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Parker Hannifin delivers precision solutions for several industrial markets. One of Parker’s
largest factories, located in Trollh&ttan, has successfully executed Lean implementation in
production but the same implementation hasn't been highly prioritized in administrative
areas. The Sales and Operations Planning (S&OP) has, despite accurate forecasting results,
started to get questioned at the office in Trollhéttan. Parkers S&OP is not mapped and there
are increasing concerns about a lack of improvements in the resource efficiency of the
process.

The purpose of this study is to suggest improvements of the current Sales and Operations
Planning at Parker Hannifin. Additionally, the study should result in a method for systematic
improvement of the process.

The study has been carried out using qualitative methods where literature covering the related
fields has been studied and interviews and a workshop have been done with involved
employees. This has been complemented by direct observations of the related activities.

The theoretical framework can be divided into three categories: S&OP, Lean and theories
related to meetings. The three topics have together made it possible to analyze and
understand the problems at Parker Hannifin and perform a suitable data collection.

The project has identified four main causes of the problems and wastes of the S&OP at
Parker Hannifin. These are: some meetings not having a clear purpose, the lack of focus on
customer value, insufficient communication and evaluation of the process and the process not
being standardized. With these in mind several measures have been suggested together with a
Lean-based method for further process improvement.



Parker Hannifin levererar precisionsldsningar till en rad olika industriella marknader. En av
Parkers storsta fabriker, som ar beldgen i Trollhattan, har framgangsrikt implementerat Lean i
produktionen men i 6vriga delar av verksamheten har detta inte varit lika prioriterat. Pa
kontoret i Trollhattan har sélj-och verksamhetsplaneringen (SVP) bérjat ifragasattas trots
traffsékra resultat. Parkers SVP é&r inte kartlagd och tankar om att processen skulle kunna
utforas battre och mer resurseffektivt har uppstatt.

Syftet med projektet ar att foresla forbattringar i nuvarande salj- och verksamhetsplanering pa
Parker Hannifin samt en metod for systematiskt forbattringsarbete for denna.

Studien har genomforts med kvalitativa metoder dér litteratur inom de relaterade omradena
har studerats och intervjuer och en workshop har genomférts med inblandade anstéllda. Detta
har kompletterats med direktobservationer av berdrda aktiviteter.

Det teoretiska ramverket som anvants har framst behandlat tre olika omraden: SVP, Lean-
filosofin och métesteori. Tillsammans har denna litteratur gjort det mojligt att 1agga grunden
till att forsta och analysera problematiken pa Parker samt att gora en relevant datainsamling
till studien.

Studien har identifierat fyra orsaker som legat till grund for de problem och sldserier som
finns inom Parkers SVP. Dessa &r att det saknas ett tydligt syfte med vissa moten, att det
saknas fokus pa varde for kunden, att det saknas kommunikation och utvardering av
processen och slutligen att det saknas standardisering inom processen. Utifran dessa orsaker
har forslag pa forbattringsatgarder samt en metod for fortsatt forbattringsarbete pa Parker
tagits fram.
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Tillverkande foretag har lange arbetat framgangsrikt med forbattringsarbete inom sin
produktion vilket har lett till 6kad produktivitet. Daremot har inte produktiviteten okat i
samma grad inom de stodjande verksamheterna, t.ex. produktionsplaneringen (Magenheimer,
Reinhart och Schutte, 2014). Parker Hannifin ar ett foretag som anser sig ha lyckats val med
att implementera Lean inom sin produktion. De har daremot inte fokuserat lika mycket pa att
forbéattra sin planeringsprocess (materialchef, Parker Hannifin). Detta arbete studerar hur
Lean kan anvandas for att forbattra en del av planeringsprocessen hos Parker Hannifin,
nédmligen sélj- och verksamhetsplaneringen. Vidare i denna rapport kommer sélj- och
verksamhetsplanering bendmnas som SVP.

Nedan foljer en kortfattad beskrivning av SVP och Lean. Darefter foljer en beskrivning av
Parker Hannifin som foretag samt en dversikt av den nuvarande situationen for deras SVP

och hallbarhetsarbete. Slutligen presenteras rapportens syfte och vilka fragestéallningar som
kommer besvaras for att uppna syftet samt arbetets avgransningar.

1.1.1 Salj- och verksamhetsplanering

SVP &r den hogsta och mest dvergripande nivan av produktionsplanering.
Produktionsplanering, eller produktionsstyrning, &r en noédvandig administrativ process i
tillverkande foretag. Planeringen innebér att ta beslut om framtida produktion for att i tid
kunna anskaffa och forbereda de resurser som kravs for att kunna genomféra produktionen.
SVP beror langre planeringshorisonter, langre periodlangder och mer évergripande
planeringsobjekt an underliggande nivaer. (Jonsson och Mattson, 2011)

1.1.2 Lean och forbattringsarbete

Lean Production utvecklades av Toyota och infordes forst som en filosofi for
forbattringsarbete inom produktion (Liker, 2004). Pa senare tid har det kommit att appliceras
pa andra processer och verksambheter, till exempel sjukvard (D’ Andreamatteo et al., 2015). |
USA anvander 70% av fabrikerna nagon form av Lean (Pay, 2008). Pa grund av 6kad
produktivitet i produktionsprocesser och stigande kostnader for stodprocesser, varav
planering &r en del, &r det intressant att studera hur Lean kan anvéndas for att forbattra &ven
stodprocesserna (Magenheimer, Reinhart, och Schutte, 2014).

1.1.3 Parker Hannifin i Trollhattan

Parker Hannifin ar ett véarldsledande foretag inom rorelse- och styrsystemteknik. De levererar
precisionslosningar till en rad olika industriella marknader samt till rymd- och
luftfartsindustrin. Foretaget har sitt huvudkontor i Cleveland och omsétter omkring 100
miljarder kronor. Parker har enheter i 50 lander runt om i vérlden och 55 000 anstéllda
(Parker Hannifin Corporation, 2017). Arbetet ber6r Parkers fabrik i Trollhdttan som
producerar hydraulpumpar och motorer.



Parker i Trollhattan har 220 anstéllda och &r en av foretagets storsta fabriker. Lean
Production &r val implementerat i denna del av foretaget och anvénds i hog grad inom
produktionen. Implementering av Lean inom Ovriga delar av verksamheten har daremot inte
varit lika prioriterat (materialchef, Parker Hannifin). | Trollh&ttan &r det mojligt att urskilja
tre produktfamiljer vilka utgor tre vardefloden som visas i Figur 1. Vardeflodena ar relativt
sjalvstandiga med isolerade produktionslinjer men visst utbyte av mindre komponenter sker
mellan linjerna.

Produkt
A

Fasta motorer
Lastbilspumpar

Variabla enheter

P Omsatining (%)

Figur 1 - Andelen av omsattningen som de olika vardeflédena utgor.

85% av tillverkningen i Trollhattan exporteras och fabriken tillverkar 105 000 enheter per ar
dar varje enhet séljs med hog vinstmarginal. Parker har manga men sma kunder dar 200 av
cirka 1335 kunder star for 80% av omséttningen.

Leveranstiden som kunderna forvéntar sig &r i stor utstrackning betydligt kortare &n
ledtiderna i produktionen. Detta leder till att Parker tvingas producera mot lager samtidigt
som flera av foretagets produkter finns i manga olika varianter. Da forséljningen ar utspridd
pa sa manga kunder ar det ocksa svart att forutse efterfragan genom ett nara samarbete med
kunderna. En god planering ar darfér nédvandig for en tillfredsstallande balans mellan lager-
och servicenivaer.

1.1.4 Parkers salj- och verksamhetsplanering

Parkers nuvarande modell for SVP &r flera & gammal. Under tiden har processen informellt
forandrats pa grund av att den inte upplevts praktisk eller 1amplig och den foljer darfor inte
langre den ursprungliga modellen.

1.1.5 Forbattringsarbete i Parkers salj- och verksamhetsplanering

Precis som andra globala foretag behdver Parker standigt arbeta med forbattringsarbete for att
fortsatta vara konkurrenskraftiga. | dagslaget sker det dock inget tydligt forbattringsarbete
inom planeringsprocessen. “Den hdr planeringsprocessen har inte setts éver pd flera dar”
enligt materialchefen pa Parker. Inom produktionsavdelningen arbetar foretaget daremot med
Lean Production, dar det ingar att arbeta med forbattringsarbete och eliminera slserier pa ett



strukturerat satt. Sloserier innebar sadant som inte skapar varde for slutkunden som
exempelvis Overarbete, omarbete och vantan (Liker, 2004).

Anstallda pa Parker upplever sig sakna kunskap om vad i processen som &r vardeskapande
och hur den kan forbattras. Exempelvis har det inte utvéarderats om den information som tas
fram dr anvandbar och hur den anvands i resten av foretaget. SVP har alltsa inte genomgatt
nagot systematiskt forbattringsarbete. Parkers SVP har genererat prognoser och
produktionsplaner som val motsvarat forsaljningen dar de gjort en god avvagning mellan
lagernivaer och onskvard serviceniva. De har alltsa satt prognoser och planer som hamnat
innanfor deras accepterade niva nar det kommer till traffsakerhet. Trots bra resultat har de pa
senare tid borjat fundera pa om deras SVP skulle kunna genomforas pa ett battre satt dar till
exempel resurseffektiviteten kan dka och onddiga aktiviteter kan elimineras.

Manga tillverkande foretag har arbetat aktivt pa att forbattra produktionen samtidigt som de
administrativa verksamheterna forsummats och produktiviteten inte 6kat i samma grad
(Magenheimer, Reinhart och Schutte, 2014). Parkers situation &r alltsa inte unik.
Planeringsprocesser ar en central del i tillverkande foretags administrativa verksamhet
(Jonsson och Mattsson, 2011). Det ar darfor av stort intresse for dessa foretag att utveckla
metoder for att forbattra dessa processer for att 6ka sin produktivitet och konkurrenskraft.

Hallbar utveckling kan delas in i tre delar: ekologisk, social och ekonomisk hallbarhet
(Gabrie, 2014). Parker arbetar aktivt med alla tre delar (Parker Hannifin Corporation, 2017). |
detta arbete kommer Parkers arbetssatt inom SVP att utvarderas for att erhalla en bild av hur
det i slutandan paverkar hallbar utveckling.

Syftet med projektet ar att foresla forbattringar i nuvarande salj- och verksamhetsplanering pa
Parker Hannifin samt att utveckla en metod for systematiskt forbattringsarbete for denna.

For att kunna identifiera mojliga forbattringar och bedriva ett valfungerande
forbattringsarbete ar det enligt Lean nddvandigt att ha god kdnnedom om processen och hur
den nuvarande forbattringsprocessen ser ut (Liker, 2004). Darfor &r det av vikt att undersdka
hur den nuvarande processens 6vergripande struktur ser ut samt de ingaende aktiviteternas
struktur och informationsinsamling. Det ar ocksa relevant att kartlagga vilka som medverkar i
de olika aktiviteterna och i vilken del av processen de bidrar med information. For att kunna
forbattra den nuvarande processen ar det aven relevant att undersdka hur Parker i dagslaget
bedriver forbattringsarbete inom SVP.

Fragestallning 1: Hur bedrivs Parker Hannifins salj- och verksamhetsplanering med
avseende pa:

e (Overgripande struktur?



e ingdende aktiviteters struktur och informationsinsamling?
e medverkande anstallda och deras roller i aktiviteterna?
o forbattringsarbete?

Lean ar bland annat baserat pa att identifiera sloserier och atgarda dessa (Liker, 2004). For att
kunna foresla forbattringar ar det en forutsattning att veta vilka sléserier som existerar samt
vad rotorsaken till dessa &r. Problematik som inte kan kategoriseras in under sloserier, ur den
synvinkel Lean beskriver det, kan ocksa uppsta. Dessa problem och deras rotorsaker behover
ocksa ses over.

Fragestéllning 2: Vilka olika typer av problem och sléserier finns i Parker Hannifins salj-
och verksamhetsplanering och vad ar orsakerna till dessa?

Darefter ska forbattringsforslag tas fram som atgardar orsakerna till problemen och
sloserierna. Varje identifierad orsak bor utredas for att bestimma hur den kan hanteras.

Fragestallning 3: Hur kan orsakerna till problemen och sléserierna hanteras?

Kunskap om nuléget, problem, sloserier och orsaker kan anvandas for att foresla en Lean-
baserad metod som kan bidra till kontinuerligt forbattringsarbete inom SVP. Genom att
kartlagga och ta fram verktyg for att minimera de sloserier som finns kan Parker erhalla en
struktur for hur de ska arbeta med ett kontinuerligt forbattringsarbete. Det ar dven viktigt att
ta tids- och resursaspekter i beaktande samt utreda hur ofta och hur mycket tid som bor
laggas pa forbattringsarbetet.

Fragestallning 4: Hur bor forbattringsarbetet inom salj- och verksamhetsplaneringen
bedrivas pa Parker Hannifin?

Detta arbete ar avgransat till den SVP som sker pa Parker i Trollhattan. Av detta foljer att
arsbudgeten inte behandlas da den tas fram pa koncernniva. Da arbetet berér SVP sa
behandlas inte heller andra delar av planeringsprocessen.



Teorin som redovisas i kommande avsnitt kommer framforallt berdra tre omraden: Lean,
SVP samt moten.

Lean ar lampligt att studera eftersom Parker redan arbetar med Lean i sin produktion idag och
darmed har grundlaggande kompetens och forstaelse for omradet (materialchef, Parker
Hannifin). Detta i kombination med att Lean dar ett passande verktyg for att forbattra och
utvardera processer (Chiarini, 2013) gor det lampligt att anvéanda Lean som teoretisk referens
I skapandet av forbattringsmetoden for planeringsprocessen.

SVP ér ett nédvandigt omrade att studera da det ar denna process som ar central i arbetet.
Genom att studera detta omrade kan djupare forstaelse om hur SVP bér bedrivas samt vilka
fallgropar som finns erhallas.

Eftersom Parkers nuvarande SVP till viss del bestar av ett flertal moten ar det lampligt att
skapa en storre kunskap kring hur méten bér vara uppbyggda for att bidra med vérde.

Dessa tre delar resulterar i en modell, Lean Planning, som beskriver hur SVP bor bedrivas
utifran ett Lean-perspektiv.

Inom material- och produktionsstyrning finns det fyra olika planeringsnivaer, se Figur 2, som
ar hierarkiskt uppdelade efter planeringshorisonter, periodlangder och planeringsobjekt.
Dessa nivaer ar Salj- och verksamhetsplanering (SVP), Huvudplanering, Orderplanering och
Detaljplanering.

Figur 2 - De olika planeringsnivaerna i planeringsprocessen

| den hogsta nivan, SVP, fattas ofta beslut gallande foretagets planeringsstrategier. Den har
Iag precision och gar inte in pa detaljniva. Processen &r pa ledningsniva och utgar fran
prognoser och bedémningar om kommande forséljning. Planeringen som gors inom
planeringsnivan behandlar ofta hela produktgrupper och det som planerats uttrycks ofta i



kronor. En typisk tidshorisont for planeringsnivan ar 1-2 ar. De planer som SVP tar fram
utgér sedan grunden for arbetet som sker inom huvudplaneringen. (Jonsson och Mattsson,
2011)

Huvudplaneringen &r den nast hdgsta planeringsnivan och far, som namnts ovan, sin
information fran SVP. Informationen, i form av produktionsplaner per produktgrupp, bryts i
detta steg ner ytterligare till utleveransplaner och produktionsplaner for enskilda produkter.
Pa denna niva behandlas alltsa slutprodukter och den typiska tidshorisonten for planeringen
ar 0,5-1 ar. Produktionsplanerna som ges i detta steg innefattar vilka kvantiteter som ska
produceras under en viss tidsperiod, exempelvis en vecka. (Jonsson och Mattsson, 2011)

Under orderplanering planeras vilka order och inkdp som ska goras. Nivan ansvarar for
materialforsorjningen och att de komponenter och detaljer som anvands i tillverkningen finns
till forfogande vid ratt tidpunkt i ratt antal. Detta gors utefter de produktionsplaner som tagits
fram under huvudplaneringen. Planeringshorisonten for nivan stracker sig ofta fran 2
manader upp till 6 manader. (Jonsson och Mattsson, 2011)

Detaljplaneringen syftar till att styra och kontrollera den produktion som foretaget har. Vid
egen tillverkning maste dven hansyn tas till tillganglig kapacitet, vilket gor att de olika stegen
i tillverkningen maste planeras mer ingaende. Pa denna niva &r det tillverkningsorder som ar
planeringsobjektet och planeringshorisonten stracker sig endast dver enstaka veckor eller
dagar. (Jonsson, Mattsson, 2011)

Av de fyra blocken som Material- och produktionsstyrning &r indelade i kommer rapporten
att fokusera pa SVP. For att fa en tydligare bild av hur den processen ar uppbyggd kommer
huvudplanering att behandlas kortfattat, da den berors direkt av S\VP.

SVP syftar till att balansera tillgang och efterfragan. Det ar en véardeskapande process som ar
kopplad till foretagets totala prestation. SVP inkluderar foretaget i det stora hela samt
relationerna inom foretagets natverk (Thomé, 2014). Processen kan beskrivas enligt fem steg
i Tabell 1. (Grimson och Pyke, 2007).

Tabell 1 - SVP kan delas upp i fem steg

Forsalningspersonalen tar in information fér vad som ar majligt att salja och skapar utifran det en
efterfrégeprognos.

Tillverkningsteamet ser dver lagerstatus och underséker vilken kapacitet som finns internt samt hos
leverantorer.

Ett SVP-mote halls dar alla som &r inblandade i processen medverkar. Under métet tas en slutgiltig
produktionsplan fram.

Planen implementeras och skickas ut il tillverknings- och séljavdelningarna samt andra avdelningar
som kan beroras av informationen.

Efter att planen har implementerats mats resultaten och effektiviteten for att méjliggéra utveckling
och forbattring.




Enligt Wallace (2010) har flera foretag som gjort ett gediget arbete inom SVP forbéttrat sin
leveransprecision, minskat sina lagernivaer, transportkostnader och driftstopp samt dkat sin
effektivitet. Att investera i SVP ar billigt, vilket medfor en mindre risk da avkastningen
potentiellt &r hog.

2.2.1 Fordelar med SVP-moten och hur de bor bedrivas

Moten kan hjélpa anstallda att forsta vad andra i foretaget gor och hur det hor ihop med deras
egna arbete. Det kan dven hjélpa till med att fa anstéllda att fa en battre dverblick dver
organisationen sa att dubbelarbete undviks. Ofta ar det aven lattare att utvardera information
och fa flera perspektiv pa saker i grupp jamfort med ensam. (Tracy, 2016)

Vikten av moten speglar sig forstas aven inom SVP-processen. Det senaste artiondet har
intresset for SVP Okat drastiskt. Det finns studier som visar pa att féretag som anvander sig
av SVP pa ett operativt sétt 6vertraffar foretag som inte gor det. Dessa foretag lyckas aven
minimera sina kostnader genom att minska lagernivaer samtidigt som de méter kundernas
efterfragan pa ett bra satt. (Lapide, 2004)

En viktig bestandsdel for att en S\VP-process ska bli framgangsrik ar att sa kallade SVP-
moten halls regelbundet. Manga foretag véljer att dela upp métena i tre olika méten dar det
forsta riktar in sig pa att ta fram en prognos. Detta foljs av det andra motet som fokuserar pa
att ssmmanstalla ett grovt utkast av en leverans-och efterfrageplan. Slutligen syftar det tredje
motet till att justera utkasten for att kunna faststalla en slutgiltig plan. Ofta halls dessa typ av
moten manadsvis. (Lapide, 2004)

Lapide (2004) beskriver vidare vikten av att ha en tydlig struktur och att motet féljer en
bestdmd agenda dar en sluttid for motet ar satt. SVP-processen i sig bor vara en
multifunktionell process som involverar flera olika funktioner fran verksamheten som
exempelvis marknad, kundservice, tillverkning och logistikavdelningen. Detta leder i sin tur
till att det &r viktigt att dessa funktioner deltar pa motena. Varje funktion ska aktivt delta och
bidra till att processen fors framat.

Ett vanligt problem ar att forsaljnings- och marknadsavdelningen tenderar att ta en passiv roll
pa SVP-moten. Anledningen ar att det ofta inte finns nagon tydlig roll for dem att ta. Dessa
funktioner har dock en viktig paverkan pa processen eftersom de ar de som har koll pa vad
som hander pa marknaden. En brist pa input fran dessa avdelningar kan leda till att den
uppskattade efterfragan inte blir som det verkliga utfallet. (Lapide, 2002)

2.2.2 Bowers 12 fallgropar inom salj- och verksamhetsplanering

Bower (2005) anger att SVP huvudsakligen syftar till att paverka framtida affarsverksamhet
genom samverkande analyser av tillgéanglig kunskap och betydande métningar. Syftet med
SVP ér att kontinuerligt kunna mata sin verksamhets prestation, skapa precisa efterfrage- och
anskaffningsplaner samt skapa en balans mellan efterfragan och tillgang for att forbattra
effektiviteten i organisationen.



Det finns fallgropar att se upp for nar det kommer till SVP. Bower (2005) ndmner tolv
vanliga fel som foretag gor, oberoende deras storlek och industri. | Tabell 2 presenteras

Bowers 12 fallgropar och I6sningar till dessa.

Tabell 2 - Bowers 12 fallgropar inom SVP

SVP och foretagsstrategin &r inte kopplade till varandra.

Det krévs att strategi och utférande kopplas samt har matt som
sakerstéller det. Det behévs forum dar strategisk prestation kan

1 granskas och behandlas. Ett dvergripande fokus pa foretagets
strategiska plan bor styra stegen | SVP-processen.
2 Bristande beslutsamhet hos ledningen. | slutet av varje mote bér en handlingsplan skapas dar det bestams

var, nér och hur de problem som diskuterats ska atgardas.

Prognosen &r inte verklighetsbaserad.

Se till att komma fram till hur verkligheten & genom att stélla fragor.

3 | prognostiseringsprocessen bor ledningen fa tillgang till all
information for att kunna planera for framtiden.
Matena foljer inte rutin och hélls oregelbundet. Séakerstéll att de halls manatliga méten men tillat intensiteten att
4 skifta. En del méten kan innebéra liviiga diskussioner medan andra

kan frimst vara statusuppdateringar.

SVP-processen fokuserar pa budgeten, balansen éver aret,
5 | eller har korta tidshorisonter.

Tankeséttet bor andras till ett mer langsiktigt tank dar
budgetrelaterade inspel fran processen for efterfrageplanering tas
bort.

Ledaren for SYP ansvarar fér mer detaljerade aktiviteter i SVP,
6 | vilket kan begrénsa dennes férmaga att frimja SVP-processen.

Organisationen tjanar pa att ha en ledare som kan lagga all sin
energi och anstrangning pé att processen ska na sin fulla potential.

For mycket tid laggs pa att analysera forra manadens siffror.

Lagg tid pé att titta p& substantiv data som progressiv trend i 3-,

7 6-, 9- och 12-méanaders steg. Historiska trender ska validera eller
forklara prognoser.
SVP ignorerar produktens livscykel och férandringar av denna. Det &r viktigt att i SVP-processen se till att granska produkter som
8 gar igenom forandringar i produktlivscykel och séakerstélla att dessa
planer stammer dverens med féretagsmaélen.
9 SVP ignorerar eller exkluderar yttre affarstrender som far till félid  Det &r fordelaktigt att anvanda sig av tjanster som erbjuder data,

att foretaget gér miste om vérde till processen.

vilken kan anvandas for att urskilja framtida trender och radgivning.

10 Foretaget misslyckas med att méta framgéng.

Foretaget bor borja méta viktiga méatt s som kritiska
marknadsmatt och finansiella indikatorer.

Méten &r ineffektiva. Moten ska vara taktiskt uppbyggda med
agenda och innehall.
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Maten kan effektiviseras genom att till exempel anvénda agenda,
roller och handlingsplaner.

12 Kontorspolitik hindrar framsteg.

Ge teamet traning i att lyfta diskussioner i svra affarsbeslut och
fokusera pa standiga forbattringar.

2.2.3 Fordelar med salj- och verksamhetsplanering

Som tidigare namnts delas SVP in i fem steg (Grimson & Pyke 2007), dér de tre forsta stegen
ytterligare kan specificeras till fem aktiviteter, se Tabell 3. (Kjellsdotter Ivert och Jonsson,

2010).



Tabell 3 - Grimson och Pykes fem steg inom SVP

1 Skapa forséljningsprognos.

Skapa leveransplan utifran tillganglig kapacitet.

Skapa preliminar produktionsplan.

B~ Wi

Justera och bestdmma slutgiltig produktionsplan.

Arrangera SVP-moten for att identifiera och diskutera risker och problem,
vilket férslagsvis gors innan den slutgiltiga produktionsplanen sétts.

Att ha en tydlig struktur och genomfora en SVP enligt ovanstaende aktiviteter kan generera
ett flertal potentiella fordelar. Genom att ta fram en forsaljningsprognos och leveransplan
utifran tillganglig kapacitet kan foretaget fa ett storre fortroende for dess efterfrageprognos.
Dessutom blir det lattare att visualisera informationen och fa tillgang till den. (Kjellsdotter
Ivert och Jonsson, 2010)

Vid framtagande av den preliminara produktionsplanen optimeras planen utifran flertal indata
och historisk statistik. Utover det analyseras och planeras det utefter om efterfragan helt
plotsligt skulle 6ka eller minska. Fordelarna med detta ar att det genererar den bésta mojliga
produktionsplanen och gor det mojligt for foretaget att forbereda sig infor drastiska
forandringar pa marknaden. (Kjellsdotter Ivert och Jonsson, 2010)

Att arrangera SVP-moten syftar till att synliggora all tillganglig information for att kritiskt
granska och analysera den under en dppen diskussion. Som tidigare namnts ar nyttan med
SVP-moten att personer fran olika avdelningar med olika perspektiv samlas sa att en
tydligare helhetsbild kan skapas. | och med det blir det lattare att identifiera risker och
analysera framtida handelser. (Kjellsdotter lvert och Jonsson, 2010)

Avslutningsvis ska produktionsplanen eventuellt justeras och den slutgiltiga planen ska
séattas. Genom att ha gjort alla tidigare steg har en gemensam och den mest sannolika planen
tagits fram, vilket i sin tur forenklar att planera kommande aktiviteter. (Kjellsdotter Ivert och
Jonsson, 2010)

Lean Production utvecklades av Toyota och inférdes bland annat som en filosofi for
forbattringsarbete inom produktion (Liker, 2004). Lean &r ett tillvagagangssatt for Operation
Management dar ett av malen ar att eliminera sloserier (Slack, Brandon-Jones och Johnston,
2013). Lean har sin grund i att producera varor i samstammighet med att efterfragan
uppkommer. Enligt Lean ska produktionen ske i ett jamnt och forutsagbart flode dar sloserier
elimineras samtidigt som hog kvalitet bibehalls (Slack, Brandon-Jones och Johnston, 2013).

Det ar av stor vikt att arbeta utifran en Leanfilosofi inom hela organisationen. En av Leans
grundtankar &r stravan efter att minimera sldserier i alla processer. Vid en forsta anblick kan
det upplevas som att de storsta sloserierna i en verksamhet ligger i produktionen, men i



manga fall ar det bakomliggande processer som ar kallan till sloserierna i produktionen.
(Chiarini, 2013)

En grundprincip inom Lean &r att fokusera pa att skapa kundvarde i alla processer (Liker,
2004). Wormack och Jones (1997) skriver att alla aktiviteter kan delas in i tre kategorier, de
som skapar kundvarde, de som inte skapar kundvarde men som inte gar att undvika och de
som inte skapar kundvarde och som gar att undvika. Aktiviteter i den sista kategorin ar
sldserier och ska elimineras.

Standig forbattring ar ocksa en grundlaggande del inom Lean och syftar till att eliminera
sloserier. Detta gors genom tre forbattringsformer: kaizen, kaikaku och kaizen workshops.
Kaizen innebar sma stegvis forandringar medan kaikaku riktar sig mot stérre och mer
revolutionerande forandringar. Kaizen workshops innebar att olika funktioner samlas for att
forbattra en process. Dessa workshops haller pa under en bestamd tidsperiod vilket inte
kaizen och kaikaku gor. Kaizen och kaikaku &r ett arbete som aldrig slutar. Genom att arbeta
med kaizen, kaikaku och kaizen workshops involveras hela organisationen i
forbéattringsarbetet. (Liker, 2004)

Enligt Lean &r grunden for standig forbattring att standardisera arbetet (Liker, 2004). Genom
att alltid arbeta efter en standard &r det majlig att sarskilja mellan om slserier uppstar pa
grund av att standarden &r undermalig eller pa grund av att standarden inte foljts. Om
sloserierna orsakas av standarden sa bor standarden forandras. P samma satt ger standarden
mojlighet for de anstallda att bidra med idéer for hur arbetet kan goras béttre genom att
foresla forandringar av standarder vilket gor att de anstéllda far inflytande 6ver hur arbetet
gors samtidigt som arbetsprocessen kontinuerligt forbattras.

Kaizen innebar standiga forbattringar och utgdr fran att tranade och skickliga anstéllda ska
utfora forbattringsarbete och pa sa satt forbattra kvalitet och prestanda inom organisationen.
Kaizen innebar att de som utfor jobbet ocksa ska forbattra det. De anstéllda som utfor arbetet
varje dag har bast kunskap kring processen, och ar darfor bast lampade att ocksa identifiera
och 16sa problem inom den. (Kumar, Dhingra och Singh, 2017)

Standiga forbattringar ar nyckeln till en framgangsrik Lean-baserad organisation. Inom
Toyota efterstréavas alltid det ideala fallet och kaizen ar en metod for att na dit. (Stewart,
2012)

Dock kraver kaizen att de anstéllda ar engagerade. Kaizen &r inget verktyg, utan en kultur
som kraver att de anstallda tanker kaizen och standigt forbattrar. Pa sa satt kommer kostnader
att minska genom att processer och strukturer blir effektivare, snabbare och battre. Allt
eftersom stegvis forandringar sker kommer det att kravas mindre material, lager och méansklig
anstrangning for att fortsatta forbattra processen. (Dyer, 2016)

Kaizen kan ocksa utformas som workshops, sa kallade kaizen workshops, dar de anstéllda
gor matbara forbattringar pa en specifik avdelning. Det gors ofta av ett team av anstéllda som
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under tre till fem dagar forsoker losa ett specifikt problem (Dyer, 2016). Teamet bestar av sex
till tio anstéllda fran olika avdelningar dar samarbete och innovativt tdnkande &r viktigt. Att
anstallda fran olika avdelningar deltar har visat sig leda till mer tdnkande utanfor ramarna
samtidigt som samarbetet blir battre. Metoden har applicerats i processfloden men ocksa pa
avdelningar med administration och produktutveckling. Vid workshopens bérjan och slut
maéts processen for att kunna avgora vilka forbattringar som faktiskt har genomforts, vilket
innebdr direkt feedback for de anstéllda (McNichols, Hassinger, Bapst, 1999).

Som tidigare namnts finns det inom Lean ett begrepp kallat Kaikaku. Kaikaku innebar till
skillnad fran kaizen drastiska och snabba forbéattringar inom produktionen. Det kan till
exempel handla om stora investeringar av tekniska verktyg eller en total férandring av en
arbetsstation. Kaikaku startar ofta pa ledningsniva och gar sedan ned pa lagre nivaer bland de
anstallda, en sa kallad top down-foérandring. Kaikaku kan 6ka prestandan med upp till 30—
50%. (Radenkovic et.al. 2013)

2.3.2 Prestationsmatning

For att kunna mata resultatet av forbattringsarbetet sa bor nagon typ av prestationsmétning
inforas. Traditionellt har prestationsmétning framst applicerats pa finansiella prestationer.
Denna typ av prestationsmatning ar dock svara att anvanda for att stodja forbattringsarbete
och darfor behdvs ocksa icke-finansiell prestationsmatning, sarskilt vid implementation av
Lean (Parry och Turner, 2006). Enligt Rivera och Manotas (2014) finns tva typer av
prestationsmatt:

e Resultatmatt - matt for hur val processen presterar, t.ex. produkter i arbete eller
ledtider

e Processmatt - matt for hur vél den bestamda processen har implementerats, t.ex. hur
ofta information ges till de anstéllda eller hur vdldokumenterade processerna ar

Vidare kan processmatt och resultatmatt for Lean production delas in i fem
huvuddimensioner. | Tabell 4 specificeras de fyra huvuddimensioner och indikatorer som ar
relaterade till processmatten. (Rivera och Manotas, 2014)
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Tabell 4 — Riveras och Manotas huvuddimensioner for processmatt

- Antal férslag per anstalld per ar

Kontinuerlig forbattring B o
- Andel férslag som blir implementerade

- Partistorlek

Pull-drivna system
- Pull-processer

- Sjalvstandig styrning

- Arbetsinnehall for arbetslag

- Crossfunktionell traning

- Antal anstéallda som kan utféra andras arbetsuppgifter

Tvérfunktionell traning

- Hur frekvent de anstéllda blir informerade
Informationssystem | - Andel procedurer som ar dokumenterade i foretaget
- Hur frekvent produktionsstyrningstavlan uppdateras

Processmattens indikatorer forvantas i sin tur forbattras om verktygen kaizen, 5S och
standardisering anvands. | Tabell 5 visas vilket verktyg som bor utnyttjas for att respektive
indikator ska forbattras. (Rivera och Manotas, 2014).

Tabell 5 — Vilka verktyg som ger effekt pa respektive indikator

Antal forslag per anstalld per ar X
Andel férslag som blir implementerade X X
Partistorlek

Pull-processer

Sjalvstandig styrning X X

Arbetsinnehall fér arbetslag X X X
Tvéarfunktionell trAning X X
Antal anstéllda som kan utféra andras arbetsuppgifter X X
Hur frekvent de anstéllda blir informerade X

Andel procedurer som ar dokumenterade i foretaget X X X
Hur frekvent produktionsstyrningstavlan uppdateras X X X

2.3.3 Effekter av Lean

Lean production har lange anvants i tillverkande foretag och dess inférande har visats sig
leda till 6kad prestation saval verksamhetsmassigt som finansiellt (Negrdo, 2016). Lean
production har dven visat sig ofta 6ka vérdet av foretag (Zhu et al., 2017).

Lean production bidrar ocksa till 6kad hallbarhet (Negrdo, 2016). Chugani et al. (2017)
konstaterar att det finns goda beldgg for att Lean bidrar till 6kad resurseffektivitet, minskad
global uppvarmning och energibesparing. Resta et. al. (2017) skriver vidare om hur Lean
production inte bara visat sig ha goda effekter pa ekologisk hallbarhet utan ocksa pa
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ekonomisk hallbarhet, i form av 6kad vinst och minskad kapitalbindning, och social
hallbarhet, genom mer varierat arbetsinnehall samt okat sjalvbestammande och hogre
motivation.

| litteraturen framgar det att det finns ett flertal inriktningar och grenar av Lean. Manga av
dessa grenar, som bendmns vid olika namn som till exempel Lean administration, Lean
organization och Lean office, anvander sig av liknande koncept och &r inspirerade av Lean
production. I den litteratur som i nuldget finns tillganglig saknas det en gemensam term for
implementering av Lean i indirekta affarsomraden, det vill saga delarna i foretaget som inte
tillverkar produkter. Nagot som &r genomgaende i denna typ av litteratur ar hur eliminering
av sloserier ska mojliggoras med hjalp av metodik fran Lean production.

2.4.1 De atta sloserierna

Inom indirekta affarsomraden blir det allt svarare att sérskilja pa vardeadderande aktiviteter
och sléserier. Detta beror pa en 6kande komplexitet i de stéttande enheterna (Magenheimer et
al., 2013). Att hitta sléserier inom dessa omraden &r viktigt eftersom sloserier kopplade till
just indirekta affarsomraden ofta ligger till grund for sl6serier inom produktionen (Chiarini,
2013). I en studie som Magenheimer et al. (2013) skriver om framkommer det att 33% av
arbetet inte ar vardeskapande inom indirekta affarsomraden och darmed ar sloserier.

Inom Lean beskrivs ofta de sju sléserierna som Toyota tog fram for att kartlagga sloserier av
onddiga aktiviteter (Liker, 2004). Aktiviteter som uppmarksammas med hjalp av de sju
sloserierna dr aktiviteter som inte ar vardeskapande for kunden, men som anda tar tid, pengar
och resurser (Pienkowski,2014).

Liker (2004) har utokat Toyotas sju sloserier till atta sloserier dar den attonde bendamns som
“outnyttjad kreativitet hos medarbetarna”. Nedan, se Tabell 6, jamfors de atta sloserierna,
som enligt Liker kan tillampas bade inom produktion och indirekta affarsomraden, med de
sju sloserierna som Magenheimer et al. (2013) anpassat till indirekta affarsomraden:

Tabell 6 - De atta sloserierna for produktion respektive indirekta affarsomraden. De roda
streckade linjerna visar de sléserier som skiljer sig mellan Likers (2004) och Magenheimers
(2013) modeller.

Att tillverka for mycket eller vid fel tillfalle Resurser Ej optimalt utnyttjande av resurser

Vintan pa aft utfera nésta aktviet Vantan Vantan ---------------- Vantan pa att utféra nasta aktivitet

Bestar av PIA, rAmaterial och fardigvarulager Lager Lager Till exempel &renden som vantar pa att hanteras
Onddiga kroppsrorelser Rorelse | Rorelse Onddiga kroppsrorelser

Omarbete som inte tillfér varde till kund Omarbete Omarbete Omarbete som inte tillfér varde till kund

Ge kunden mer &n vad den efterfragar Overarbete Overarbete Ge kunden mer &n vad den efterfragar

Onddiga transporter av produkter mellan aktiviteter --------- TransporterGranssmtt ----------- Kommunikation mellan personer och avdelningar
Outnyttjad kreativitet pd grund av att man inte Onytta -----------------------------

engagerar eller lyssnar pa medarbetare
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Det finns en méangd verktyg som anvéands inom Lean, nagra av dessa beskrivs nedan.

2.5.1 Ordning och reda med 5S

5S, se Figur 3, & en metod som harstammar fran Leanfilosofin och anvands for att skapa
ordning och reda. Verktyget ska bidra till en vél fungerande arbetsplats och process. Metoden
ar vanligt forekommande inom produktionsmiljoer men det finns ingen stérre méngd
litteratur som visar pa hur den anvands inom just planeringsprocesser. Metoden skulle dock
med fordel kunna utnyttjas dven i dessa situationer. De 5S:en bestar av foljande delar:

Sortera - Eliminera det som inte beh6vs och behall det som tillfor nagot
Systematisera - Positionera saker sa att de latt kan hittas nar de behovs
Stada - Skapa en ren arbetsplats

Standardisera - Satt upp regler for hur arbetsuppgifter ska genomforas
Skapa vana - Bibehall det bestamda arbetssattet och forbéattra det stegvis
(Slack, Brandon-Jones och Johnston, 2013)

SORTERA "H

SKAPA VANA

TANDARDISERA 3

E VHISILVINILSAS h

STADA

-

Figur 3 — Metoden 5S med delarna sortera, systematisera, stada, standardisera och skapa
vana

Metoden kan alltsa hjalpa en organisation att skapa ordning och reda. Sloserier i form av
véntan, sokning efter relevant information och variation kan elimineras, vilket underlattar
verksamhetens arbete. (Slack, Brandon-Jones och Johnston, 2013)

2.5.2 Forbattringscykeln PDCA

PDCA star for Plan, Do, Check och Act och &r en forbattringscykel som anvands inom Lean
production. Det kan ses som en iterativ process som vid upprepade ganger ifragasatter och
omprovar arbetssatt och aktiviteter for att kunna forbéattra dessa. | Figur 4 visas de fyra olika
stegen i cykeln som dven beskrivs nedan.
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Figur 4 — Forbattringscykeln PDCA med stegen Plan, Do, Check, Act

Plan: | detta steg studeras det aktuella arbetsséttet eller problemet. Data samlas in och
analyseras for att sedan ligga till grund fér en handlingsplan dar de féreslagna I6sningarna
presenteras. Handlingsplanen har sedan i syfte att forbattra prestationen.

Do: Detta steg innebér att implementera och testa de I6sningar som tagits fram under
planeringen. Ofta testas sma forandringar at gangen.

Check: Detta steg innebdr att den implementerade 16sningen utvarderas for att se om
forandringen har forbattrat prestationen eller inte.

Act: Om resultaten fran implementeringen forbéttrat prestandan sa standardiseras losningen
som tagits fram. Om losningen inte bidragit till en forbattring maste orsaken till detta tas
fram.

PDCA-cykeln &r alltsa en oandlig process som aterupprepas oavsett om de implementerade
I6sningarna varit lyckade eller inte. Ar de inte lyckade borjar PDCA-cykeln om med en ny
handlingsplan som forhoppningsvis kan leda till férbattringar. Ar I6sningarna lyckade s
borjar PDCA-cykeln om inom ett annat omrade som behdver forbattras. Genom detta
arbetsséatt blir férandringsarbete en viktig del av varje persons arbete inom verksamheten.
(Slack, Brandon-Jones och Johnston, 2013)

Ytterligare ett verktyg som anvands inom Lean &r 5 varfor. Verktyget anvands vid
problemlésning inom Lean och metoden kan delas upp i fyra steg. Det forsta steget syftar till
att identifiera alla problem och rangordna dem for att sedan vélja ut det viktigaste. Nar ett
problem valts ut ska det observeras och diskuteras for att darefter ifragasattas varfor det
existerar. Alla mojliga svar pa fragan skrivs dérefter upp pa en stor tavla. Tanken efter det &r
att aterupprepa processen for varje svar fyra ganger om, vilket sammanlagt blir fem ganger.
Malet ar att ifragasatta svaret tills det inte gar att bryta ned langre och rotorsak darmed ar
funnen. Slutligen ses samtliga svar 6ver for att undersoka om det finns nagon symmetri eller
gemensamma namnare, for att darefter ringa in dem och borja jobba déarifran. Efter att
sessionen ar genomford bor ett debriefing-mote planeras in for uppféljning. (Pojasek, 2000)
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Som beskrivet ovan sa & matningen en viktig del i att framgangsrikt implementera Lean.
Dessa kan anvandas bade for att fa processer ratt utforda och for att mata hur processen utfors
for att stodja kontinuerligt forbattringsarbete. Information ar alltsa en essentiell del av att
forbattra processer. Brist pa tillganglig information ar dock sallan ett problem utan
ineffektiviteter uppstar i bristfallig kommunikation. Information kommuniceras ofta béttre
grafiskt an genom text (Bilalis et al., 2002). Darfoér anvéands visualisering och visuell styrning
inom Lean for att effektivt kommunicera information och darigenom minska sloserier, medan
tabeller och text inte anvands. Visualisering mojliggor att alla inblandade kan forsta och félja
hela processen och visuell styrning anvéands bland annat till att Iata pull styra produktionen
(Parry och Turner, 2006).

En produktionsstyrningstavla, eller production control board, ar en tavla som visuellt visar
den nuvarande statusen i produktionen och historiska trender fran de senaste dagarna,
veckorna eller manaderna. Den visar var olika produkter befinner sig i processen och nar de
ska vara klara och uppdateras ofta, till exempel varje timme. Syftet med tavlan &r att vem
som helst snabbt ska kunna forsta hur produktionen gar och att alla inblandade har tillgang
till all information om l&get i produktionen. (Davis, 2010)

Faktumet att information om produktionen finns dar produktionen sker och é&r tillganglig for
alla skapar storre agarskap bland de produktionsanstéllda 6ver processen och visar tydligt
vilka framsteg som gjorts varje dag. Tavlan méjliggor ocksa enklare kommunikation till bade
ledning och arbetare kring processen da alla kan samlas kring tavlan och hjalper till med att
exponera problem i processen. (Davis, 2010)

Parry och Turner (2006) identifierar foljande framgangsfaktorer for visuell styrning:

e Varje arbetslag far arbeta fram egna visuella styrmetoder.

e Fysiska objekt anvands i den visuella styrningen istéllet for digitala.

e Den visuella styrningen ar fargglad och anvéander fargerna for att kommunicera
information.

e Den visuella styrningen inkluderar bara nddvéndig information och
informationsinnehallet halls ner sa mycket som mojligt.

e Den visuella styrningen anvénds regelbundet i arbetet eller under moten.

Value Stream Mapping (VSM) &r en metod som anvands for att kartlagga hur arbete inom en
organisation ar organiserat, de vill sdga kartlagga vardefloden, och vilka forbattringar som
kan goras for att forbattra prestandan inom systemet (Keyte, 2016). Genom att anvédnda VSM
for att kartlagga processer kan sldserier elimineras och nya satt att tillféra varde
uppmarksammas. VSM minskar inte endast sloserier utan skapar ofta en 6kad gemenskap och
storre forstaelse for helheten for de inblandade. Detta beror pa att flera funktioner som

16



vanligtvis inte arbetar tillsammans gemensamt arbetar med att kartldgga de olika
vardeflodena (Chiarini, 2013).

Nér VSM anvands kartldggs forst den verkliga processen, sedan identifieras problemen och
slutligen skapas en vision om hur processen bor se ut (Keyte, 2016). For att kunna kartlagga
processen &r det av stor vikt att omfattningen av VSM:en dr kartlagd, darav ar detta det forsta
steget i VSM. Darefter kartlaggs vardeflédet genom att en forutbestdmd grupp kartlagger
aktiviteter och de informationsfléden och den prestanda som varje aktivitet har. Det
nuvarande vérdeflodet granskas sedan genom normativa fragor vilket slutligen resulterar i en
ny modell av hur vardeflodet ser ut. Denna ska ha forbattrat flodet, minskat sléserierna och
okat vardet. Forbattringen bor kunna vara fullt implementerad inom ett ar for att undvika att
affarsforhallandena forandras. En plan gors sedan for hur forandringen ska implementeras
och slutligen implementeras férandringarna. Planen ska besta av mal som ska uppfyllas och
tillvagagangssattet for att uppfylla dessa (Keyte, 2016). Nar forandringarna implementeras &r
det fordelaktigt att anvanda verktyg som PDCA och kaizen workshops (Chiarini, 2013).
Nagot som &r viktigt under alla dessa steg ar att alla medlemmar i gruppen ar 6verens om det
som gruppen kommer fram till. Detta innebar till exempel att alla maste vara 6verens om hur
nuldget ser ut, om hur det bor se ut i framtiden och om hur planen boér se ut (Keyte, 2016).
Denna process kan utlésas i Figur 5.

Figur 5 — De olika stegen for Value Stream Mapping

VSM Kkan tillampas inom bade indirekta affirsomraden och direkta affarsomraden inom
tillverkande foretag. Det som skiljer sig ar att flodet av material som gar genom de direkta
affarsomradena istallet &r flode av data inom de indirekta affarsomradena. | bade indirekta
och direkta affarsomraden uppstar dven ett flode av information. Det som daremot skiljer sig
mellan dessa floden ar att informationsfloden inom indirekta affarsomraden sker spontant och
ostrukturerat. Utover detta sa finns det flera funktioner och avdelningar inom indirekta
affarsomraden som stodjer flera vardefloden (Keyte, 2016).

Enligt Keyte (2016) finns det vissa utmaningar i att kartlagga just de indirekta
affarsomradena. Dels sa sker stora delar av informationsutbytet elektroniskt vilket gor
kommunikationen mindre synlig. Arbetet &r ofta inte heller standardiserat utan var person gor
pa sitt eget satt. Detta forsvarar arbetet i att skapa en tydlig bild av det generella arbetssattet.
Utover detta sa arbetar personalen i indirekta affarsomraden med flera saker samtidigt vilket
gor det svarare att urskilja vad personen ska gora hérnast. Arbetet i indirekta affarsomraden
ar alltsa relativt ostrukturerat vilket gor det svarare att kartlagga vardefloden.

17



Att implementera Lean ar i grunden en organisationsférandring och manga
organisationsférandringar misslyckas (Kotter 1995; Beer och Nohria 2001; Aiken och Keller
2009). Bara en av fyra av de fabriker som infort Lean i USA séger sig vara ndjda med
resultatet (Pay, 2008). For att maximera chanserna for en lyckad implementation har manga
olika framgangsfaktorer identifierats (Netland, 2016).

2.6.1 Framgangsfaktorer for implementation av Lean

Sisson och Alshennawy (2015) for fram 17 framgangsfaktorer for implementation av Lean.
Dessa delar de upp i olika kategorier: spridning, engagemang, utbildning, processer,
drivkrafter samt kultur och sammanfattas i Tabell 7.

Tabell 7 — Framgangsfaktorer for implementering av Lean

- Lean implementeras top-down

- Erfarna konsulter anvands

- Lean infors i hela organisationen
- Lean sprids till leverantorer

Spridning

- Heltidsresurser for Lean
Engagemang - Regelbunden kommunikation kring Leanarbetet
- HR stédjer Lean

- Investera i utbildning av anstéllda

Utbildnin
g . Utveckla egna senseis

- Kunden sétts i fokus
Drivkrafter | - Standig forbattring
- Lampliga matvarden och visuella styrinstrument

- Lean genomsyrar féretaget

Kultur y " o
- Insikt att Lean &r en langsiktig process

Barker (2011) beskriver ett méte som “En grupp av mdnniskor som samlats for att tinka
mdlmedvetet tillsammans . De behdver nodvandigtvis inte tdnka pd samma satt och oftast gor
de inte det. Vanligtvis skickas en kallelse ut till ett mote for att just samla ihop olika
manniskor med olika asikter och kompetenser for att fa en givande konversation.

Manga maten halls utan ett tydligt syfte vilket ofta leder till m6ten som inte ger nagonting.
Moten bor endast genomféras om det finns en uppgift som kréver att manniskor sétter sig och
slutfor den ihop. Kravs inte detta, sa ar motet foljaktligen 6verflodigt. Ett mote behover en
tydlig struktur dar medlemmarna ar medvetna om syftet med métet. En av de viktigaste
faktorerna for ett givande méte ar alltsa att redan fran borjan faststalla malet med det.
(Barker, 2011)

Vidare redogor Tracy (2016) for fem olika motestyper som visas i Tabell 8.
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Tabell 8 — Beskrivning av de olika motestyperna

Informationsutbyte Syftet &r att samla personer for att utbyta information mellan olika avdelningar och
granska foéretagets utveckling. Deltagarnas uppgift &r att uppdatera évriga avdelningar
om sin verksamhet. Detta ar ett processorienterat méte som ingér i en pagaende
process. Denna métestyp anses av de flesta ledande befattningshavare vare en av de

viktigaste.
Problemldsning Syftet ar att samla personer for att I10sa ett specifikt problem.
Operativt méte Syftet &r att samla personer fran olika avdelningar for att de olika funktionerna ska fa en

battre helhetshild av verksamheten.

Utskottsmote Syftet ar att regelbundet samla personer till ett méte med ett standardformat och en
dagordning. Denna grupp ska sedan kontrollera och utvardera foretagets utveckling,
planera aktiviteter och komma med feedback dver hur saker kan férbattras.

Undervisning och évning | Syftet &r att instruera deltagarna i ett nytt amne. Denna typ av mote kan anvandas da
exempelvis ett foretag ska presentera en ny teknik, ny utrustning eller ett nytt program
att arbeta i for sina anstallda.

Manga moten ar kombinationer av alla fem, ovan namnda, motestyper (Tracy, 2016). Det ar
dock viktigt att gora det tydligt for deltagarna vilken motestyp som moétet grundar sig pa for
att de ska forsta syftet med sammankomsten. Ett vanligt misstag ar att moten ofta halls av
chefer for att endast fora vidare information. | dessa fall bor inte ett méte genomféras
eftersom det inte kraver att en grupp av manniskor l6ser uppgiften tillsammans (Barker,
2011). Information som presenteras pa detta satt tenderar att antingen missforstas eller
glémmas av. Finns det inget behov eller 6nskan om interaktion sa kan métet oftast ersattas
med exempelvis mail, en video, eller ett inlagg pa intranatet.

Hallbar utveckling kan delas in i tre delar: ekologisk, social och ekonomisk hallbarhet, se
Figur 6. Hallbar tillverkning anses vara en av de viktigaste fragorna att behandla for att bidra
till en hallbar utveckling. For att tillverkande foretag ska bli mer hallbara kravs det
anstrangning, i form av tid och pengar, pa alla nivaer i foretaget. Det & med andra ord viktigt
att det bade genomsyrar de olika processerna, sjalva produkten och dess livscykel. (Garbie,
2014)

Figur 6 — Olika aspekter pa hallbarhet
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For att bidra till en hallbar utveckling behéver ekonomiska, sociala och ekologiska, aspekter
beaktas for att fa ett funktionellt och hallbart samhalle. Samtliga delar bor vara uppfyllda for
att skapa balans som i sin tur leder till en hallbar utveckling. (Kabitova et al., 2016)

Ekologisk hallbarhet innebar att minska paverkan pa naturen. Ekonomisk hallbarhet innebar
att inte slosa med de resurser som finns till férfogande och att de ska fordelas rattvist. Den
sista av de tre delarna i hallbar utveckling, social hallbarhet, innebér istéllet att bygga ett
samhalle dar manniskors grundlaggande behov tillgodoses i form av god hélsa, trygghet och
demokrati. (Nationalencyklopedin, u.a.)

Det finns i nulaget en begransad tillgang av litteratur som riktar sig mot Lean i SVP. Detta
har gjort det nodvandigt att ta fram en egen modell som kombinerar omradena och ger en
tydlig bild av hur principer och modeller inom Lean kan tillampas i SVP. Modellen utgar fran
Grimson och Pykes (2007) fem steg inom SVP, men dér steg ett och tva slagits samman till
ett gemensamt steg, informationsinsamling, pa grund av stegens likartade karaktar, se Tabell
9.

Tabell 9 — Grimsons och Pykes fem steg blir fyra steg

L} 1
1 1 1 ’ Informationsinsamling - efterfrAgeprognos, lagerstatus samt
] 1 f . .
.. '/V intern och extern (leverantérers) kapacitet tas fram.
L} 1
' 2 1 Méten for slutgiltig produktionsplan - Méten halls dar en
1 1 2 e .
N h slutgiltig produktionsplan tas fram.
3 Kommunikation av plan - planen implementeras och skickas ut
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 3 il tilverknings- och séljavdelningarna sam andra avdelningar
4 som kan beréras av informationen.
------------------------------------ Utvardering av resultat och process - Efter att planen har
5 4 | implementerats mats resultaten och effektiviteten for att
majliggdra utveckling och forbattring.

Steg fyra har utvidgats till att dven se till hur processen kan utvarderas, detta gar i linje med
hur det inom Lean &r viktigt att konstant utvérdera och forbattra processer.

Genom dessa steg dr det av stor vikt att SVP &r en process som &r visuellt tydlig for alla
inblandade. Processen ska folja ett bestdmt upplagg, det vill sdga vara standardiserad enligt
nuvarande “best practice”. Informationsflodet som sker mellan de inblandade parterna ska
vara efterfragad av nasta part eller av nasta steg vilket i sin tur leder till att ratt information
tas fram och sldserier minskas. Sloserier bor dven minskas i resterande delar av processen.
Aktiviteter som inte ar vardeadderande bor i storsta man elimineras. | denna modell kommer
sloserier kopplas samman med de sju sloserierna for indirekta affirsomraden som Pienkowski
(2014) tagit fram.
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2.9.1 Informationsinsamling till planeringen

Resultatet av informationsinsamlingen utgor en del av informationsflddet vilket gor att den
information som samlas in bor vara efterfragad. Darfor ar det viktigt att ha fokus pa
kundvérde i valet av vilken information som ska samlas in. Att ta fram overflodig
information kan forsvara beslutstagandet da denna data kan ta fokus fran relevant information
som bor ligga till grund for prognoser som tas fram under SVP. Informationsinsamlingen
kraver aven resurser bade i form av arbetstimmar men ocksa i form av verktyg for att hantera
data. Pa sa vis kan overflodig datainsamling leda till sloserier bade inom resurser och
Overarbete.

For att skapa en mer effektiv informationsinsamling kan en variant av 5S tilldmpas. Genom
att sortera den data som samlas in, sluta samla in icke-nddvéndig information samt
standardisera och konstant utvardera informationsinsamlingen kan slgserier inom denna del
av processen minskas.

2.9.2 Moten for slutgiltig produktionsplan

Moten bor som tidigare konstaterats inte enbart syfta till att fora vidare information. Syftet
med ett mote ska vara tydligt och dven vilken typ av mote som ska hallas. Detta gor moten
mer vardeskapande och minskar darfor risken for sléserier.

Enligt litteratur kopplad till SVP ar det viktigt att ha regelbundna moten vilket &ven gar i linje
med Leans princip om ett jamnt flode. Att ha regelbundna moten kan gora att moten
genomfors trots att det inte finns nagot behov. Detta gor att det ar av stor vikt att alla moten
ar vardeskapande for att minimera de sloserier. Moten ska dessutom ligga i ett sadant skede
att de inte skapar sldserier i form av véntan eller lager av information.

| avsnittet om moten ovan framgar att méten ska ha en tydlig agenda. En tydlig agenda gor
ocksa att matet blir enklare att standardisera vilket ar en viktig del av arbetet med Lean. Har
kan 5S tillampas genom att sortera de punkter som tas upp, ta bort punkter som inte ar
nddvéandiga samt standardisera och standigt utvardera agendan.

Det &r ocksa viktigt att ratt personer deltar pa matet, det vill séga att personer som behéver
vara dér &r nérvarande och de som inte behdver vara dér inte &r det. Det bor darfor finnas ett
tydligt syfte med att respektive person som deltar pa métet ar dar. Darmed minskas
resursatgangen, omarbete och vantan och darmed sloserier som ar kopplade till detta.

Det bor alltsa finnas ett tydligt behov bakom allt som tas upp pa moétet. Detta har en stark
koppling till informationsinsamlingen da det &r i den aktiviteten som insamling av ratt
information ska ske.

2.9.3 Kommunikation av planer

Vid kommunikation av bestdmda planer ska planerna finnas tillgangliga for de som
efterfragar och planerna ska undvikas att skickas ut till de som inte behdver dem. Pa sa satt
undviks sldserier som onddig kommunikation mellan personer och avdelningar, onddig
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resursatgang samt overarbete. Samtidigt ar visualisering och allas dverblick dver processen
en viktig del av Lean, varfor det ar av stor vikt att alla som kan vara intresserade har tillgang
till planer och 6vrig information fran métena. Darfor kravs en 16sning som skapar en lamplig
kompromiss mellan dessa principer.

5S kan aven tillampas under kommunikation av planer. Detta genom att endast fora vidare
den information som &r nddvéandig for mottagaren och standardisera hur informationen
skickas ut. Dessutom ska informationen vara utformad och strukturerad pa ett satt som gor
det enkelt for mottagaren att ta till sig informationen. Aven hér bér processen och
informationen utvarderas kontinuerligt.

2.9.4 Utvardering av resultat och process

Enligt Lean &r det av stor vikt att stdndigt arbeta med utvérdering och forbattring av
processer. FOr att gora detta behdver dven resultaten och processen for SVP matas och
utvarderas. Processmatt anses sarskilt viktiga inom Lean da det & en genomgaende princip
att det ska finnas tillit till att ratt process kommer ge ratt resultat (Liker, 2004). Av de
indikatorer som tagits upp for processmatt i 2.3.2 anses de som listas i Tabell 10 vara
applicerbara pa planering. Pull-drivna system, med indikatorerna partistorlek och pull-
processer, beddms inte vara applicerbart i SVP eftersom de framst &r relaterade till
produktion.

Tabell 10 — Utvalda dimensioner for processmatt

- Antal forslag per anstalld per ar

Kontinuerlig forbattring . o
- Andel férslag som blir implementerade

- Sjalvstandig styrning

- Arbetsinnehall for arbetslag

- Crossfunktionell traning

- Antal anstéllda som kan utféra andras arbetsuppgifter

Tvarfunktionell tréning

- Hur frekvent de anstallda blir informerade
Informationssystem - Andel procedurer som ar dokumenterade i foretaget
- Hur frekvent produktionsstymingstavian uppdateras

For att forbattringsarbete ska vara mojligt ska det finnas en tydlig bild av hur processen
fungerar och ett standardiserat arbetssatt ska finnas. Detta anvands sedan som grund for att
utveckla SVP. Utvérderings- och forbattringsarbetet bor ske kontinuerligt och det ar darfor
viktigt att det finns rutiner for den typ av arbete i hela processen. Detta kan t.ex. ske genom
att tid avsatts pa varje maéte for att utvardera processen och ta fram forbattringar samt ha
regelbundna maten eller workshops dar processen utvarderas. Precis som ndr Toyota stannar
bandet nar problem identifieras sa bor problem inom denna process uppmarksammas och
I6sas direkt ndr de identifieras. Utvecklings- och forbattringsarbetet kan genomféras med
stod av olika Lean-relaterade verktyg:
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e PDCA

e Kaizen

e Value stream mapping
e 5S

Svarigheten med att applicera dessa verktyg pa SVP ar att de ar utformade for en
produktionsmiljo. D&rfor behdver de anpassas for att kunna tillampas inom SVP. PDCA och
Kaizen bor kunna tillampas utan stdrre anpassning dven inom denna process medan Value
stream mapping och 5S kraver viss omtolkning.

Inom Value stream mapping ar det framfor allt momenten att kartlagga och visualisera
aktiviteterna och informationsfléden som intressanta. Detta pa grund av att det mojliggor en
gemensam bild av nuldget for processen, identifiering av sléserier och utformning av en
vision for hur processen ska se ut i framtiden. Detta ger en riktning for forbattringsarbetet och
ger uppslag till konkreta forbattringar som kan genomféras. Hur 5S kan appliceras inom SVP
beror pa vilken del i processen som det ar tankt att utnyttjas i, vilket har beskrivits narmare
ovan.

2.9.5 Effekter av Lean i salj-och verksamhetsplanering

Som tidigare namnts ar 33% av arbetet inom indirekta affirsomraden inte vardeskapande
(Magenheimer et al., 2013) och ar darmed sldserier. Darfor finns det god grund for att anta att
det finns stor forbattringspotential inom SVP. Baserat pa det tidigare avsnittet om effekter av
inforandet av Lean Production kan det finnas potential for att inférandet av Lean i SVP skulle
kunna 6ka ett foretags verksamhetsmassiga och finansiella prestation samt vardet pa
foretaget. Det skulle dven kunna ha positiva effekter pa foretagets hallbarhet. Dock saknas
idag forskning av effekterna av att inféra Lean inom just detta omrade.

2.9.6 Implementation av Lean i sdlj-och verksamhetsplanering

| avsnittet om implementation av Lean framgar det att det finns 17 framgangsfaktorer som
sammanfattas i Tabell 7 och kan delas upp inom 6 omraden: spridning, engagemang,
utbildning, processer, drivkrafter och kultur. Dessa har visat sig fungera vél i manga olika
branscher och foretag. Det finns darfor stora mojligheter for att dessa aven skulle kunna
appliceras for att 6ka sannolikheten for lyckad implementation av Lean i SVP. Det saknas
dock idag forskning dven inom detta omrade.
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Arbetsprocessen for studien visualiseras i Figur 7. Studien inleddes med problemformulering
och planering, som sedan f6ljdes av litteraturstudier och datainsamling. Dérefter foljdes en
analys baserad pa studerad litteratur och insamlad data for att sedan finna en 16sning pa de
formulerade fragestallningarna. Studien avslutades sedan med en slutrapportering av studiens
resultat.

Problemformulering Litteraturstudier

och planering och datainsamling

Figur 7 — Arbetsprocessens olika steg

Vid framtagandet av problemformulering togs forst generell information fram om foretaget,
déarefter mer specifik information kring SVP. Detta gjordes genom en regelbunden kontakt
med uppdragsgivaren. Kommunikationen bestod frdmst av regelbundna e-mail och
telefonsamtal som kompletterades med fysiska moten vid behov. For att kunna lagga upp en
bra planering av arbetet undersoktes dven vilka typer av studier som fanns, hur data ska
behandlas samt vilken metodansats som bor anvandas. Allt for att fa en bra inriktning pa
studien.

Studien ar bade en deskriptiv, forklarande och normativ studie. Deskriptiva studier syftar till
att bestdmma egenskaperna hos det som studeras medan forklarande ska forklara varfor nagot
fungerar som det gor (Wallén, 1996). Det som gor studien till deskriptiv och forklarande ar
att den ska beskriva nulaget for Parkers SVP-process och finna orsaker till de problem och
sloserier som finns inom processen. En normativ studie ska istallet bestaimma hur nagonting
bor vara (Wallén, 1996). Studien syftar ocksa till att foresla forbattringar och en metod for
forbattringsarbete i Parkers SVP vilket gor att det dven ar en normativ studie.

| denna rapport har kvalitativa metoder anvénts. Vid anvandning av en kvalitativ metod
befinner sig ofta personen som ska samla in data i den sociala verkligheten som ska
analyseras (Nationalencyklopedin, u.d.). Syftet ar att skaffa sig en helhetsbeskrivning av det
undersokta omradet och att samla kunskap om de handlingar som studeras och dess
betydelse. Av denna anledning ansags kvalitativa metoder vara lampliga for att samla
kunskap samt studera Parkers SVP. Metoderna bestod av direktobservationer, intervjuer samt
en workshop.

Vidare kan studier utga fran olika metodansatser. En deduktiv ansats innebar att utifran teori
formulera hypoteser som sedan testas mot verkligheten i experiment (Wallén, 1996). Da
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denna undersokning syftar till att applicera teori pa ett specifikt foretag for att ta fram en
metod har denna studie en deduktiv ansats.

For att beskriva vilken metod som anvandes till respektive fragestéllning, repeteras fragorna i
Tabell 11 for att darefter bendmnas med numrering.

Tabell 11 — Studiens fragestallningar

Hur bedrivs Parker Hannifins sdlj- och verksamhetsplanering med avseende pa:
- dvergripande struktur?

1 - ingaende aktiviteters struktur och informationsinsamling?

- medverkande anstéllda och deras roller i aktiviteterna?

- forbéttringsarbete?

Vilka olika typer av problem och sldserier finns i Parker Hannifins sélj- och

2
verksamhetsplanering och vad &r orsakerna till dessa?
3 Hur kan orsakerna till problemen och sléserierna hanteras?
4 Hur bor forbattringsarbetet inom sélj- och verksamhetsplaneringen bedrivas péa

Parker Hannifin?

Litteraturstudien har genomfarts under hela arbetets gng och bidragit till samtliga
fragestallningar. Innan intervjuerna genomférdes en litteratursokning for att samla tillrackligt
med kunskap for att utforma intervjufragorna. Darefter anvandes litteraturen for att urskilja
problem och sloserier fran den data som samlats in under intervjuerna. For att sedan kunna ge
forslag pa hur problemen och slserierna kan hanteras samlades ytterligare information in
som kunde bidra till att finna lésningar och atgarder. Slutligen anvéndes litteratur om
forbattringsarbete och Lean for att kunna ge ett forslag pa framtida forbattringsarbete for
Parker.

Med litteraturstudien och informationen om féretagets SVP kunde lampliga forberedelser
infor direktobservation, intervju och workshop genomforas. For att besvara fragestallning 1
och 2 anvandes direktobservation och intervjuer och for fragestallning 3 och 4 anvandes
intervjuer och en workshop. Workshopen gjordes sist och var darmed anpassad utefter vad
personerna svarat pa intervjuerna. Workshopen syftade aven till att verifiera de svar som
framkom under intervjuer och direktobservationer vilket gor att den &ven bidrog till att
besvara fragestallning 1 och 2.

Denna del av arbetsprocessen bestod av tva olika delar, litteraturstudie och datainsamling,
som genomfordes parallellt. Datainsamlingen innefattade ett flertal direktobservationer,
intervjuer och en workshop vilka beskrivs nedan i kapitlet.
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En litteraturstudie genomfordes i ett tidigt skede av arbetsprocessen. | litteraturstudien bidrog
vetenskapliga artiklar och bocker skrivna av etablerade forskare till att skapa ett valgrundat
teoretiskt ramverk och en relevant utformad datainsamling. Litteraturstudien bidrog till en
battre forstaelse for amnet och for de problem som uppdragsgivaren stod infor. Detta gjordes
bland annat genom att olika problem som Parker stod inf6r kunde identifieras med hjalp av
en syntes av litteraturen. Studien bidrog dven till identifiering av mojliga
forbattringsalternativ relaterade till hur uppdragsgivaren tidigare genomfort sin
planeringsprocess.

Den facklitteratur som har studerats har frdmst behandlat material- och produktionsplanering
pa olika satt. De kallor som anvants har ansetts ge en adekvat vetenskaplig férankring for
studien. Litteratursokningen har skett i tva olika databaser, vilka var Chalmers Biblioteks
sOktjanst samt Google Scholar.

Sokord som har anvants ar till exempel:

e Lean forecasting

e Sales and Operations Planning
e Lean administration

e Operations planning and control
e Improvement methodology

e Lean performance measurement
e Lean effects performance

e Types of meetings

Det har legat stor vikt vid att sékerstalla att de anvanda artiklarna varit trovardiga. Denna
bedémning har baserats pa vilken tidskrift artikeln varit publicerad i och vilka som skrivit
den. Vid de tillfallen som larobdcker nyttjats har det sakerstallts att dessa bocker varit skrivna
pa vetenskaplig grund av etablerade forfattare inom det aktuella omradet (Eriksson,
Wiedersheim-Paul, 2008).

Uppdragsgivaren har i dagslaget tre moten relaterade till SVP. Dessa méten bendmns inom
foretaget som STF (Short Term Forecast), S&OP (Sales & Operations Planning) och RPM
(ramplaneringsmote). RPM halls separat for varje vardeflode. Direktobservation
genomfordes pa STF och S&OP. Observation av RPM genomfordes inte av praktiska skal da
detta ar en liten del av ett storre mote. For att kompensera for detta intervjuades de ansvariga
for RPM om motena.

Direktobservationen genomfordes i syfte att fa en bild 6ver upplagget, vilka som deltog och
vad de olika deltagarna gjorde pa moétet. Direktobservationerna bedomdes vara ett lampligt
komplement till intervjuerna eftersom de bidrog med en dkad forstaelse for processen.
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Direktobservationerna utfordes pa ett kvalitativt, ostrukturerat satt. Observationen delades
upp sa att en tredjedel av observatorerna noterade motets gang, vad som sades och av vem,
medan de Gvriga tva tredjedelarna noterade vilka som bidrog med nagot till métet och
deltagarnas engagemang. Upplagget pa observationen valdes av anledningen att undvika
feltolkningar och att ingenting skulle missas pa motet.

Intervjuer anvénds primart i kvalitativa studier, dér det tillsammans med enkaéter &r det
huvudsakliga alternativet for att samla in data (Rowley, 2012). Férdelen med intervjuer
jamfort med enkater ar att det mojliggor storre insyn och forstaelse for respondentens
resonemang.

For att kunna kartlagga och forsta uppdragsgivarens process delades intervjuerna in i tva
faser. Den forsta fasen bestod av ostrukturerade intervjuer. Ostrukturerade intervjuer har
mindre bestamda fragor eller samtalspunkter som kan behandlas i valfri ordning. Dessa ar
flexibla, men ger Iag jamforbarhet mellan olika intervjusvar (Rowley, 2012). Anledningen till
detta val var att planeringsprocessen inte var kartlagd sedan innan, vilket gjorde det svart att
formulera passande fragor sa tidigt i studien. Detta gjorde det mer lampligt att till en borjan
ha en friare konversation med den intervjuade for att forst fa en forstaelse for processen.

Nar forstaelse erhallits inleddes nasta fas: semistrukturerade intervjuer. Vid
semistrukturerade intervjuer kan fragor och frageordning anpassas och uppfoljande fragor
kan stéllas relativt fritt. Intervjun foljer dock i stora drag en viss forplanerad struktur
(Rowley, 2012). Dessa intervjuer anvandes bade for dess flexibilitet och mojlighet att
jamfora olika personers intervjusvar, till exempel for att se om olika personer hade samma
uppfattning av syftet med en aktivitet. Infor dessa intervjuer var forberedelser en viktig del.
For att fa ut s& mycket som mojligt av fragorna och for att kunna stalla relevanta foljdfragor
sa genomfordes en efterforskning om Parker och den bakomliggande teorin.

Det huvudsakliga kvalitativa underlaget for studien bestar alltsa av semistrukturerade
intervjuer med nyckelpersoner inom uppdragsgivarens planeringsprocess. Syftet var att ge en
mangfacetterad bild av hur olika delar av verksamheten bidrar till planerna och hur de ser pa
och anvander dessa. De personer som intervjuats, se Tabell 12, &r de funktioner som
medverkar pa de tre métena: STF, S&OP och RPM. Det ar viktigt att intervjuer halls pa en
plats utan storande bakgrundsljud och dar den som blir intervjuad kanner sig bekvam (Mann,
2016). Av denna anledning genomfordes intervjuerna i avskilda motesrum pa Parker i
Trollhattan. Detta pa grund av att det ar de anstalldas normala miljo, vilket gor att det ar en
plats dar de troligtvis k&nner sig bekvama.
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Tabell 12 — Personer som intervjuas

Maria Fredin Platschef

Roger Svantesson : Vardeflddeschef - fasta motorer

Mikael Ericsson Vardeflédeschef - lastbilspumpar

Lars Svedung Vardeflddeschef - variabla enheter

Ingemar Standoft | Ink&pschef

Par Braun Marknadschef

Pernilla H66g Materialchef

Kerstin Petersson = Kundservice

Peter Berntsson Kundservice

De flesta kvalitativa studier baseras vanligtvis pa mellan sex till tolv intervjuer, beroende pa
om intervjuerna ar den huvudsakliga datainsamlingen eller om de ska stddja andra typer av
data (Mann, 2016). | denna studie har intervjuerna kompletterats med andra datainsamlingar,
vilket gjorde att nio intervjuer genomforts med de ovan ndamnda personerna, som har olika
ansvarsomraden i verksamheten. Pa sa satt gavs en bra 6verblick av processen och
informationen fran intervjuerna kunde sedan kompletteras med de andra insamlingskallorna.

Vid framtagandet av intervjufragor var det viktigt att ha i atanke vilken information som
intervjun skulle generera. Syftet med intervjuerna var att fa en nyanserad bild éver SVP-
processen och forsta varje motes syfte. Det var darfor viktigt att formulera fragor som gav en
helhetsbild av motena samtidigt som den intervjuade personens delaktighet pa motet
kartlades.

For varje mote togs generella fragor fram som téckte in detta. Dessa fragor anpassades sedan
till respektive mate och person for att fa ut s& mycket under den tid som intervjun holls.
Fragorna togs fram med bakgrund av bade den litteratur som undersékts men éven av de
intryck som givits under de besok som gjorts pa Parker.

3.3.4 Workshop

Fran de genomférda intervjuerna blev det uppenbart att det fanns en delad uppfattning om
planeringsprocessens struktur och syfte. Detta resulterade i ett behov av att samla personalen
for att tillsammans diskutera nuldget och hitta potentiella forbattringsmojligheter och verktyg
for fortsatt forbattringsarbete. Detta gjordes genom en workshop dar sa manga som mojligt
fran intervjuerna samlades. Enligt Garson (2002) sa &r det fordelaktigt att de som deltar pa
workshopen har olika arbetsuppgifter eftersom de darmed har olika kunskap och tankar om
processen. Den grupp som intervjuats tacker ett brett spektrum av planeringsprocessens
funktioner vilket gjorde att det var dessa som &ven fick en inbjudan till workshopen.

Under workshopen delades deltagarna in i tva grupper om 3-4 personer. Utifran presenterat
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diskussionsomrade holls forst en diskussion i de mindre grupperna for att sedan halla en
storre diskussion med hela gruppen. Genom detta upplagg fick alla mojlighet att fa sin rost
hord i de mindre grupperna. Enligt Lindgren (1996) &r grupper om 7—8 personer optimalt for
att skapa sa kreativa grupper som mojligt. Av den anledningen fick de tva grupperna sedan
fortsétta diskussionen tillsammans.

Workshopen varade tva timmar och var indelad i féljande diskussionsomraden:

e Processens struktur

e S&OP

e Input fran marknad

e Utvéardering och forbattringsarbete

Vid Processens struktur diskuterades deras delade uppfattning om planeringsprocessens
struktur, betydelsen av att ha en gemensam bild samt den optimala strukturen for
planeringsprocessen. Vid S&OP diskuterades vad som kannetecknar ett bra méte och hur
S&OP fungerar idag. Under genomférda intervjuer framkom det dven att inputen fran
marknad upplevdes fattig och att flera i personalen 6nskade mer information fran dem.
Darfor valdes Input fran marknad till ett diskussionsomrade som berdrde vilken input som
onskades utéver den befintliga informationen som gavs. Sista omradet Utvéardering och
forbattringsarbete belyste vardet i att arbeta med forbattring samt vilka forutsattningar som
kravs. Darefter diskuterades nuvarande forbattringsarbete kopplat till processen samt hur den
skulle kunna genomforas med inspiration fran verktyg ur Leanfilosofin.

Vid analys av insamlad data undersoktes studiens fragestallningar var for sig med hjélp av en
kombination av litteratur och empiri. Forst ssmmanstalldes all insamlad data fran intervjuer i
ett gemensamt dokument. Dar kombinerades alla svar pa en enskild fraga for att kunna dra
slutsatser kring den generella uppfattningen om respektive fraga. Utifran den informationen
kunde det urskiljas hur deltagarna ansag att processen sag ut som helhet idag samt vad de var
Overens om och inte.

Vid analysen anvéandes de genomforda direktobservationerna for att verifiera utfallet fran
intervjuerna. Darmed sakerstalldes att deltagarnas uppfattning speglar verkligheten och deras
faktiska beteende. Déarefter anvandes dven insamlad information fran workshop som underlag
till analysen. Genom att lyssna igenom inspelat material fran workshopen och dokumentera
det kunde jamforelser mellan workshopens diskussionsgrupper genomforas och slutsatser
dras. Dessa berorde deras uppfattning kring SVP-processen och kombinerades sedan med
analyserat intervjumaterial. Workshopen bidrog aven till underlag for forbattringsmaojligheter
samt analys av vilka verktyg som skulle kunna anvéndas i deras forbattringsarbete.

Slutligen anvandes material fran litteraturstudien for att identifiera vad som ar ett problem
och sléseri, vilka rotorsakerna kan vara samt vad det finns for eventuella atgarder.
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Utifran den analys som gjordes av studerad litteratur och insamlad data erh6lls en losning pa
respektive fragestallning.

Vid projektets slut redovisades arbetets resultat genom en muntlig presentation och skriftlig
rapport for Chalmers tekniska hogskola. For att dessutom delge Parker resultatet och
I6sningen anordnades en informerande och instruerande presentation kring hur SVP och
fortsatt forbattringsarbete bor bedrivas.

Da studiens resultat ar beroende av data som samlats in ar det av stort varde att sakerstalla
validiteten och reliabiliteten. Kvalitativ forskning har dock inte nédvéandigtvis samma
definition av dessa koncept som kvantitativ och darfor ar det av vikt att forst fortydliga vad
som avses med dem inom ramen for denna studie.

Validitet definieras i det har sammanhanget hur vél den insamlade data motsvarar hur
verksamheten fungerar i verkligheten. Reliabilitet innebar méatningens tillforlitlighet, det vill
sdga oberoende av vem som utfor datainsamlingen och hur manga ganger den utfors ska den
bli densamma (Golafshani, 2003). Vid genomférandet av samtliga metoder kommer bada
aspekterna noga beaktas.

| denna studie utférdes intervjuer, direktobservationer och en workshop dér syftet var att
besvara de fragestallningar som stallts. Genom dessa metodval paverkas bade validitet och
reliabilitet. | anvandandet av intervjuer kan det vara svart och tidskravande att formulera
lampliga fragor som lever upp till en hog grad av validitet och reliabilitet (Medbo, 1998). For
att undvika att fragor blev for ledande eller tolkade fel lades mycket tid och anstrangning pa
att sakerstalla att fragorna stalldes pa ratt sitt.

Ett problem med direktobservationer ar att det innefattar mansklig uppfattning. FOr en
manniska &r det omojligt att registrera exakt allt, vilket gor att vissa delar kan forbises. Olika
manniskor uppmarksammar olika saker och gor ocksa sina egna tolkningar. Detta gor att det
kan bli svart att uppna en hog grad av reliabilitet (Medbo, 1998). Detta undveks i storsta
mojliga grad genom att majoriteten av kandidatarbetets gruppmedlemmar deltog. Pa sa satt
minskade risken for att nagot forbisags samtidigt som allas tolkningar togs i beaktning.

Vid direktobservationer ar det viktigt att beakta Hawthorne-effekten, det vill sdga att de som
observeras anpassar sitt beteende ndr de méts. Det &r dven viktigt att vara medveten om att de
som intervjuas av olika anledningar inte alltid &r &rliga med vad de tycker eller beréttar allt de
vet om nagot (Sedgwick och Greenwood, 2015).
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Detta arbete har sitt fokus pa hur planeringsprocessen, som ligger till grund for prognoser och
produktionsplaner, kan forbattras och inte sjalva tillverkningen i sig. Den hallbara
tillverkningen paverkas dock av planeringsprocessen da det &r den som i slutandan satter
ramarna for tillverkningen.

Som tidigare namnts sa innebar ekologisk hallbarhet att minska paverkan pa naturen. Parker
ar ett globalt foretag som standigt stravar efter att minska miljopaverkan i form av till
exempel vatten- och energianvandning och att minska de avfall som deponeras. | dagslaget
atervinner foretaget 85% av det avfall som kommer fran tillverkning och har som mal att
inom en femarsperiod minska vattenanvandningen och méangden avfall med 20% (Parker
Hannifin Corporation, 2017).

Parker fokuserar alltsa mycket pa hallbar utveckling dar de har tydligt uppsatta mal kring
framtiden. Genom att deras arbetssatt har sin utgangspunkt i Lean production stravar de efter
att eliminera sloserier. Tva av dessa ar lager och 6verproduktion vilka kan komma att paverka
den ekologiska hallbarheten. Med hjalp av att implementera Lean i en storre del av
verksamheten kan alltsa foretagets ekologiska fotavtryck minska.

Med tillforlitligt underlag till planeringsprocessen kan prognoser och produktionsplaner som
stammer dverens med den faktiska forséljningen skapas vilka i sin tur kan reducera lager och
overproduktion. Baseras prognoser och produktionsplaner istallet pa felaktigt underlag kan
det leda till dverproduktion dar produkter i slutdndan slangs, vilket ar negativt inte bara for
foretaget utan dven for miljon. Efter en diskussion med materialchefen pa Parker framgar det
dock att relativt fa produkter kasseras i fabriken. Detta pa grund av att produkterna i sig inte
direkt har ett utgangsdatum. Dock har kompletterande komponenter, som exempelvis
tatningar och liknande, en begransad hallbarhet vilket gér att en tillforlitlig plan anda
kommer att spela en viktig roll.

| tidigare avsnitt framgar det att ekonomisk hallbarhet innebér att inte slésa med de resurser
som finns till forfogande och att de ska fordelas rattvist. Lean syftar just till att minska
sloserier och darfor uppna ekonomisk hallbarhet. For Parker kan det innebara att anpassa
lagernivaer efter efterfragan. Da ar planeringsprocessen en viktig del for att inte ha varken for
mycket eller for lite i lager. Aven under denna punkt kommer diskussionen fran ovanstaende
stycke in angaende 6verproduktion. Det ar alltsa viktigt att inte slosa med resurserna utan
producera ratt mangd.

| teoriavsnittet framgar det att social hallbarhet innebar att bygga ett samhélle dar manniskors
grundladggande behov tillgodoses i form av god hélsa, trygghet och demokrati. En
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grundprincip inom Lean ir att “respektera ménniskorna”. Det innebir att alla anstallda ska fa
vara delaktiga i och forbattra sitt eget arbete (Cardon, 2015). Parker arbetar mycket med
sékerhet fér manniskorna som jobbar inom foretaget. De har en vision om att antalet
arbetsolyckor ska vara noll och att varje anstalld ska komma hem sékert fran varje arbetsdag
(Parker Hannifin Corporation, 2017).

Om planeringsprocessen inte ar stabil kan det leda till underlag som inte harmoniserar med
den faktiska efterfragan. Det finns da en risk att de anstéllda behdver jobba 6vertid eller att
ledningen vill 6ka arbetstakten. Detta kan i langden leda till 6kad risk for arbetsolyckor och
stressrelaterade problem for de anstéllda. Det &r darmed viktigt med en bra planeringsprocess
som kan bidra med tillférlitligt underlag till 6vriga delar av organisationen for att undvika
omplaneringar som paverkar personalens arbete negativt.

Genomforandet av arbetet ansags inte paverka nagra etiska aspekter namnvart. Den metod
som anvandes drabbade inte individen eller samhallet i sig utan behandlade mer en process
och ett tillvagagangssatt. Det enda som kunde komma att paverka var de intervjuer, workshop
och direktobservationer som hélls. Det ansags viktigt att vara noggrann vid framtagandet av
fragor och hantering av insamlad data for att inte kranka nagons integritet. Likasa vid sjalva
intervjutillfallet var personerna som genomférde intervjun forsiktiga och laste av den
intervjuade. Det ansags dock inte finnas nagot skal for att inte genomfora intervjuer da risken
var minimal att nagon skulle kanna sig krankt eftersom fragorna var arbetsrelaterade.

De forslag till forbattringar samt den metod for forbattringsarbete som foreslas anses inte
heller paverka nagra etiska aspekter avsevart. Dessa forbattringsforslag gar i linje med Lean-
filosofin d&r en av de storsta pelarna handlar om att respektera manniskor (Liker, 2016) vilket
darmed leder till att de etiska aspekterna inte kommer vara ett problematiskt omrade.

Med bakgrund av detta togs beslutet att etiska aspekter inte fortsatt behdver beaktas i studien.
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Nedan foljer en analys dar varje fragestéllning besvaras var for sig.

Hur bedrivs Parker Hannifins sélj- och verksamhetsplanering med avseende pa:

e Qvergripande struktur?

e ingdende aktiviteters struktur och informationsinsamling?
e medverkande anstallda och deras roller i aktiviteterna?

e forbattringsarbete?

Nuldget for Parkers SVP beskrivs nedan efter processens dvergripande struktur. Sedan
analyseras de olika ingaende aktiviteternas syften och strukturer foljt av vilka som deltar i
aktiviteterna och vilken information som samlats in infor varje méte. Slutligen beskrivs vilket
forbattringsarbete som bedrivs inom processen idag. Resultatet pa fragestallningen
sammanfattas sedan i slutet av avsnittet.

Parkers SVP bestar huvudsakligen av tre olika méten med tillhdrande informationsinsamling
infor motet och kommunikation av resultat efter motet. Dessa moten &r Short Term Forecast-
motet (STF), Sales and Operation Planning-motet (S&OP) och ramplaneringsméten (RPM).
Alla métena halls en gang i manaden. STF halls i slutet av manaden eftersom koncernnivan
kraver att prognosen fran STF skickas till ledningen innan manadens slut och ska vara
baserad pa sa aktuell information som mojligt. S&OP och RPM ligger allmént under
manadens forsta halva och planeras i praktiken in oberoende av varandra.

Nar det kommer till hur métena bygger pa varandra och informationsutbytet mellan métena
sa ar medarbetarna pa Parker inte Gverens. Pa intervjuerna ansag platschefen och
materialchefen att moétena ar kopplade till varandra och hanger ihop. Resterande del av
personalen anser daremot att det inte finns tydliga kopplingar mellan motena. Pa workshopen
ansag vissa i personalen att S&OP ér ett sjalvstandigt mdéte medan andra anséag att S&OP har
kopplingar till de andra métena. Likasa finns det dven olika bild av huruvida STF ger nagot
till de andra métena da det enligt vissa medarbetare endast &r ett mote dar information
skickas uppat i koncernen.

Det finns darmed en méangd olika syner pa strukturen i SVP. Da det inte &r tydligt hur
informationsflodet mellan motena gar leder det till att medlemmarna pa motena aven har
olika syn pa vilket mote som halls nar i forhallande till de andra. I Figur 8 illustreras de olika
uppfattningarna kring detta.
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Uppfattning av métesordning

STF, RPM, S&0P
STF, S&OP, RPM
® Varierar
@® S&OP, RPM STF
@ S&OP STF

Figur 8 — Illustration av personalens skilda asikter kring vilken ordning motena halls i

5.1.2 Médtenas syften och strukturer

Inget av motena i SVP har en tydlig agenda. Under intervjuerna fanns det spridda asikter om
vilken typ av mote de olika métena ar. RPM och STF beskrivs som tydliga diskussions- och
beslutsmoten kring tillverkningsplan och manadsprognos. Till RPM tar vardeflodescheferna
fram ett forslag pa tillverkningsplan genom att titta pa historisk statistik. Detta forslag tas
sedan upp pa motet dar det fattas ett gemensamt beslut dven om det ar véardeflodeschefen som
har sista ordet. Till STF fyller vardeflodescheferna i ett gemensamt Exceldokument med
deras slutgiltiga tillverkningsplan. Efter diskussion och taktiska justeringar tas ett gemensamt
beslut dar det yttersta ansvaret ligger pa platschefen.

Deltagarna har alltsa relativt lika sikter kring STF och RPM. De har daremot vildigt olika
syn pa S&OP. Nagra anser att S&OP ar ett diskussionsmote medan de flesta beskriver det
mest som ett informationsmote. For att fa en klarare bild av vilken typ av mote S&OP &r
genomfordes en direktobservation som visade sig starka bilden av ett informationsmote.
Detta pa grund av att framst materialchefen holl i motet och det var valdigt fa diskussioner.

Deltagarna har dven olika asikter kring vilket syfte vardera méte har. Aven i detta fall visade
det sig under intervjuerna att de var relativt eniga om syftet gallande STF och RPM.
Merparten ansag att STF syftar till att skapa och uppdatera prognoser for varje manad for att
sedan fora vidare den informationen uppat i verksamheten och pa sa sétt far
koncernledningen reda pa det forvantade utfallet. Planeringshorisonten for STF ar fram till
slutet pa innevarande kvartal. Om nastfoljande manad paborjar ett nytt kvartal gors istéllet en
prognos for hela nasta kvartal. Prognosen baseras framst pa tillverkningsplanen med vissa
taktiska justeringar for att sakerhetsstélla att de uppnar prognosen.

RPM syftar istallet till att faststalla en tillverkningsplan for att sedan fora vidare den
informationen nedat i verksamheten och till leverantorer. Detta innebar att en
tillverkningsplan dver en manad framat faststélls, vilken sedan fors vidare till Parkers
leverantOrer samt till Parkers egna tillverkning.
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Gallande S&OP finns det ddremot delade meningar kring vad syftet med motet ar och flera
medverkande har ingen specifik uppfattning om andamalet. Det framkom att det skapas ett
protokoll till S&OP som skickas ut till deltagarna och évriga berérda. Dock ar det endast

platschefen och en utav véardeflodescheferna som l&ser igenom detta protokoll. S&OP har i
dagslaget ingen tydlig planeringshorisont da inga planer eller prognoser tas fram pa métet.

5.1.3 Deltagare pa motena och informationsinsamling

P& STF medverkar de tre vardeflddescheferna, platschefen, materialchefen, controller och
produktionschefen. P4 S&OP deltar vardeflodescheferna, marknadsavdelningen,
materialchefen, inkdpare och tva kundtjanstmedarbetare. Enskilda RPM halls for varje
vardeflode vilket gor att deltagarna varierar mellan de olika vérdefldédena.

Infér métena tas information fram som utg6r underlag till respektive mote. Till STF tar
vardeflodescheferna fram prognoser for sitt vardeflode. Infor S&OP sammanstaller
materialchefen information om tidigare utfall jamfoért med prognoser samt olika indikatorer
for marknadslaget som fas fran marknadsavdelningen. Viss data som sammanstélls om
marknadslaget begar materialchefen fran marknadsavdelningen. Till RPM sammanstéller
vardeflodescheferna ett forslag pa tillverkningsplan med motiverande underlag.

Under intervjuerna och workshopen framkom det fran flera hall att det 6nskas mer input fran
marknadsavdelningen for att fa ytterligare information som kan ligga till grund for hur de ska
prognostisera.

5.1.4 Nuvarande forbattringsarbete

Parker utfor forbattringsarbete i flera delar av verksamheten. Daremot bedémer de
intervjuade att det inte finns nagot strukturerat forbattringsarbete for de olika motena i SVP.
Dessutom utfor Parker inte en fullstdndig prestationsmatning. Inom prestationsmétning, som
delas upp i tva matt, resultatmatt- och processmatt, anvander foretaget sig endast av
resultatmatt, som exempelvis LISC. Materialchefen anger att hon sporadiskt genomfor
forandringar i S&OP baserat pa hur de upplever att métet fungerar. Dessa forandringar
utvarderas och kartldggs dock sallan.

5.1.5 Sammanstallning av nulaget

Sammanfattningsvis framgar det att deltagarna inte ar 6verens angaende om métena ar
kopplade till varandra och hanger ihop eller inte. Likasa finns det delade meningar om
informationsflodena mellan moétena och i vilken ordning motena halls. Deltagarna har en
gemensam bild av STF och RPM i form av motets typ och syfte. Géllande S&OP kan inte
deltagarna ange ett tydligt syfte med motet. Majoriteten anser ocksa att métet ar enbart
informativt och innehaller fa diskussioner. Vidare framgar det att Parker i dagsldget inte utfor
nagot strukturerat forbattringsarbete inom deras SVP.
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Vilka olika typer av problem och sléserier finns i Parker Hannifins sélj- och
verksamhetsplanering och vad ar orsakerna till dessa?

Denna fraga besvaras med utgangspunkt i Lean Planning som beskrivits i avsnitt 2.9. Nedan
presenteras vilka problem som finns kopplat till processen och dess struktur. Vidare utreds
varje ingdende méte i processen var for sig for att sedan komma fram till orsaker till de
problem och sldserier som identifierats. Dérefter ssmmanfattas det mest relevanta under en
resultatdel.

Som tidigare namnts ar det otydligt hur de olika motena ar kopplade till varandra och hur
informationsutbytet mellan métena sker. En nackdel med att inte ha en tydlig struktur for
SVP ar enligt Kjellsdotter Ivert och Jonsson (2010) att foretaget riskerar att ga miste om ett
flertal fordelar. En av fordelarna &r att organisationen blir mer effektiv eftersom det &r billigt
att strukturera SVP i relation till den avkastning prognoserna ger. Trots att Parker levererar
bra prognoser gar det troligtvis att anvanda farre resurser for lika resultat och darmed fa en
storre vinst. | nuldget har de verksamma personerna en delad uppfattning om métena ar
sjalvstandiga eller bygger pa varandra.

Eftersom nagra av de anstallda anser att det inte finns nagot storre informationsutbyte mellan
de tre métena kan det vara svart att koppla SVP och foretagsstrategin till varandra. STF &r det
mote dar aterkoppling sker uppat i koncernen. Anvands inte information fran koncernniva ner
till RPM kan det eventuellt leda till att foretagets strategiska planer inte kopplas ihop med
hela SVP-processen. Bower (2005) poéngterar problemet med att de strategiska planerna inte
anvands och anger att foretagets strategiska plan bor styra stegen i SVP-processen.

Parker haller regelbundna méten varje manad, men det finns ingen bestamd ordning pa
motena. Att det inte finns en tydlig ordningsfoljd motarbetar deras mojlighet att ha ett
effektivt informationsutbyte mellan motena och tyder pa att det inte finns nagot
standardiserat arbetssatt. Liker (2004) betonar att standardisering ar grundldggande for att
kunna arbeta med Lean.

Enligt Lapide (2004) bor méten hallas kontinuerligt, ha en tydlig struktur, folja en agenda
och han papekar aven att det ar under S&OP som beslut ska fattas. Bower (2005) pastar
ocksa att moten ska vara effektiva och ha en tydlig agenda och innehall. Parker uppfyller
kravet om att moten ska hallas kontinuerligt da de haller alla tre typerna av méte en gang i
manaden. De har dock ingen tydlig agenda dér de punktar upp saker som ska foljas upp under
nastkommande mote, vilket blir problematiskt eftersom problem darmed tenderar att falla
mellan stolarna istéllet for att atgardas.

Bade STF och RPM anses vara aktiviteter som tillfor vérde till Parkers SVP, dar de olika
funktionerna som deltar ar 6verens om syftet.
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Genom att de olika funktionerna ar verens om syftet bidrar det till att de kan halla effektiva
moten dar alla vet vad som forvantas av dem. Detta gar i enlighet med vad Barker (2011)
pastar. Han betonar att en av de viktigaste faktorerna for ett givande méte ar att redan fran
borjan faststalla malet med det. Det bidrar aven till att resurserna kan utnyttjas pa ett optimalt
satt och att omarbete undviks eftersom alla vet vad de ska gora och varfor. Pa sa satt skapas
inga sloserier.

Gemensamt for de bada métena dr aven att beslut fattas under motena. Enligt Barker (2011)

bor moten endast hallas om det krévs att en viss grupp manniskor satter sig ner tillsammans

for att 16sa uppgiften. Detta stammer 6verens med bada dessa moten. De &r dessutom méten
dar saker diskuteras och inte endast ett informativt mote, vilket ocksa tyder pa att de faktiskt
adderar varde till processen.

Utifran ovanstaende resonemang anses bade STF och RPM tillfora varde till processen. Av
denna anledning kommer inga specifika forbattringsforslag att ges till dessa moten. Dock
kommer de att inkluderas i den forbattringsmetod som kommer foreslas for Parker sa att dven
dessa moten foljs upp kontinuerligt. Darmed kommer fokus framover framst att ligga pa
S&OP och dess kringliggande aktiviteter.

Till skillnad fran STF och RPM sa anses inte S&OP vara nagot vardeskapande. | de delar
som kretsar kring S&OP finns det en rad problem och sléserier som bor atgardas.

Som namnts tidigare &r de olika funktionerna som deltar pa S&OP inte dverens om vilken typ
av mote S&OP ar och vilket syfte det har. Enligt Barker (2011) ligger det stor vikt vid att alla
deltagare vet vad malet med motet ar for att fa ut sa mycket som mojligt av det. En splittrad
uppfattning kring S&OPs syfte leder alltsa till att métet inte blir sa effektivt som det hade
kunnat vara.

Att S&OP till storsta del bestar av information och nastan ingen diskussion leder till att det
endast blir ett informationsmote dar inga beslut fattas. Detta &r enligt bade Barker (2011) och
Bower (2005) ett problem. Nar moten byggs upp pa detta vis tenderar informationen som
presenteras att antingen missforstas eller glommas av helt. | nulaget ar S&OP pa Parker alltsa
ett bra exempel pa ett mote dar det inte finns ndgon interaktion vilket gor att informationen
som presenteras lika garna hade kunnat ersattas med mail eller inlagg pa intranatet (Barker,
2011).

Parkers SVP ar en multifunktionell process dar funktioner fran relevanta avdelningar deltar
pa maotet. Lapide (2004) betonar vikten av att varje funktion aktivt ska delta under motena. |
Parkers fall har det visat sig vara ett bristande engagemang fran de flesta funktionerna pa
motet och det & mer en envagskommunikation an diskussion. Detta blir problematiskt
eftersom de 6vriga funktionerna darmed inte bidrar till att fora processen framat (Lapide,
2004). Extra stor avsaknad har urskilts fran marknadsavdelningen. Lapide (2004) beskriver
vidare hur det &r ett vanligt problem att just marknadsavdelningen tar en passiv roll under
motena. En 6nskan hos deltagarna om mer input fran marknad har urskilts.
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Vardeflodescheferna efterfragar bland annat mer marknadsinformation fran Parkers
nyckelkunder. Brist av input fran marknadsavdelningen kan leda till att den uppskattade
efterfragan inte stammer Gverens med den verkliga efterfragan (Lapide, 2004).

Parker har hamnat i ett lage dar deras S&OP inte leder fram till nagra faktiska beslut och
fokus laggs mest pa att utvardera historik kring tidigare manaders utfall. Eftersom en manads
efterfragan inte bara paverkas av historiska trender utan kan variera fran manad till manad
bor storre fokus laggas pa framtiden. Andra faktorer som kan paverka ar kunders forandrade
kdpbeteenden och konjunkturer.

5.2.4 Sloserier i Parkers SVP

| Parkers SVP har ett antal sloserier identifierats. De viktigaste sloserierna for indirekta
affarsomraden som identifierats utifran Magenheimers (2013) tolkning av Toyotas sju
slGserier ar:

Resurser: Resurserna utnyttjas inte pa ett optimalt sétt. Parkers materialchef som &r ansvarig
for S&OP tar fram véaldigt mycket information till protokollet dar majoriteten av
informationen inte anvands alls. Eftersom det ar en person som ansvarar for att ta fram néstan
all information leder det &ven till att all kompetens inte utnyttjas fullt ut. Parkers materialchef
har sjalv papekat att det finns funktioner med béattre kompetens inom vissa omraden som
hade kunnat bidra mer.

Omarbete: Detta sloseri forekommer i form av dubbelt arbete. Det framgick under
workshopen att vissa vardeflodeschefer haller ett eget mindre S&OP under sina RPM. Det
innebdr att samma information behdver tas fram flera ganger, utan att det egentligen bidrar
med nagot mervarde for kunden.

Overarbete: Materialchefen lagger tid pa att ta fram data, géra berakningar och konstruera
ett protokoll som inte tillfor nagot betydande vérde for de som tar del av det. Det finns alltsa
mycket information som tas fram och sedan inte anvands.

Gréanssnitt: Kommunikationen mellan personer och avdelningar sker inte pa ett optimalt sétt.
Pa Parker finns det inget tydligt informationsflode mellan motena eller ndgon agenda, vilket
kan leda till en kommunikation som inte ar valfungerande eller skapar nagot varde. Om inte
ratt personer ar pa motena kan det resultera i onddig kommunikation. Detta i form av att
personer som inte behdver informationen lagger obefogad tid pa att ga pa motet alternativt att
personer som inte ar narvarande pa motet behdéver fa informationen vid senare tillfalle.

5.2.5 Rotorsaker till problem och sloserier i Parkers SVP

For att kunna ta fram losningar pa de problemen och sléserier som identifierats (se Tabell 13)
behdvs rotorsakerna till problemen tas fram. Lean Planning har anvénts for att identifiera
orsakerna till problemen och sléserierna.
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Tabell 13 — Sammanfattning av problem och sl6serier

- Inget tydligt mal vad motet ska resultera i

- Ej tydligt vad som ar vardeskapande

- Svart for funktionerna att veta vad de ska bidra med
- Speciellt marknadsavdelningen bidrar for lite

- Urskilier ej vad som bidrar till processen och inte
- Arbete till protokoll gérs utan att det nyttjas
- For lite fokus pa framtiden

- Dubbelarbete

- Upptacker inte skilda uppfattningar av processen
- Informationsmote istallet for diskussionsmote med
gemensam beslutsfattning

- Far ingen gemensam bild dver processen
- Far ingen rutin pa arbetsséttet

- Svart att identifiera avvikelser och bedriva
forbéattringsarbete

Fyra foljande rotorsaker till Parkers problem i deras SVP har identifierats:

1. Saknas tydligt syfte for S&OP

Forsta rotorsaken &r att det saknas ett tydligt syfte for S&OP. En av konsekvenserna blir att
Parker inte kan skapa en tydlig agenda for métet da det inte finns ett klart mal for vad métet
ska resultera i. Om det inte finns ett tydligt syfte forsvarar aven detta framtagandet av
vardeskapande aktiviteter da dessa ar direkt beroende av syftet med processen. Funktionerna
som deltar pa motet far svart att urskilja vad som &r vardeskapande och darmed vad de bor
bidra med. Det har tidigare namnts att speciellt marknadsavdelningen inte bidrar tillrackligt
mycket. Aven detta problem hade alltsd kunnat I6sas om de hade haft kunskap om syftet med
processen.

2. Saknas fokus pa varde for kunden

Andra rotorsaken &r att det saknas ett fokus pa vardeskapande i SVP, dar det standigt urskiljs
vad som bidrar med nagot till processen och vad som inte adderar nagot varde. Genom att ha
ett fokus pa varde for kunden, som i detta fall &r produktionen, kan ett mer resurseffektivt
arbete utféras som genererar likvardigt resultat. Avsaknaden av vardefokus leder till att
mojligheter inte upptacks for koppling av aktiviteter inom processen som exempelvis de tre
motena och dess innehall. Métena skulle fordelaktigt kunna bidra till varandra och darmed
kopplas ihop, da de alla syftar till att stodja SVP.

Andra rotorsaken skapar dven flera problem och sloserier kopplat till S&OP. Exempel pa
dessa ar bristen pa effektiv kommunikation, insamling och bearbetning av data utan syfte och
sammanstallning av ett underutnyttjat protokoll. Ett annat identifierat problem hos Parker &r
att de tar hansyn till historik och vad som har hant snarare an att fokusera pa framtiden.
Genom ett vardefokuserat tankesatt kan Parker lagga en storre vikt vid att blicka framat,
vilket SVP bor gora.
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3. Saknas kommunikation och utvardering i processen

Tredje rotorsaken ar att det saknas en god kommunikation och darmed utvérdering av SVP.
Eftersom processen inte diskuteras kan det resultera i en delad bild av hur processen ser ut,
vad som ska gdras och hur den &r tankt att fungera. Avsaknaden av utvardering leder till att
skilda uppfattningar om processens struktur och arbetssatt inte upptéacks. Brist pa
kommunikation resulterar &ven i Parkers fall till dubbelarbete. | dagens l&ge samlas liknande
information in av olika personer till S&OP och minst ett av RPM-mdtena.

Den tredje rotorsaken medfor ocksa att S&OP endast blir ett informationsmaéte och inte ett
mote dar diskussion sker och beslut fattas. Utan diskussion framkommer det inte heller vilken
information som 6nskas av deltagarna. Pa sa satt far inte materialchefen nagon chans att
skapa sig en inblick i vad som bor finnas med pa motet och i protokollet.

4. Saknas standardisering

Fjarde och sista rotorsaken &r att det saknas standardisering av deras SVP. Detta leder till att
det blir svarare att utforma en tydlig agenda vilket ar ett av Parkers problem idag. En
avsaknad av standardisering bidrar till att det blir svarare att fd en gemensam bild och
synliggdra hela processen da inte alla foljer samma arbetssatt. Dessutom &r det svart att
identifiera avvikelser och darmed bedriva ett fungerande forbéattringsarbete.

5.2.6 Sammanstallning av problem, sloserier och dess rotorsaker

| Tabell 14 sammanfattas vilka rotorsaker som identifierats samt vilka problem de resulterat i.

Tabell 14 — De olika problemen och sloseriernas orsaker

- Inget tydligt méal vad métet ska resultera i
. . . - Ej tydligt vad som ar vardeskapande
1. Saknas tydligt syfte for SEOP-motet - Svart for funktionerna att veta vad de ska bidra med

- Speciellt marknadsavdelningen bidrar for lite

- Urskiljer ej vad som bidrar till processen och inte
- Arbete till protokoll g&rs utan att det nyttjas
- For lite fokus pa framtiden

2. Saknas fokus pa varde for kunden

- Dubbelarbete

- Upptécker inte skilda uppfattningar av processen
- Informationsméte istallet for diskussionsméte med
gemensam beslutsfattning

3. Saknas kommunikation och utvardering i processen

- Far ingen gemensam bild dver processen
- Far ingen rutin pa arbetsséttet

- Svart att identifiera avvikelser och bedriva
forbattringsarbete

4. Saknas standardisering

Hur kan orsakerna till problemen och sldserierna hanteras?
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Ovan har fyra orsaker till problemen och sléserierna identifierats. Nedan foljer en analys av
hur dessa kan hanteras.

1. Ge S&OP ett tydligt syfte

Om S&OP ska behallas bor det ha ett tydligt syfte (Barker, 2011). Under workshopen
framkom forslag pa att S&OP skulle kunna besluta om ett forslag pa ramplaner till
vardeflodena som sedan bestams pa RPM efter aterkoppling fran personalen som ar med pa
det motet. Fordelen med detta skulle vara att S&OP skulle fa ett tydligt syfte. Dubbelarbete
skulle ocksa kunna undvikas genom att sarskilt underlag inte skulle behéva tas fram till varje
RPM utdver det som tas fram till S&OP. Samtidigt ar det enligt vardeflodescheferna av vikt
att RPM finns kvar for att berord personal inom varje véardeflode ska fa tillfalle att aterkoppla
och paverka tillverkningsplanen innan den faststélls. Detta gors genom att de under matet far
ge sin synpunkt pa den foreslagna tillverkningsplanen.

2. Oka fokus pa kundvéarde

En orsak till de problem som Parker upplever &r att det saknas fokus pa varde i processen.
Foretaget formedlar en bild av att ha kommit l&ngre med implementation av Lean &n vad som
framkommit under projektarbetets gang. For att Parker ska kunna komma tillratta med det
problemet kravs ett storre medvetande kring vikten av att fokusera pa varde i alla processer
och aktiviteter. Det kan skapas genom ett ledarskap som fokuserar pa detta och ytterligare
utbildning inom Lean for de anstallda. Genom att 6ka kunskap och medvetande om Leans
principer bor fokus pa vérde 6ka. Likasa kommer implementationen av den forbattringsmetod
som tagits fram i 5.4 att 6ka fokus pa vardet genom att kontinuerligt utvéardera vad i
processen som ar vardeskapande.

Specifikt for S&OP sa bor bara personer delta som kan bidra med nagot vardefullt till
diskussionen, som ingen annan pa moétet kan bidra med, och vars narvaro darmed skapar
vérde (Lapide, 2004). Som en foljd av detta bor varje deltagare ansvara for en séarskild del av
underlaget till motet istallet for att en person skapar allt underlag. Detta for att gora det
tydligt vad varje deltagare bidrar med. Har bor sarskilt marknadsavdelningen ges en tydlig
roll da storre bidrag fran denna efterfragats.

3. Infora ett strukturerat forbattringsarbete och visualisera processen

For att avhjalpa avsaknaden av utvérdering i processen bor ett strukturerat forbattringsarbete
inforas vilket diskuteras ndrmare i 5.4.

For att fa en battre kommunikation &r det ocksa viktigt att visualisera processen och hur den
gar till. Det kan goras genom att tydligt visa for de inblandade pa foretaget vilka delar i
processen som bidrar till vad och vilken information som flodar mellan de olika métena.
Genom att applicera en motsvarighet av den produktionsstyrningstavla som anvénds inom
produktionen pa kontoret kan alla tydligt folja och halla sig uppdaterade om vad som hander
(Parry och Turner, 2006). Det blir en effektiv informationsspridning och det behover inte
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uppsta nagra fragetecken kring hur allt hanger ihop och bidrar till respektive delar i
processen.

4. Ta fram en standard for processen

Avsaknaden av standardisering kan avhjélpas genom att utnyttja VSM for att kartlagga
processen och enas kring en standard for hur SVP ska fungera (Keyte, 2016). | detta arbete
bor det ocksa inga att gora vissa forandringar i hur SVP ar strukturerat jamfort med idag
baserat pa hur de fyra tidigare orsakerna bor hanteras. Forst och framst bor alla métena folja
en tydlig agenda da det leder till mer effektiva méten (Lapide, 2004). Dessutom bor det
specifikt bestimmas att RPM ska hallas efter S&OP pa grund av standardiseringen samt att
S&OP bor rekommendera en tillverkningsplan till RPM. Den foreslagna processen skulle
alltsa kunna beskrivas enligt Figur 9. | denna standard bor dven forbattringsarbetet som
beskrivs i 5.4 inga.

em o — ) m=m

y
Froaukti

Figur 9 — Foreslagen struktur

5.3.1 Sammanstallning av forbattringsforslag for Parkers sdlj-och verksamhetsplanering

De forbattringar som rekommenderas for att atgarda orsakerna till problemen och sldserierna
sammanfattas i Tabell 15.
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Tabell 15 — Atgarder for problem och sléserier

- Oka fokus pé vérdeskapande i processen genom
1. Saknas tydligt syfte for S&OP-mdte ledarskap, utbildning och regelbunden utvardering
- Ge tydliga roller till alla som deltar p4 S&OP

- Infor ett strukturerat forbattringsarbete i processen

2. Saknas fokus pé varde for kunden ) )
- Visualisera processen

- Ge S&0P som syfte att besluta om rekommendation

3. Saknas kommunikation och utvardering i processen |
till ramplaner

4. Saknas standardisering - Standardisera processen

Hur bor forbattringsarbetet inom salj- och verksamhetsplaneringen bedrivas pa Parker
Hannifin?

Som konstaterats ovan sa saknar Parker ett strukturerat forbattringsarbete. For att Parker ska
kunna arbeta med forbattringsarbete enligt Lean bor de kunna identifiera sldserier och dess
orsaker samt kunna minimera dessa sloserier. For att gora detta kan de utnyttja olika verktyg
som finns inom Lean. Det bor dven finnas en struktur for hur och ndr dessa verktyg bor
anvéndas. (Slack, Brandon-Jones och Johnston, 2013)

Den forbattringsmetod som utvecklats ar baserad pa Lean Planning i avsnitt 2.9.

5.4.1 |dentifiera sloserier

Sloserier bor identifieras kontinuerligt nar aktiviteter utfors, i form av kaizen, och vid
sérskilda schemalagda tillfallen, kaizen workshops, dar processen och dess aktiviteter
utvarderas (Liker, 2004). | borjan bor fokus laggas pd S&OP och dess relaterade aktiviteter
da detta ovan konstaterats vara det mest problematiska omradet.

Moten och relaterade aktiviteter i processen bor kontinuerligt utvéarderas (Liker, 2004). Detta
kan goras genom att avsatta tid pa motena for att diskutera dem. | dessa diskussioner kan det
som fungerat bra och daligt med métena fas fram och darmed identifieras slGserier och
orsaker till dessa. Dessutom bor arbetet med Lean synliggoras mer, bade inom processen och
organisationen som helhet men ocksa genom att de anstallda utbildas inom Lean. Detta skulle
vara fordelaktigt da det framkommit i intervjuerna att Leanarbetet inom produktionen ar
betydligt mer synliggjort &n inom det administrativa arbetet. De anstallda arbetar inte heller
aktivt med Lean inom SVP.

Parker har tidigare haft problem med att skapa sig en helhetsbild av processen och utvérdera
den. Darfor finns det ett behov av att vid dedikerade tillfallen samla alla som deltar i
processen for att mojliggora 6vergripande forbattringsarbete. Dessutom har det framkommit
att det finns sérskilt mycket sloserier kopplade till S&OP varfor det vore passande att dven ha
dedikerade regelbundna méten for att forbéattra detta. Verktyg som kan anvandas for att vid
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dessa tillfallen identifiera sléserier ar till exempel VSM och 5S. VSM kan underlétta arbetet
genom att visualisera Parkers process vilket gor det lattare att identifiera sloserier (Chiarini,
2013). 5S kan anvandas for att systematisera, sortera innehallet i olika aktiviteter, identifiera
vilka delar som inte &r nddvandiga och slutligen standardisera processen (Slack, Brandon-
Jones och Johnston, 2013). Dessa verktyg skulle &ven bidra till att de anstallda blir mer
medvetna om processen och hur den &r tankt att fungera, vilket ocksa ar en viktig del inom
Lean (Liker, 2004).

| nulaget har Parker inget standardiserat tillvagagangssatt for att ta sig an sléserier inom SVP.
Utifran de sloserier som Parker identifierar bor det finnas ett tillvagagangssatt som kan
anvéndas for att minska dessa. FOr att gora detta finns det ett flertal verktyg kopplade till
Lean som &r fordelaktiga att anvanda (Slack, Brandon-Jones och Johnston, 2013).

Ett tillvdgagangssatt som kan anvandas for att kontinuerligt forbéattra individuella aktiviteter
och for att minska sloserier &r kaizen (Liker, 2004). Kaizen kan till exempel yttra sig genom
att i slutet av varje mote utvardera vad som var bra och vad som kan forbattras med motet
och darigenom identifiera sloserier pa motet.

Vid de tillfallen som ar dedikerade till forbattringsarbete kan Parker, efter att sloserier
identifierats, aven ta fram atgarder for hur dessa sloserier ska minimeras. Under dessa
tillfallen kan VSM anvéndas for att ta fram en malbild for processen eller aktiviteten (Keyte,
2016). Darefter ar PDCA ett fordelaktigt verktyg att anvanda for att implementera denna
malbild. Detta beror pa att PDCA ger ett standardiserat arbetssatt att infora forandringar pa
samtidigt som PDCA genom sitt iterativa arbetssatt gor att 16sningen konstant granskas,
utvérderas och forbattras (Slack, Brandon-Jones och Johnston, 2013). 5S kan ocksa anvandas
for att minimera sloserier i olika aktiviteter. Slutligen kan dven 5 varfor anvandas som ett
verktyg for att hitta rotorsaker till sléserier samt vid problemlésning (Pojasek, 2000).

Det &r lampligt att en atgardsplan anvénds for att dokumentera de forbattringar som foreslas
bade under motena och vid de dedikerade tillfallena. Detta for att forandringarna ska kunna
implementeras och utvarderas med hjalp av PDCA. (Slack, Brandon-Jones och Johnston,
2013)

Enligt de anstallda pa Parker skulle det vara lampligt att ha tid avsatt for forbattring av SVP
2-3 ganger per ar. Detta baseras pa processens tidsatgang och betydelse i forhallande till
resten av verksamheten och det stora antal personer som ar involverade. Dessa tillfallen
skulle kunna utféras i form av kaizen workshops. Dessutom bor det finnas dedikerade
tillfallen for att diskutera S&OP eftersom det motet anses vara det mest problematiska
omradet. Tillfallen som &r avsedda att utvardera S&OP bor ocksa hallas 2-3 ganger per ar.

Utover de dedikerade tillfallena sa bor varje aktivitet utvarderas och forbattras regelbundet
enligt kaizen. Eftersom det pa Parkers kontor i dagslaget saknas vana att arbeta med kaizen
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inom SVP sa bor en tydlig struktur etableras for hur detta ska ske. Exempelvis sa kan Parker i
slutet av sina S&OP ta nagra minuter till att gemensamt utvardera motet och det som tagits
upp. Kaizen bor aven utforas i de anstélldas individuella arbetsuppgifter som ar kopplade till
SVP varfor utbildning och coachning av de berérda ar nodvandigt da de i dagslaget inte
upplever sig sakra pa hur Lean ska implementeras i de administrativa processerna. Den
kompetens inom Lean som finns inom produktionen skulle kunna anvandas som stod i detta
arbete.

5.4.4 Matning av forbattringsarbetet

| dagslaget anvander Parker resultatmatt i form av att kontrollera om satt prognos stamt
overens med utfallet. Daremot anvéander de sig inte av nagra processmatt, vilket det tidigare
konstaterats &r centralt for processer inom Lean. | avsnitt 2.3.2 listas de dimensioner av
processmatt som anses applicerbara pa planeringsprocesser enligt Rivera och Manotas
(2014). Langsiktigt bor samtliga relaterade indikatorerna inforas hos foretaget. | Tabell 16
listas dessa indikatorer och vilka av dem som véntas forbattras genom anvéndning av olika
verktyg. Det framgar att alla indikatorer bor forbattras av minst ett av verktygen.

De processmatt som ar viktigast for Parker att fokusera pa till en bérjan ar Arbetsinnehall for
arbetslag och Andel procedurer som ar dokumenterade i foretaget. Motivering till att framst
dessa processmatt bor anvandas ar for att de berdr fordelning och bredd av arbetsinnehall
inom samt standardisering av SVP.

Tabell 16 — Utvalda processmatt och vilka verktyg som passar dess indikator

Antal forslag per anstélld per ar X

Andel férslag som blir implementerade X X

Sjalvstandig styrning X X

Arbetsinnehall for arbetslag X X

Tvarfunktionell traning X X
Antal anstéllda som kan utféra andras arbetsuppgifter X X
Hur frekvent de anstéllda blir informerade X

Andel procedurer som ar dokumenterade i foretaget X X X
Hur frekvent produktionsstyrningstavian uppdateras X X X

5.4.5 Sammanstallning av Parkers kommande forbattringsarbete

Enligt tidigare avsnitt bor Parker infora kontinuerligt forbattringsarbete i form av nagra
minuters diskussion vid varje mote for att identifiera och minimera sléserier och dedikerade
forbattringsmaoten bor hallas 2-3 ganger per ar for bade SVP som helhet och specifikt for
S&OP. Verktygen 5S, VSM och PDCA bor anvéndas for att identifiera och eliminera
sloserier. Dessutom bor behovet av forbattringsarbete och Lean i allt arbete i processen
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betonas for de involverade tillsammans med utbildning och coachning for att mojliggora for
alla anstéllda att arbeta med kaizen i sitt individuella arbete.
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Detta avsnitt ar uppdelat i tva delar. Den forsta diskuterar studiens metod och vilka
begransningar och felkallor denna innebar. Den andra diskuterar arbetets resultat och vad det
innebar bade specifikt for Parker och for vetenskapsomradet i allmanhet.

Nedan foljer en metoddiskussion uppdelad efter den arbetsprocess som beskrivits i kapitel 4.

Den huvudsakliga felkéllan for problemformulering och planering ar en f6ljd av att Parker
inte anvander sélj- och verksamhetsplanering som koncept i sin verksamhet och de anstéllda
inte kanner till vad det innebér. Detta har lett till att det varit svart att avgora vilka aktiviteter
inom foretaget som ingar i SVP och att gora ratt avgransningar i arbetet. Darmed finns det en
risk att aktiviteter som &r relevanta for SVP missats eller att aktiviteter som inte borde varit
med har tagits med. Trots att detta diskuterats under intervjuerna sa finns det ocksa en risk att
arbete relaterat till SVP som utfors utanfor méten inte har framkommit. | slutdndan bedéms
risken som liten att betydande aktiviteter inte upptackts men mindre och mer informella
arbetsmoment kan ha missats.

En aspekt som bor belysas ar tidsaspekten. Kandidatarbetet har genomférts under en
begransad tidsperiod, vilket har gjort att gruppen endast har kunnat l1&dgga ett visst antal
timmar pa arbetet. Detta har av naturliga skal begransat hur mycket datainsamling som varit
mojlig. Dessutom har tidsaspekten gjort att det inte & mojligt att studera implementation och
uppféljning av de rekommendationer som tagits fram.

Nedan foljer en diskussion kring de felkéllor som identifierats for respektive
datainsamlingsmetod.

Trots att det finns en stor mangd litteratur inom Lean saknas idag litteratur bade for hur Lean
paverkar planering och hur Lean kan anvandas i planeringsprocesser. Darfor har en stor del
av den teoretiska referensramen skapats genom en syntes av litteratur om SVP, Lean och
moten. Denna syntes ar alltsa inte lika verifierad som de enskilda teoridelarna den &r baserad
pa. Dock &r stora delar av analysen ocksa baserad pa vad som framgar i de enskilda
teoridelarna och beddms darfér ha en god vetenskaplig grund.

En felkélla som bor diskuteras ar att endast en direktobservation av respektive mote har

gjorts. For att fa tillforlitligare resultat hade fler moten behovt observeras. Da hade samband
kunnat ses och avvikelser och variation i beteende hade kunnat tas i beaktning. Likasa hade
variationer i den SVP som Parker bedriver kunnat urskiljas och tagits med i analysen. Aven

47



om det hade varit 6nskvart att observera flera méten anses anda att de moten som
observerades var representativa. Det har delvis validerats genom de intervjuer som hallits och
genom att fraga de som deltog pa motena om de ansag att det var ett representativt mate.

Det bor ocksa undersokas huruvida métesdeltagarna paverkades av Hawthorne-effekten som
beskrivits under tidigare del av rapporten. Det &r viktigt att ta i beaktning att personer kan
anpassa sitt beteende om de observeras. Aven om det ar en risk anses det 4nda att resultatet &r
tillforlitligt da det validerats enligt ovan genom att fraga om motet var representativt samt
genom intervjusvaren.

Likasa fanns det under intervjuerna en risk att personen ifraga anpassade sitt beteende efter
situationen. Den intervjuade kan under intervjuns gang undanhalla information eller inte vara
helt arlig med sina asikter vilket gor resultatet mindre tillforlitligt. Anledningen till det kan
till exempel vara att den intervjuade inte vagar vara arlig med hansyn till andra inblandade i
processen eller att den medvetet eller omedvetet inte vill dela med sig att viss information
rorande dess jobb och arbetsuppgifter.

Under intervjuernas gang forekom vissa kommunikationsproblem. I litteraturen kan en tydlig
struktur for SVP samt syftet med de olika ingaende aktiviteterna utlasas. Detta var inte lika
klart for de intervjuade vilket ledde till att frdgor som var for breda eller valdigt 6vergripande
i vissa fall missuppfattades och intervjun tog en oénskad riktning. Vid dessa tillfallen fick de
personer som holl intervjun forsoka fortydliga fragan for att leda in personen pa ratt spar
igen. Likasa finns en risk att de som intervjuades uppfattade liknande problematik, att de som
holl intervjun inte var tillrackligt insatta i Parkers satt att bedriva SVP och darfor inte kunde
tillgodogora sig all information.

Ytterligare en risk ar att intervjuer endast genomférts med de inblandade i SVP pa kontoret.
Det leder till att processen endast kartlagts ur ett perspektiv. For att fa en fullstandig bild hade
det varit dnskvart att dven intervjua kunderna till SVP, det vill sdga berérda inom
produktionen samt olika leverantorer. Det var dock inte mojligt pa grund av den begransade
tid som projektet genomfordes pa. Likasa var det inte prioriterat da det inte var slutprodukten
fran SVP i sig som var huvudfokus i projektet utan snarare processen kring den. Resultatet
anses darfor inte ha paverkats namnvart av ovanstaende resonemang.

Under den workshop som holls deltog ett flertal av de som ar inblandade i SVP. Dock kunde
inte alla inblandade i processen delta vilket innebdr att relevant information kan ha missats.
Marknadsavdelningen deltog endast pa en liten del av workshopen och da just denna funktion
hade en betydande roll hade det varit onskvart att de hade kunnat delta och darmed ta at sig
av det som sades under workshopen. Dock kan det ocksa ha varit fordelaktigt da det framkom
en del arliga asikter kring just bristen pa bidrag fran marknadsavdelningen, vilket kanske inte
hade varit fallet om de hade varit nérvarande.
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En annan aspekt som bor belysas &r att personligheten hos de medverkande kan paverka
utgangen pa workshopen. Vissa pa workshopen tog mer plats an andra vilket gjorde att de i
storre utstrackning fick fram sina asikter an 6vriga deltagare. Likasa bor hansyn tas till att
alla kanske inte vagar saga vad de tycker da workshopen genomfors i grupp. Dock upplevdes
det att de som deltog pa workshopen hade mycket att sdga och diskutera, vilket ledde till att
det blev tidsbrist. Grupperna fick flera ganger avbryta sina diskussioner for att ga vidare till
nasta punkt pa agendan. Onskvart hade varit att grupperna hade fatt den tid som behévts for
att diskutera klart respektive fraga. Dock erh6lls &nda mycket givande information som
tillsammans med intervjusvar och direktobservationer gav en tydlig bild 6ver problematiken
och mojliga l6sningar.

En positiv aspekt pa workshopen var att den bade fungerade val for att validera den data som
samlats in i intervjuer och direktobservationer och for att lata de anstallda reagera pa och
reflektera dver hur val processen faktiskt fungerar. Detta ledde till att de insag att det fanns
stor forbattringspotential och att processen inte fungerade sa val som manga av dem ansett
tidigare.

Till foljd av att bade den litteratur och data som samlats in kan ha vissa brister finns det en
risk att felaktiga slutsatser har dragits. Det kan till exempel vara att det inte finns mycket
litteratur om Lean inom planering, vilket gor analysen kansligare for enskilda forfattares
asikter. Det finns dven en risk for felaktiga slutsatser vid analys av intervjusvaren. Det kan
bero pa att fragorna missforstatts, den intervjuade svarat otydligt eller att kunskapen varit
bristfallig kring Parkers SVP.

Da det var ett antal personer som intervjuades var det sjalvklart att de som intervjuades hade
olika personligheter och drag som tydligt framkom. Vissa var mer bendgna att prata och
andra mer tystlatna och reserverade. Det ar darfor viktigt att vid analysen av intervjusvaren
inte bli for paverkad och influerad av de personer som var mer karismatiska.

| avsnitt 5.1 framgdr Parkers befintliga SVP och forbattringsprocess. Huvudsakligen framgar
att SVP bestar av tre méten och till dem relaterade aktiviteter samt att ett strukturerat
forbattringsarbete saknas. | avsnitt 5.2 konstateras att de framsta problemen och sléserierna
dels ligger i den 6vergripande strukturen for processen och dels specifikt inom S&OP. De
problem, sloserier och orsaker som identifierats framgar i Tabell 17.
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Tabell 17 — Problem och sldserier inom Parkers SVP samt dess orsaker

- Inget tydligt mal vad métet ska resultera i

- Ej tydligt vad som &r vardeskapande

- Svart for funktionerna att veta vad de ska bidra med
- Speciellt marknadsavdelningen bidrar for lite

1. Saknas tydligt syfte fér SROP-métet

- Urskiljer ej vad som bidrar till processen och inte
- Arbete till protokoll gbrs utan att det nyttjas
- For lite fokus pé framtiden

2. Saknas fokus pa varde f6r kunden

- Dubbelarbete

- Upptécker inte skilda uppfattningar av processen
- Informationsméte istallet for diskussionsméte med
gemensam beslutsfattning

3. Saknas kommunikation och utvardering i processen

- Far ingen gemensam bild éver processen
- Far ingen rutin p& arbetssattet

- Svart att identifiera avvikelser och bedriva
férbattringsarbete

4. Saknas standardisering

| Tabell 18 sammanfattas de atgardsrekommendationer som tagits fram i avsnitt 5.3.

Tabell 18 — Atgarder for problem och sléserier inom Parkers SVP

- Oka fokus pé vérdeskapande i processen genom
1. Saknas tydligt syfte for S&OP-mdte ledarskap, utbildning och regelbunden utvardering
- Ge tydliga roller till alla som deltar pad S&OP

- Infor ett strukturerat férbattringsarbete i processen

2. Saknas fokus pa véarde for kunden i i
- Visualisera processen

- Ge S&0OP som syfte att besluta om rekommendation

3. Saknas kommunikation och utvardering i processen |
till ramplaner

4. Saknas standardisering - Standardisera processen

| avsnitt 5.4 foreslas att Parker ska bedriva forbattringar pa tva fronter: dels standiga
forbattringar och dels forbattringsarbete vid schemalagda tillfallen. Standiga forbéattringar bor
bland annat ske pa méten déar 2—-3 minuter avsétts for att diskutera vad som varit givande pa
motet och vad som skulle kunna forbéttras. Vid de schemalagda tillfallena ska ett
overgripande forbattringsarbete ske for att minimera sloserier. Vid dessa tillfallen kan olika
verktyg som till exempel PDCA, 5S och VSM anvéndas. Dessutom rekommenderas
utbildning och coachning for att mojliggora for alla anstéllda att arbeta med Lean i alla delar
av sitt arbete.

Nedan féljer forst en diskussion om vad ovanstaende resultat innebar for Parker och sedan
vad det har for varde for industrin och vetenskapsomradet i stort.
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Nuldget inom SVP och sarskilt bristen pa strukturerat forbattringsarbete indikerar att Parker
inte kommit sa langt i implementationen av Lean i sin verksamhet som de sjalva bedomt.
Detta var ocksa en bild som de anstallda stédde under workshopen. Om malséttningen finns
att Lean ska genomsyra hela verksamheten behdver mer arbete ske for att kunna
implementera det d&ven inom de administrativa delarna av verksamheten.

De problem och sléserier som identifierats bor kunna minimeras genom att atgarda deras
orsaker. FOr Parker innebar implementationen av de atgarder som tagits fram risker och
kostnader men ocksa stora potentiella vinster.

Processen att implementera den forbattringsmetod som tagits fram kommer att ta tid.
Metoden innebar ingen detaljerad plan 6ver vad Parker behdver gora utan kréver att de
arbetar med detta dver en langre tid. Att utbilda och coacha personalen till att applicera Lean
pa SVP skulle ocksa kunna utgora en betydande kostnad. Om de lyckas med
implementeringen kommer de dock i langden att tjana pa det tidsméassigt genom en mer
effektiv SVP. De kommer totalt sett att behdva lagga ner mindre arbetstid for att astadkomma
likvardiga eller battre resultat. Detta skulle alltsa innebéra lagre personalkostnader.

Antalet anstallda som arbetar med SVP ar ocksa relativt litet i forhallande till storleken pa
produktionen och de varden som omsétts dar. Trots att Parker uppgett att de redan har god
output frdn SVP har denna studie visat att det finns betydande brister i processen, vilket de
anstallda ocksa héll med om under workshopen. Detta kan betyda att det dven finns mojlighet
att forbattra outputen fran SVP. Darfor kan implementationen ha potential att ocksa leda till
mer effektiv produktion, néjdare kunder och Iagre lagernivaer vilket i slutdandan kan ha storre
ekonomiskt varde an effektiviseringen av SVP.

Som konstaterats i avsnitt 2.6 finns det en stor risk att forsok att implementera Lean helt eller
delvis kan misslyckas. Darfor ar det viktigt att ta hjalp av de framgangsfaktorer som har
identifierats i tidigare studier for att maximera chanserna for framgang.

Genom att standardisera Parkers SVP kommer kunskap om processen och dess ingaende
delar att 6ka bland de anstéllda. Okad kunskap och medvetande om vad som &r
vardeskapande i processen kommer att gora att de inblandade kanner mer delaktighet och
darmed mer motivation for arbetet. | avsnitt 2.3.1 forklaras hur forbattringsarbete inom Lean
kraver att de anstéllda &r engagerade och standigt forbattrar. Forbattringsarbete inom Lean &ar
en dynamisk process som aldrig upphor att férnyas Det &r viktigt att Parker jobbar utefter det
och standigt fortsatter att utveckla och forbéattra processen.

| kapitel 4 framgar det att det finns potential for att Lean kan bidra till att gora Parkers
verksamhet mer hallbar. Genom att implementera Lean i SVP kan alltsa den ekonomiska
hallbarheten forbattras genom att gora verksamheten mer resurseffektiv, den ekologiska
hallbarheten forbattras genom att minska éverproduktion och den sociala hallbarheten
forbattras genom att 6ka medbestammandet pa arbetsplatsen, minska dvertidsarbete och
skapa en jamnare arbetstakt.
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6.2.2 Framtida arbete hos Parker

Nésta steg &r att Parker snarast genomfor ett mote med alla som &r involverade i sélj- och
verksamhetsplaneringen. | Tabell 19 redovisas de punkter som bor behandlas pa motet:

Tabell 19 — Punkter som bor behandlas pa forsta motet

1 manad Kontinuerligt forbattringsarbete pé varje méte
1 méanad Hur ofta och nar dedikerade maéten for SVP respektive S&OP ska hallas
3 manader S&OP ska ta fram forslag till ramplan
1 é&r Hur processen ska standardiseras
1 é&r Hur processen kan visualiseras
3ar Hur fokus pa kundvarde ska dka

De implementationstider som anges ovan ar grova uppskattningar av hur lang tid det
forvantas ta att nd en acceptabel niva. Sarskilt kundvarde ar en atgard som kontinuerligt bor
ses dver och oka gradvis och tidsangivelsen syftar framst till att signalera att denna atgard
kan ta flera ar. Trots att den sista punkten borjat implementeras i och med att det forsta motet
halls ar det fortfarande viktigt att en standard for métena bestdms. Detta innebar till exempel
att bestamma vem som ar ansvarig for motena, vad agendan ska vara samt hur ofta och nér
motena ska hallas.

Med tanke pa ovanstaende finns det ocksa ett stort behov och utrymme for ytterligare studier
pa Parker. Detta galler bade implementation och uppf6ljning av de rekommendationer som
formulerats i denna studie for foretagets SVP och hur Lean kan anvandas i andra
administrativa omraden. Till exempel skulle en studie kunna goras kring vilka
prestationsmatt som ska anvandas i forbattringsarbete inom SVP. Mer detaljerade studier
skulle ocksa kunna gaéras for hur enskilda aktiviteter i processen bor bedrivas. Generellt bor
rekommendationerna om fokus pa vardeskapande, standardisering och visualisering av
processen samt inférande av ett strukturerat forbattringsarbete med fordel kunna
implementeras i manga olika administrativa processer pa foretaget. Slutligen finns det ocksa
utrymme att studera hur anvandande av Lean i produktionen paverkar SVP och hur SVP
behdver anpassas for att mota de krav som produktionen staller.

6.2.3 Resultatets innebord for vetenskapsomradet

Lean i planeringsprocesser &r ett eftersatt omrade, sarskilt jamfort med till exempel
produktion eller sjukvard. Det finns idag fa publicerade fallstudier inom omradet och
litteraturstudien identifierade inga artiklar som visar att Lean har eller inte har positiva
effekter pa dessa processer.

Denna studie visar att Leans principer gar att anpassa for anvandning inom SVP och det gar
att se hur de rekommendationer som lagts fram kan appliceras pa manga andra foretags SVP.
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Daremot har inte nagon utvardering av rekommendationernas implementation gjorts. Darfor
ar det annu osakert om Lean har positiva effekter i denna typ av verksamhet.

De atgarder som tagits fram anses vara anvandbara for andra tillverkande foretag som saknar
strukturerad SVP och inte bedriver ndgot organiserat forbattringsarbete inom omradet. Da
rekommendationerna inte heller gar in i detalj pa hur de ska implementeras pa Parker anses
de vara relativt generella och anpassbara till andra foretag.

Fortsatta studier behéver géras inom omradet for att sakerstalla huruvida problemen och
atgarderna ar generella for manga foretags SVP. Dessutom skulle implementationen av
atgarderna behova foljas upp och utvarderas. Darmed kan ytterligare lardomar erhallas om
Lean och dess effekter pa SVP. Det skulle dven vara intressant att studera om dessa atgarder
skulle vara anvandbara &ven i andra administrativa processer.
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7. Slutsats

Syftet med detta arbete var att foresla forbattringar for Parker Hannifins salj- och
verksamhetsplanering samt en metod for systematiskt forbattringsarbete i denna. FOr att

uppna detta har processens nulage kartlagts, orsaker till problem och sloserier identifierats

samt atgarder mot dessa tagits fram. Slutligen har en forbattringsmetod utvecklats for
processen.

| nulaget konstaterades deltagarnas olika och gemensamma uppfattningar kring strukturen pa

processen. Dessa beskrivs i Tabell 20.

Tabell 20 — Sammanstallning av resultat for fragestallning 1

Ej 6verens om motena hanger ihop eller inte.

Ej 6verens om motenas ordning.

Ej éverens om informationsflédena mellan métena.

Overens om métestyp och syfte fér STF och RPM.

Ej 6verens om syftet for S&OP.

Overens om att S&OP mestadels ar ett informativt mote.

Overens om att inget strukturerat férbattringsarbete sker fér SVP,

Utifran nulaget har problem och sldserier identifierats och gemensamma orsaker till dessa

tagits fram. Dessa sammanfattas i Tabell 21.

Tabell 21 — Sammanstéllning av resultat for fragestallning 2

- Inget tydligt mal vad métet ska resultera i

~ E tydligt vad som &r vérdeskapand
1. Saknas tydligt syfte for SSOP-métet ) fydligtvac sorm ar vardesxapande

- Speciellt marknadsavdelningen bidrar for lite

- Svért for funktionerna att veta vad de ska bidra med

- Urskiljer ej vad som bidrar till processen och inte
- Arbete till protokoll g&rs utan att det nyttjas
- For lite fokus pa framtiden

2. Saknas fokus pa varde for kunden

- Dubbelarbete

- Upptécker inte skilda uppfattningar av processen
- Informationsméte istéllet f6r diskussionsméte med
gemensam beslutsfattning

3. Saknas kommunikation och utvardering i processen

- Far ingen gemensam bild dver processen
- Far ingen rutin pa arbetsséttet

- Svart att identifiera avvikelser och bedriva
forbattringsarbete

4. Saknas standardisering

Forslag pa hur dessa orsaker ska atgardas har sedan tagits fram, se Tabell 22.
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Tabell 22 — Sammanstéllning av resultat for fragestallning 3

- Oka fokus pé vardeskapande i processen genom
1. Saknas tydligt syfte for S&OP-mbte ledarskap, uthildning och regelbunden utvérdering
- Ge tydliga roller till alla som deltar pd S&OP

- Infér ett strukturerat forbattringsarbete i processen

2. Saknas fokus pa varde for kunden o
- Visualisera processen

- Ge S&O0OP som syfte att besluta om rekommendation

3. Saknas kommunikation och utvérdering i processen |
till ramplaner

4. Saknas standardisering - Standardisera processen

Detta har bland annat resulterat i en ny struktur pa ordningen och informationsutbytet mellan
motena. Detta forslag illustreras i Figur 10.

Koncem

T

= e

Figur 10 — Forslag pa ny processtruktur for Parker

Slutligen har en rekommendation for Parkers framtida forbattringsarbete tagits fram, se
Tabell 23.

Tabell 23 — Sammanstallning av resultat for fragestallning 4

Infora négra minuters diskussion i slutet av varje mote for att identifiera och minimera sléserier

Inféra dedikerade forbéattringsmoten 2-3 ganger om aret

Anvénda verktygen 5S, VSM, PDCA for att identifiera och eliminera sloserier

Betona behovet av forbattringsarbete och Lean i arbetsprocessen

Anordna utbildning och coachning for att arbeta med kaizen i sitt individuella arbete
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De atgarder som har rekommenderats bedoms leda till konkreta forbattringar for Parkers SVP
och den Lean-baserade forbattringsmetod som tagits fram mojliggor systematiskt arbete med
forbattringar inom processen. Darmed har syftet med studien uppnatts.

Baserat pa denna studie finns det stort utrymme for fortsatta studier. Det finns dels ett behov
av att implementera och utvérdera de rekommendationer som lagts fram for Parkers SVP.
Dessutom kan andra fallstudier goras, pa Parker eller i andra organisationer, dar Leans
principer appliceras pa SVP eller andra administrativa processer. | forlangningen skulle
analyser av dessa kunna ge insikter i Leans effekter pa administrativa processer i allmanhet
och vagleda forskare och foretagsledare i hur Lean bést utnyttjas for att skapa mer effektiva
och vardeskapande foretag.
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