som kultur och filosofi &r
forbattringarna  verktygsrelaterande. 1  leansammanhang &r  hansei, 58S,
kaizenworkshops, forbdttringstavlor och forbattringsgrupper exempel pd verktyg som
kan anvéndas for att na ett hallbart arbetssitt kring forbattringsarbetet. Verktygen i sig,
16sryckt fran kultur och filosofi, ger vad det verkar inte alls samma effekt eller
langsiktiga paverkan pé arbetsséitten som nér de blir en forldngning av en ldrande och
oppen foretagskultur.

KVIF-modellen ér egentligen inte exklusivt kopplat till arbetssittet stindig forbattring
inom Lean utan ska ses som en fristdende modell vilken forklarar de olika ingdende
faktorerna som behovs i en forbattringssituation. Vare sig det géller for en grupp eller
pa enskild nivd innehéller den faktorer som maste fungera for att ett foretags arbete
med forbattringar ska bli lyckat. Ur den synvinkeln kan KVIF ses som ramverket
vilket gor det mojligt att uppritthdlla stindig forbéttring 1 fOretagen som
implementerat Lean.
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Uppratthalla

Standig Forbattring

Figur 8.1.1 Samband mellan stindig forbdttring och KVIF-modellen.

Slutsatsen dr med andra ord att upprétthallandet av stindig forbéttring stavas KVIF —
Kultur och Filosofi — Verktyg. Stindig forbattring handlar om att mdjliggora KVIF
genom kunskap om vilka sloserier som finns, motivera de anstéllda till engagemang,
insikt om vikten av forédndring och bli given ritt befogenheter. I arbetet med stindig
forbattring, som med all form av fordndringsarbete, dr det darfor viktigt att med jimna
mellanrum kolla av gentemot KVIF om ens medarbetare har givits ritt forutsittningar
for att gora ett bra jobb. Hér finns det manga bra verktyg att finna inom Lean som
fungerar for att effektivisera arbetet och synliggdra sloserierna. Det dr viktigt att se
over verksamheten sa det inte blir alltfor stor slagsida mellan de olika faktorerna
eftersom det litt kan leda till frustration over de faktorer i KVIF som inte har
prioriterats i samma utstrackning. Frustration skapas ndr medarbetarna har kunskap
om att ndgot dr fel men for lite tid for att gora négot at det eller insikt att ndgot maste
gbras men ingen kunskap om hur. Om en faktor helt negligeras stannar hela processen
av. Att se stindig forbattring med KVIF-modellen i bakhuvudet kan ge en indikation
pa hur fordelningen ser ut och vilka delar foretaget bor lidgga till eller prioritera
hardare for att fa dnnu storre utdelning av arbetet.

8.2 Ledarskap

Ledarskap &r ett stort och komplicerat &mne vars fulla vidd inte tdcks i denna studie.
Trots att studien inte primért riktat in sig pa ledarskap utan stéindig forbattring lyser
betydelsen av ledarskap igenom kontinuerligt i litteraturen och empirin. For att fa
vilfungerande och drivna team som arbetar i produktionen dr det viktigt att cheferna
intar en mer coachande ledarstil 4n dominerande. Initialt i ett fordndringsarbete
behovs emellertid fasthet och stringens i hur arbete ska formas men ganska snart
behover cheferna kliva in i en mer stottande och coachande roll dér de inte sjdlva ska
ge medarbetarna svaren pd fragorna utan snarare leder vidare genom att stélla nista
frdga. Den nya tidens chef och ledare har stora krav pa sig att vara en god lyssnare
och personkdnnare for att kunna kd&nna av gruppen och teamens olika stadier i
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utveckling for att kunna stotta och utmana pa ritt sétt och 1 rétt tid. Den tid d4 chefen
ansdgs vara den ensamrddande experten, hojd over all form av kritik, &r dver och fram
tonar istdllet en lagspelare dar mycket av kvalitéerna kan hdmtas fran idrottsvirldens
trdnar- och coachmentalitet. I ett landslag dr alla spelare bittre utovare av sporten dn
sin trdnare och hér blir istéllet tranarens roll, likvdl som chefens pa foretaget, att fa
spelarna att prestera pd en gemensam niva som dr hogre dn varje enskild individs
bidrag till laget. Den sé kallade synergieffekten, nér ett team presterar béttre ihop én
ndgon enskild del av teamet sjdlv, dr det som bor vara chefen och ledarens fokus.

Att fostra coachande ledare &r diametralt annorlunda gentemot hur foretag forr
befordrade medarbetare till chefer. D& var det ofta de som var bést pd en uppgift,
experterna, som gick vidare upp i hierarkin. Om en chef natt sin position eller rang
inom foretaget genom att vara expert eller exceptionellt duktig pé att utfora en uppgift
ar denne sillan intresserad av att ndgon annan ska bli lika bra eller bittre 4n sig sjilv.
Har blir kdnslan, eftersom stora delar av ens virde som chef ligger i expertisen, att jag
blir simre ndr ndgon annan blir bra snarare 4n att alla gagnas av en allmén breddning
och fordjupning av kunskap inom foretaget (Liker & Convis, 2012). Sjélvklart ar det
inte sé att alla chefer eller ledare som blivit befordrade primirt for att de &r duktiga
inom sitt omrdde, blir déliga chefer och ledare. Médnga har lyckats vil med att
anamma den nya ledarstilen men det kan @nda vara en forklaring till att manga foretag
kdmpar med att {4 leankonceptet att pé riktigt sjunka ner in i organisationen.

8.3 KVIF

KVIF-modellen dr ett verktyg som é&r framtaget 1 utbildningssyfte for
forbattringsgrupper. Modellen hjdlper ledarna att analysera och reflektera Gver hur
forbattringsgrupperna arbetar med stidndig forbattring och péd sa sitt se om de har
missat ndgon av de fyra faktorerna som behovs for att lyckas med forbattringsarbetet.
Ledarskap kan antingen ses som en forutsittning for modellen eller att den utgér den
del av ledarskapet som fokuserar pa stindig forbéttring. Modellen har anvints i
studien for att sékerstdlla att alla faktorer som behovs for att lyckas med stindig
forbattring undersokts hos de olika foretagen.

Fordelen med modellen ar att den inkluderar alla moment som behdvs for att lyckas
med det stindiga forbattringsarbetet. Den ger struktur och fortydligar de faktorer som
ingdr och alla typer av forbéttringsaktiviteter och verktyg kan placeras in i modellen
under de olika faktorerna. Exakt vart de olika aktiviteterna hamnar beror pa hur de
definieras och tolkas vilket leder till att foretag kan placera snarlika verktyg eller
aktiviteter under de olika faktorerna. Det dr dock inget problem eftersom modellen
inte dr en statisk metod utan ett hjdlpmedel for att sdkerstélla att inga faktorer forbises.

En stor nackdel med modellen dr konsekvensen av modellens frihet. Eftersom méanga
aktiviteter och verktyg gar in i alla eller flera av de fyra faktorerna dr det svart att
urskilja om ndgon av dem é&r obefintlig. En aktivitet kan till exempel genomforas i
syfte att skapa vilja men samtidigt 6ka personalens medvetenhet och pa sé sitt fa dem
att inse. Det blir d& en tolkningsfrdga vad aktiviteten egentligen paverkar. En
forbéttringsgrupp kan vara framgangsrik dven om en av faktorerna till synes &r
obefintlig, om en eller flera av aktiviteterna dr felplacerade. Forbéttringsgrupper kan
déarfor ocksa visa pad daliga resultat &ven om de genomfOr aktiviteter i alla KVIF-
modellens faktorer, beroende pa att ndgon av faktorerna &r svagt forankrad till f6ljd
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av otillracklig reflektion kring vad de olika aktiviteterna bidrar med. Inte heller séger
modellen ndgonting om hur mycket energi som behover ldggas pa respektive faktor
for att lyckas med forbattringsarbetet eller hur langt arbetet behdver ha kommit for att
det skall ge resultat. Faktorerna dr heller inte viktade vilket gor att de har lika stor
betydelse for att fa den stdndiga forbattringen att fungera vilket inte dr sdkerstéllt
utifrdn studien.

KVIF-modellen visar tydligt vad som behdvs for att lyckas med stéindig forbattring
och dr ett bra verktyg for att reflektera kring hur foretag bor arbeta med det. Men for
att kunna utvérdera hur langt ett foretag har kommit och hur bra de ir pé stindig
forbattring behover modellen kompletteras.
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9. Rekommendationer

Avsnittet ger en beskrivning av rekommendationer till foretag och vad de bor tinka pa
for att lyckas med stindig forbéttring. Vidare beskrivs studiens placering i ett storre
sammanhang och forslag ges pa fordjupning inom studieomradet. Slutligen
presenteras nya forskningsomraden som har identifierats under projektet.

9.1 Rekommendationer till foretag

Ett bra ledarskap &r en forutséttning for att stdndig forbéttring skall fungera. Ledarna
méste vara engagerade, tro pd fordndringsarbetet och ha en smittande positiv
instéllning till fordndringsarbete. De bor coacha sina medarbetare och ge feedback
géllande deras arbete pa s& manga sitt som mdjligt, gdrna bade verbalt och skriftligt.
Genom att rora sig ute i produktionen fir de med egna 6gon se problemen och far
okad forstielse for grundorsaken till stopp och brister med kvalitén. Okad forstielse
leder dven till att de kan leda och genomfora relevanta forbéttringar sa att
produktionen hela tiden forbittras pd ett adekvat sétt.

Genom att anvinda KVIF-modellen och genomfora aktiviteter inom de fyra
kategorierna kan foretag sdkerstdlla att de jobbar med de faktorer som behovs for att
lyckas med stindig forbattring. Det &dr viktigt att foretagen lagger tillrdckligt med
energi pd alla kategorier for att fordndringsarbetet skall ge effekt. Om det saknas
aktiviteter 1 ndgon av kategorierna avstannar den stindiga forbattringen och i vérsta
fall stannar forbéttringsarbetet helt.

En aspekt som inte studerats ndrmre men dndd verkar vara intressant och vird att
notera dr samhéllets och foretagskulturens paverkan pa sittet att implementera stindig
forbéttring. Foretag som verkar i samhéllen med, eller har en egen historia av, en stark
Tayloristisk anda dér medarbetare inte forvintades eller dnskades ta egna beslut bor
kanske implementera stindig forbattring annorlunda &n foretag med en 6ppen kultur
och kreativ historiekontext. Om medarbetarna ér avigt instdllda mot forédndringar och
ar skeptiska mot chefer och ledarskapet kan kanske verktygen inom Lean vara ett sétt
att 1angsiktigt byta foretagskultur genom att praktiskt arbeta med verktygen snarare dn
genom fina formuleringar och visioner. For ett foretaget som aterfinns i en kontext
dédr medarbetarna uppmanas att tinka sjdlva och ta egna beslut blir vikten av att fa alla
att ga a4t samma hall initialt viktigare och verktygen blir mer en frukt av kulturen dn
tvartom.

9.2 Placering och rekommendationer pa fortsatta studier inom
Amnesomradet

Kandidatarbetet dr ett i ledet av kandidatarbetet om Lean som har gjorts vid
avdelningen for Operations Management, Chalmers tekniska hogskola. Avdelningen
har under de senaste aren utfort ett flertal kandidatarbeten inom dmnesomradet varav
Lean pa svenska (2011) och Lean ledarskap (2012) ar exempel pa tva arbeten som
genomforts under handledning av Jan Lindér.

Flera av de Svenska foretag som tidigt var med och implementerade Lean har idag
(2013) hunnit arbeta en ldngre period med arbetsséttet. En viktig del i Lean é&r att
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tanka ldngsiktigt och stidndigt forbattra foretaget och bli en dynamisk organisation
som utvecklas for att bli mer effektiv. Detta gor det intressant att undersdka hur de
svenska fOoretagen arbetar med att stindigt forbéttra sig och hur de gor for att inte
glida tillbaka i gamla vanor. Detta intresse har legat till grund for valet av
dmnesomrade for den hér studien.

For att fa en béttre forstdelse for hur svenska foretag arbetar med stindig forbattring
behovs en djupare analys av foretagen utforas. Ett komplement till projektet hade
varit att ha farre deltagande objekt for att utfora en mer detaljerad undersokning av
varje foretag. Foretagen skulle ocksa behova avsitta mer tid at besoken. Alternativt
skulle samma antal objekt kunna delta i studien med det skulle krévt en 0kning av
projektets tidsram.

Om generalitet i arbetet skall 6kas behover studien granska fler foretag jamforelsevis
med denna studie. Genom att studera fler foretag kan en mer statistisk och generell
slutsats ges. Det kan exempelvis mdjliggoras genom en enkatstudie.

9.3 Ny forskning

Ett intressant omrdde att undersoka &r skillnaderna som finns mellan de svenska
foretagens tolkningar av Lean och TPS gentemot Likers tolkning av TPS. Kommer
Lean och framforallt den stéindiga forbattringen paverkas negativt om Likers tolkning
inte fullt utférs? Eller dr det sa att den anpassning som flertalet foretag i svensk
industri gjort &r tillracklig? I undersdkningen skulle de kulturella skillnaderna mellan
Japan och Sverige vara av intresse att granska. Studien skulle bidra med information
angdende implementering av Lean och huruvida Likers tolkning maste foljas for att
uppna standig forbattring.

Nésta forslag pa en fortsatt studie dr att studera svenska foretag som innan den
ekonomiska krisen i Sverige ar 2008 har implementerat Lean. Studien skulle beakta
hur foretagen blivit pdverkade av krisen och om de skilde sig ndgonting mot
produktionsforetag i Sverige som inte implementerat Lean. Parametrar som varit
intressanta att undersoka dr till exempel antalet medarbetare som blivit uppsagda,
gavs det utbildning till medarbetarna under krisen och hur blev foretagets ekonomiska
overlevnad. Studien skulle ge en inblick i hur svenska produktionsforetag som
implementerade Lean paverkades av krisen.

Ytterligare ett forslag &r att undersdka hur Lean gar ihop med svenska lagar och
fackets vérderingar. Finns det delar i leanimplementeringen som inte kan accepteras 1
Sverige men som fungerar i Japan och hur paverkar det resultatet? Syftet med studien
skulle vara att uppmirksamma konfliktomrdden, vid implementation av Lean i
Sveriges, som inte gir att kringgd pd grund av svenska lagar, regler och fack.
Projektet skulle ge framtida foretag, som vill &ndra sin organisation i linje med Lean,
kunskap om konflikterna och eventuella 16sningar.
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Bilaga I

Bilaga innehaller de strukturerade frdgorna som anvéndes under foretagsintervjuerna.
Fragorna dr uppdelade i ledningsniva och produktionsniva.

Ledningsnivi/Mellanchefsniva

1

Vad anser ni ér en forbéttring?
a Hur ofta bor de intridffa for att anses vara stindigt aterkommande?

Hur organiseras stindig forbattring?
a Vem leder och genomfor stindig forbéttring?
i Lean-coacher? Projektgrupper?

Hur mater ni framsteg inom sténdig forbattring?
a Nar vet ni att det gér bra?
1 Antal forslag, sparade pengar, firre sjukdagar, ndjdare kunder,
ergonomiska, psykosociala eller samhilleliga aspekter osv.

Hur underléttar dina ledare ditt arbete med att mojliggora standig forbéattring/
forbattringsarbete 1 praktiken?
a Har dgarstrukturen ndgon paverkan pa forbéttringsarbetet?
1 Varfor? Hur? vad? Nér?

Hur vil uppritthiller de medarbetarna du leder stindig forbattring enligt dig?
i Har medarbetarna vilja att genomfora det?

Vilka faktorer paverkar medarbetarna till att hitta 16sningar istéllet for att till
exempel bara prata om problemen?
a Vilka faktorer har varit viktiga for er vid forhindrande av detta
problem?

Hur gor ni for att motivera era medarbetare till att arbeta kontinuerlig med
standig forbattring?
a Kommunikationsmdjligheter och feedback
b Hur ser ert beloningssystem ut? Till exempel bonus, semester/ledighet,
event/team-building etcetera.
¢ Vad baseras beloningen pa?
d Hur stor roll spelar till exempel &lder pd medarbetarna, framtidsutsikter
betridffande befordran och anstéllning etcetera?



8 Hur far ni medarbetarna att sjélva se vad det finns for forbattringar som
behover goras?
a Utbildning, verktyg?

9 Hur tror du att arbetet med stdndig forbattring ser ut om 5/10 ar?

10 Vart ser du dig sjélv om 5/10 &r?



Produktionsniva

1

10

11

12

13

Hur arbetar ni med stindig forbattring?
a Vad har ni fétt for introduktion till stindig forbattring?
b Vilka verktyg jobbar ni med?
¢ Vem leder och genomfor stindig forbéttring?
1 Lean-coacher?

Har du mérkt av ndgra forbattringar det senaste aret?
a Lon/bonusar, sjuk/skador ergonomiska, ndjdare kunder, osv.

Vad fér du ut av att jobba med stindig forbattring?
Vad ér din inre drivkraft
Hur utmanar ni som grupp er sjdlva till att bedriva standigt forbéttringsarbete?

Hur underléttar dina ledare ditt arbete med att mojliggora standig forbéattring/
forbattringsarbete 1 praktiken?

Hur motiverar din/dina ledare dig?
Hur létt &r det att fa utrymme att framfora egna idéer?

Kan du berétta om ndgon ging du framfort en idé?
Lyssnar folk?

Hur bemots dina forslag?

Vad fér du for feedback pa dina idéer?
Vad héinde?

[T SN S

Hur ofta kommer ni med idéer?

Vad kan forbittras med processen stindig forbattring?
1 Motivation fran ledare

Hur tror du att arbetet med stindig forbattring ser ut om 5/10 &r?

Vart ser du dig sjélv om 5/10 &r?



