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Forord

Vart intresse for kvalitetsarbete inom produktionsmiljéer har funnits en langre tid och forstéarkts
under utbildningens gang. Darfér fangade detta examensarbete vart intresse och gav 0ss
mojlighet att tilldmpa och anpassa teorier i en verklig miljo.

Vi kom i kontakt med foretaget genom en forfragan fran deras sida att fa tva studenter fran
Chalmers som hjalp att analysera produktionen. Examensarbetet utformades tillsammans med
foretaget och utgor 15 hogskolepoang pad hdogskoleingenjorsutbildningen Ekonomi och
produktionsteknik vid Chalmers Tekniska Hogskola. Examensarbetet ligger vél i linje med vad
utbildningen omfattar och har dérigenom gett oss anvandning av de kurser som givits inom
programmet.

Vi vill rikta ett varmt tack till handledare Sara Dahlin som pa ett engagerat satt kommit med
vardefulla rad och vaglett oss nar vi stétt pa problem. Vi vill ocksa tacka examinator Torbjorn
Jacobsson som varit betydelsefull genom sin expertis inom omradet. Slutligen vill vi ocksa
tacka foretaget for att deras tillmotesgdende satt dar de gett oss specialistkunskap och
hjalpmedel, samt svarat pa de fragor som vi haft.

Emma Valtersson Linn Wigstrand

Goteborg, Sverige 2018



Sammanfattning

Foretaget i denna studie tillverkar specialoptik i en make-to-order miljé och producerar en bred
mix av olika artiklar till Iaga volymer, vilket kan sammanfattas i en High Mix Low Volume
tillverkning. Dessa omstandigheter har tidigare forsvarat implementering av Lean Produktion
pa foretaget. | takt med att foretaget vaxer och att efterfragan pa deras produkter okar, stalls
hogre krav pa en valfungerande operativ verksamhet. Foretaget upplever inre kvalitetsbrister i
produktionen och det pagar i dagslaget ett forbattringsarbete med mal att 6ka produktiviteten.
Déremot saknar detta arbete stoéd av fakta for att kunna rikta besluten mot véal motiverade
forbattringsatgarder.

Syftet med rapporten dar att utféra en verksamhetsanalys for att identifiera styrkor,
forbattringsomraden samt att ge teoretiskt forankrade losningsforslag som foretaget kan arbeta
med. Total Quality Management anvénds som teoretiskt ramverk och dess sex hornstenar ligger
till grund for identifierade forbattringsomraden. Darefter presenteras tekniker och verktyg fran
Lean Produktion och Six Sigma som tillampbara I6sningsforslag. Rapporten har utformats med
hjalp av litteraturstudier, observationer samt intervjuer av semistrukturerad art med flertalet
anstallda pa foretaget. Dessa ligger till grund for rapportens nulagesbeskrivning.

Med nuldgesanalysen som utgangspunkt kan det urskiljas att foretaget har Gvergripande
strukturella problem. Det saknas tydliga metoder for problemhantering, arbetsrutiner i
produktionen, hur insamlade data hanteras samt hur foretaget ska utvecklas. Foretaget har inte
kommit till insikt med hur de ska hantera en process med stor variation och darfor har de hoga
antal omarbetningar, reklamationer och svart med att garantera leveranssakerhet. Det finns ett
tydligt engagemang fran ledningen i att initiera forbattringsarbete, men de behover hjalp att
gora detta pa ett systematiskt sétt.

De lésningsforslag som tagits fram handlar i stora drag om att skapa stabilare processer dar
aktuella ledtider behdver métas korrekt och Go to Gemba bor anvéndas i vissa fall for att
ledningen béttre ska forsta processen. Arbetet bor standardiseras mer genom att forma rutiner
for arbetsstationer och for upplarning. For att forbattra hur data hanteras krdvs att samla
ytterligare historiska data och djupare analysera den, med hjalp av 5 varfér och de sju
forbattrings- och managementverktygen. For att vidare kunna utveckla verksamheten maste
foretaget standigt arbeta med forbattringar genom att bygga en systematik, med hjélp av
exempelvis kvalitetscirklar och fokus pa eliminering av sloserier. Vidare rekommenderas
foretaget att anvanda sig av problemlésningsmetoden DMAIC for strukturerat arbete kring de
presenterade 16sningsforslagen och med sténdiga forbattringar.

Sammanfattningsvis ar det svart att applicera Lean eller Six Sigma i sin helhet i HMLV-miljoer,
da flertalet turbulenser paverkar tillverkningen. De tekniker och verktyg som I6sningsforslagen
ar utformade efter, ar avsedda att tillampas specifikt till foretagets situation, med magjlighet att
applicera pa andra foretag med liknande problematik, da de anses vara generella principer for
kvalitetsarbete.

Nyckelord: High Mix Low Volume, Lean Production, Six Sigma, Quality Management, TQM



Summary

The Organisation produces special optics in a make-to-order environment and produces a high
mix of different items at low volumes, which can be summarized as High Mix Low Volume
manufacturing. These circumstances have previously obstructed the implementation of Lean
Production. Since the company grows and the demand for its products increases, higher
demands are placed on well-functioning operational activities. The company is experiencing
quality deficiencies in the production and they have currently an ongoing improvement
initiative, with the goal to increase productivity. However, this work lacks the support of facts
to direct decisions against well-motivated improvement measures.

The purpose of the report is to identify strengths, problem areas and to provide theoretically
anchored solutions that the company can apply. Total Quality Management is used as the
overarching framework where its six cornerstones form the basis of identified improvement
areas. Tools from Lean Production and Six Sigma are then presented as applicable solutions.
The report has been designed using literature studies as well as observations and interviews of
semi structured nature with employees at the company. This forms the basis of the current-
situation analysis.

With the current situation of the company as foundation, it can be discerned that the company
has overall structural problems. There are neither clear methods of problem management, work
routines in production, data collection nor clear plans on how the company is to be developed.
The company has insufficient understanding on how to handle processes with large variation
and therefore they have large volume of defects, reclaims and difficulties to guarantee delivery
times. Although there is a clear commitment from management in initiating improvement work,
they need help in doing this systematically.

The suggested solutions are essentially about creating steadier processes, where current lead
times need to be measured properly and Go to Gemba could be used to make management
understand the processes better. Work should be standardized by creating routines for
workstations and training new employees. For more extensive data collection, it is
recommended that historical data is collected and analysed further, using 5 whys and the seven
basic quality tools and the seven management tools. To further develop the business, the
company is suggested to work with continuous improvements by creating a systematic routine,
where quality circles and waste elimination are included. In addition, the company is advised
to practise the problem-solving methodology, DMAIC for implementation of the proposed
solutions and working with continuous improvement.

In summary, it is difficult to entirely apply Lean or Six Sigma HMLYV environments, because
of the turbulence factors affecting the production. The tools and principles to which the
solutions are constructed, are intended for specific application to the company's situation.
However, it would be possible to apply the solutions to similar companies with comparable
issues, since they are considered general principles of quality work.

Key words: High Mix Low Volume, Lean Production, Six Sigma, Quality Management, TQM
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Rapportens disposition

Kapitel 1: Inledning
Har presenteras bakgrunden och behovet av denna studie samt syfte, vilka fragestallningar som
ska besvaras och vilka avgransningar som gjorts.

Kapitel 2: Teoretisk referensram

Kapitlet inleds med en beskrivning av High Mix Low Volume-milj6er och fortsatter med en
presentation av TQM, Lean Produktion samt Six Sigma for att ge stod till att rapportens
avslutande diskussionsdel och besvarande av fragestallningar.

Kapitel 3: Metod
Detta kapitel beskriver hur studien utforts och vilka metoder som anvénds.

Kapitel 4: Nulagesanalys

Hér presenteras foretagets nuldge vilken ligger till grund for kapitel 5 och de 16sningsforslag
som formats. Nulagesanalysen innehaller en organisationsbeskrivning, en studie 6ver variation
av inkomna order och avslutas med foretagets styrkeomraden.

Kapitel 5: Diskussion

| detta kapitel diskuteras de forbattringsomraden som identifierats pa foretaget, mojliga orsaker
bakom dem och applicerbara tekniker och verktyg for att hantera dem. Hér ges &ven en
uppskattad tidshorisont och svarighetsgrad for implementering av losningsforslagen. Sist
presenteras en problemldsningsmetodik som foretaget kan anvands for givna och framtida
I6sningsforslag.

Kapitel 6: Slutsats
Det sista kapitlet redogor for rapportens slutsatser, fragestéallningar besvaras samt forslag till
fortsatta studier presenteras.



1. Inledning

Kapitlet inleds med rapportens bakgrund, foljt av studiens syfte, avgrénsningar samt
fragestallningar.

1.1 Bakgrund

En allt hardare konkurrenssituation pa den globala marknaden stéller krav pa en hogt
presterande operativ verksamhet inom foretag som stravar efter att vaxa. For att bibehalla
existerande kunder och for att ha tillracklig kapacitet att utoka med nya kunder, maste alla bitar
i foretaget fungera pa béasta mojliga satt. Organisationen maste ha full forstaelse for sina egna
processer, styrkor och svagheter for att for att mojliggora ett kontinuerligt kvalitets- och
forbéattringsarbete for 6kad kundtillfredsstallelse (Ahoy, 2008).

Denna studie har genomforts pa ett foretag som tillverkar linser och glasdégon inom omradet
specialoptik. Studien utfordes pa foretagets linsavdelning som tidigare varit ett fristaende
foretag. Alla linser produceras i ett make-to-order-system, vilket innebdr att produkterna helt
och hallet skapas utifran specifikationer fran kund och tillverkningen styrs darmed, till tid och
innehall, utifran vad kunden har bestallt (Mattsson och Jonsson, 2005). Ett sadant system leder
till stor variation mellan antal order och vilken typ av produkt som ska produceras, vilket har
skapat problem eftersom foretaget inte har verktyg att forutsaga vad som skall tillverkas fran
dag till dag. Foretaget upplever évergripande strukturella problem och saknar bland annat
tydliga arbetsrutiner i produktionen, metoder for problemhantering samt bristfallig analys av
insamlade data.

Producerande foretag aterfinns i olika tillverkningsmiljéer dar High Mix Low Volume (HMLV)
och Low Mix High Volume (LMHV) ar milj6ernas ytterligheter. En HMLV-milj6 refererar till
en produktion som tillverkar en hog variation av produkter till ldga volymer, och dessa
produktionsmiljéer blir allt vanligare till foljd av behovet att tillfredsstalla kunders allt mer
specifika behov och krav (Chong, Yong och Loy, 2017).

Foretaget i fraga producerar unika, specialanpassade artiklar i en typisk HMLV-miljo och har
endast en ytterligare konkurrent i Sverige inom samma omrade. Resterande konkurrens
aterfinns pa den internationella marknaden. Foretaget ar vaxande, vilket innebér fler kunder och
hantering av fler produkter, vilket i sin tur staller hoga krav pa en valfungerande tillverkning.
Samtidigt som foretaget vaxer, upplever de kvalitetsbrister i produktionen och har initierat ett
forbattringsprojekt med mal att oka produktiviteten. Férhoppningen med denna rapport ar att
ge foretaget stod i detta forbattringsarbete genom att exempelvis utnyttja radata, som i dagslaget
gar forlorad, till datainsamling. Vidare & malet att bidra med teoretiskt forankrande
forbattringsatgarder inom identifierade problemomraden.



1.2 Syfte

Foretaget behover hjalp med att utvéardera och analysera sin produktion. Syftet med rapporten
ar att utféra en verksamhetsanalys for att kunna identifiera styrkor, forbattringsomraden samt
bista med teoretiskt forankrade l6sningsforslag i en miljo med hog variation till 1ag volym.

Malet ar att tillhandhalla foretaget med underlag for att battre forsta, folja och folja upp
produktionen. D&arigenom &r forhoppningen att foretaget ska kunna anvanda datainsamling for
att identifiera framtida forbattringsomraden att rikta atgarder mot, och att besluten baseras pa
fakta.

1.3 Avgransningar

Studien avgransas till en analys av nulaget och identifiering av forbattringsomraden, darmed
kommer inga direkta forandringar att implementeras pa foretaget. Studien avgréansas till
foretagets avdelning for linser och vidare till att endast studera produktionen av stabila linser.
Detta eftersom att linsproduktionen som bestar av saval mjuka som stabila linser kan ses som
tva separata avdelningar. Vidare kommer inte studien beréra nagon ekonomisk aspekt.

Denna avgransning gors med motiveringen att en studie som behandlar hela foretaget skulle bli
for omfattande inom given tidsram. Fokus laggs pa linsavdelningen med anledning att
foretagsledningen upplever en bristande kunskap om denna avdelning och dess processer.

1.4 Fragestallningar

Med utgangspunkt i studiens bakgrund och syfte, har féljande fragestéllningar formulerats:

e Vilka styrkor kan identifieras utifran hur foretagets verksamhet ar uppbyggd idag?

e Vilka forbattringsomraden kan identifieras inom organisationen utifran hornstenarna
inom TQM?

e Vilka kvalitetstekniker och verktyg kan, utifran en nuldgesbeskrivning av foretaget,
tillampas for att forbattra verksamheten?



2. Teoretisk referensram

Figur 1 visar den teoretiska ram som utgor utgangspunkt i denna rapport. Dar kombineras
varderingar 1 Total Quality Managements sex hornstenar, med tekniker och verktyg hdmtade

fran Lean Produktion och Six Sigma.

TQM

LEAN SIX SIGMA

STANDIGA 7QC
FORBATTRINGAR J [LEDARSKAP J 70M J{ DMAIC

ROTORSAK

STANDRADISERAT
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5
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Figur 1. Teoretisk referensram.
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2.1 High Mix Low Volume (HMLYV)
En High-Mix Low-Volume (HMLV) miljo karaktériseras enligt Jina et al. (1997) av:

- En mycket hog produktvariation dér produkter kan skraddarsys efter kund medan bade
individuella produkttyper och totala volymen forblir 1ag.

- Enfullstdndig make-to-order policy dar leveransdatum och ledtider utlovas.

- Att graden av vertikal integration, att integrera in tidigare externt hanterade
produktionsprocesser i foretaget, varierar fran hog till 1ag.

- Entillverkningsmiljo som maste tillfredsstélla olikartade kunders behov och krav.

Jina et al. (1997) argumenterar for att det saknas en tydlig definition av HMLV, da foretag av
relativt olika karaktdr ryms inom begreppsramarna. Det krdvs en analys av det specifika
foretaget for att forsta vilka forutsattningar som paverkar just detta innan forbéattringsarbete kan
paborjas. Analyserna bor berdra sarskilda faktorer sasom volym, produktkomplexitet samt den
industriella strukturen, vilken bestammer saval relationen till kunder som till leverantorskedijan.
Alla dessa faktorer ar relevanta for HMLV-foretag, men kan ocksa skilja sig kraftigt at.

Foretag som verkar i en HMLV-miljo kan uppleva problem som inte generellt paverkar ett
massproducerande foretag i samma utstrackning (Jina et al., 1997). Det kan finnas en turbulens,
till f6ljd av den hoga produktmixen och osdkerheten i efterfragan, som orsakar ovantade och
sub-optimerandebeteenden nar foretaget forsoker att na sina mal. Fyra olika orsaksfaktorer till
turbulenser kan identifieras:



- Schemat for en viss tidsperiod &ndras nér leveransdatumet borjar narmar sig.

- Produktmix. Detta intraffar i foretag som tillverkar manga olika produkter och
modeller och som upplever en stor variation av artiklar fran en tidsperiod till enannan.

- Volym. Kraftig variation mellan tva tidsperioder.

- Design. Graden och frekvensen av produktférandringar inom en viss tidsperiod.

Ett sardrag for turbulensen &r att vilken typ samt hur kraftigt den paverkar kommer att variera
i olika delar av tillverkningsprocessen (Bhattacharya et al., 1996), vilket i sin tur paverkar hur
tillverkningssystemet bor designas for att bast hantera effekterna. Malet &r att kunna reducera
turbulensens inverkan sa mycket som mojligt, vilket staller krav pa ett flexibelt system. Enligt
Slack (1991) behdver ett tillverkningssystem ha egenskapen att snabbt kunna svara mot
normala forandringar i efterfragan, som volym och variation, men dven mot mer omfattande
forandringar som till exempel nya produkter.

Enligt Modig och Ahlstrém (2015) begransar variation mojligheten att kombinera hdg
flodeseffektivitet med hog resurseffektivitet, vilket komplicerar att bade utnyttja sina resurser
maximalt samtidigt som kundernas behov mots pa basta mojliga satt. Med flodeseffektivitet
avses hur mycket en enhet foradlas under en viss tid, dar malet ar att all tid ska tillféra vérde
till slutprodukten och darmed kunden. Resurseffektivitet syftar till hur effektivt resurserna som
foradlar enheten utnyttjas (Modig & Ahlstrém, 2015).

Tillampningen av Lean produktion har flitigt riktats mot miljéer med hoga volymer och relativt
standardiserade produkter (Lander & Liker, 2007). Jina et al. (1997) menar vidare att det pa
grund av turbulensfaktorerna ovan &r svart att omedelbart implementera Leanprinciper i
HMLV-organisationer och att svarigheterna ar saval tekniska som organisatoriska.

Trots den ovan beskrivna problematiken anser Jina et al. (1997) att Lean kan implementeras i
miljoer med lag volym och hdg variation genom att noga ta hansyn till vilka grundlaggande och
skilda omstandigheter som finns. Denna tes far stod av Lander och Liker (2007) som menar att
det finns ett missforstand av att Lean ar ett verktygsbaserat arbetssatt for att uppna
forutbestamda mal. Snarare bor det ses som en filosofi baserad pa generella principer for
organisering och ledning som kan hjalpa vilken organisation som helst att forbattras.

2.2 Total Quality Management

Inom bade Lean Produktion och Six Sigma &r kvalitet ett centralt och gemensamt fokus. Enligt
Bergman och Klefsjo (2007) ar kvaliteten pa en produkt “dess formaga att tillfredsstélla, och
helst dvertraffa, kundernas behov och forvantningar”. Definitionen héller kunden i fokus, och
darfor ar det ocksa viktigt att ta reda pa vilka kunderna till organisationen ar, och vilka deras
behov och forvantningar ar. Kundorienteringen bér vidta redan vid planering av processer och
produkter och darefter genomsyra hela verksamheten, dar kunden kan vara savél extern som
intern (Womack och Jones, 2003).

Som ett resultat av ett 6kat engagemang hos organisationer i att integrera kvalitetsfragor i den
dagliga verksamheten har Total Quality Management (TQM) vaxt fram (Bergman och Klefsjo,


https://www-emeraldinsight-com.proxy.lib.chalmers.se/author/Bhattacharya%2C%2BArindam%2BK

2007). Hellsten och Klefsjo (2000) menar att TQM kan ses som ett ledningssystem bestaende
av varderingar, dven kallade hornstenar, tekniker och verktyg. Varderingarna utgor grund for
kulturen inom organisationen. Teknikerna bildar, genom ett antal sammanhéngande aktiviteter,
en strategi for att jobba mot vérderingarna. Verktygen agerar stod till beslutsfattande genom
statistik och analys av data (Hellsten och Klefsj6, 2000).

Jina et al. (1997) menar att det ar viktigt att organisationer inom HMLV-miljéer har god
forstaelse for vilken inverkan volymvariation, produktmix samt kund- och leverantorsrelationer
har pa tillverkningen, eftersom det riskerar att paverka kvaliteten, genom att inte motsvara
kundens behov och forvantningar. Detta i sin tur forutsatter full forstaelse av organisationens
radande operativa verksamhet. Genom att analysera verksamheten utifran TQM finns det
potentiellt mojlighet till att forsta turbulensfaktorernas inverkan pa tillverkningen i en HMLV-
miljo och hur dessa kan motverkas.

Arbeta med processer Arbeta sténdigt med forbattringar

Kunden i centrum

Basera beslut pa fakta Skapa forutsattningar for delaktighet
ENGAGERAT LEDARSKAP

Figur 2. Hornstenarna i Total Quality Management inspirerad av Bergman och Klefsjo
(2007).

TOM handlar om att uppna kvalitet till lagsta kostnad genom ett kontinuerligt
forbattringsarbete, dar alla ar delaktiga och fokuserar pa organisationens processer. Bergman
och Klefsjo (2007) argumenterar for att det finns 6 hornstenar inom TQM att rikta fokus mot,
for att uppna hogre kundtillfredsstallelse. Dessa ar engagerat ledarskap, kunderna i centrum,
basera beslut pa fakta, standiga forbattringar, arbeta med processer och att skapa
forutsattningar for delaktighet, se figur 2. Nedan presenteras de sex hdrnstenarnas innebord
enligt Bergman och Klefsjo (2007).

Satt kunderna i centrum

Genom att kvalitet véarderas av kunden och dess behov och férvéntningar, blir det ett relativt
begrepp dar bland annat konkurrensen pa marknaden spelar en stor roll. Att satta kunderna i
centrum innebar att utga ifran vad kunden vill ha och att utveckla och tillverka produkten efter
deras behov och forvantningar. Denna kundorientering géller savél externa kunder, sasom
kopare, som interna kunder i form av medarbetare.



Basera beslut pa fakta

For att inte ge slumpen en central roll i beslutsfattande och for att kunna skilja verkliga orsaker
fran naturliga, slumpmassiga storningar &r det viktigt att basera beslut pa fakta. Det forutsatter
ocksa att det finns fakta att analysera. Darfor ar det viktigt att hamta, strukturera och analysera
olika sorters information. For att undvika att den insamlade informationen laggs outnyttjad pa
hog, eller att beslut fattas pa felaktiga grunder, ar det viktigt med en faktabaserad beslutstrategi.
Matningarna bor fokusera pa att vardera och forbattra hela produktionsprocessen snarare an
enstaka enheter. Verktyg som de sju forbattringsverktygen och de sju ledningsverktygen ar
effektiva hjalpmedel for att samla och strukturera informationen, se avsnitt 2.5.3.4 och 2.5.3.5.

Arbeta med processer

En process &r “ett natverk av sammanhéngande aktiviteter som upprepas i tiden” och utgor en
stor del av en organiserad verksamhet. Processen omvandlar infaktorer som t.ex. information
och material till utfaktorer som varor och tjanster. Malet &r att processen ska tillfredsstélla sina
kunder med sa liten resursanvandning som mojligt. Det ar viktigt att klargéra vem som ar
leverantor till processen och att denna vet vilka resurser som kravs. Att arbeta med processer
ger mojlighet att sammankoppla historik med framtid, dar analytiska verktyg kan anvéndas for
att dra slutsatser fran processens historia om framtida resultat, vilket ar grundlaggande for
forbattringsarbete.

Arbeta standigt med forbattringar

En viktig hornsten inom TQM ér att standigt arbeta med forbattringar. FOr att mota det standigt
okade kundkravet pa kvalitet behovs ett kontinuerligt forbattringsarbete, dar malet ar béttre
kundnytta med mindre resurser. Det vill sdga att producera béattre produkter med hogre kvalitet
till en lagre kostnad. Genom att sluta forbattra verksamheten slutar den snart att vara bra.
Forutom forbéattringsarbete med kunden i fokus finns interna vinster med forbattringar. Det &r
inte ovanligt att 10%-30% av omséttningen &r kostnader som kan harledas till kvalitetsbrister.

Skapa forutsattningar for delaktighet

For att kunna k&nna meningsfullhet, engagemang och ansvar for sitt arbete kravs delaktighet i
verksamheten. Det ar viktigt att medarbetare far vara delaktiga i att aktivt kunna paverka beslut
och medverka i forbattringsarbetet. Nyckelord inom denna hornsten ar kommunikation,
delegation och utbildning.

Genom att ge medarbetarna forutsattningar till att utfora ett bra jobb kommer de att engagera
sig i arbetet och generera béttre kvalitet i sval produkterna som processerna. Ledningens roll
att stodja och stimulera utveckling av medarbetare ar en forutsattning for att lyckas i arbetet att
skapa delaktighet.

Engagerat ledarskap

Ledningens engagemang inom en organisation maste vara helhjartat for att stodja arbetet med
kvalitetsutveckling och ligger till grund fér hdrnstensmodellen. Det ar viktigt att ledningen
bidrar med resurser saval ekonomiskt som moraliskt i forbattringsarbete. Ett valfungerande
ledarskap ska leda till att medarbetarna k&nner sig trygga med sina arbetsuppgifter samt stérka
sjalvkénsla och sjalvfortroende. Vidare ska ledarskapet vara tydligt och synligt i



organisationen och visa personligt engagemang. Ett bristande atagande av ledningen kommer
inte heller att formedla vérdet av kvalitet.

2.3 Fran TQM till Lean Produktion och Six Sigma

Vérderingarna inom TQM aterges i form av sex hornstenar i avsnittet ovan, vilka ligger till
grund for studiens identifierade forbattringsomraden. For att se TQM som ett ledningssystem
enligt Hellsten och Klefsjo (2007) behdver det dessutom kompletteras med tillampbara tekniker
och verktyg.

Jinaet al. (1997) menar att det pa grund av HMLV-miljéers komplexitet ar svart att omedelbart
anvanda Lean som tillvagagangssatt for forbattringsarbete. Darfor breddas denna rapport till att
aven inkludera Six Sigma och dess bidrag med datainsamling for att stotta ledningssystemets
funktionalitet i en HMLV-miljo.

Lean Produktion har ett fokus pa processflode medan Six Sigma fokuserar pa variation och
design (Magnusson, Kroslid och Bergman, 2003). Genom att kombinera dessa inriktningar av
tekniker och verktyg forvéantas de turbulensfaktorer som presenterades i avsnitt 2.1 kunna
bemotas.

Detta far stod av Andersson, Eriksson och Torstensson (2006) som skriver att TQM, Lean och
Six Sigma har manga likheter dar det basta ar att kombinera alla tre koncept genom att anvanda
Lean och Six Sigma som riktlinjer for att bygga och starka varderingar, skapade fran TQM,
inom en organisation.

2.4 Lean Produktion

Lean Produktion har vaxt fram ur Toyotas unika satt att se pa produktionssystem och grundar
sig i att kundorientera floden och att eliminera alla icke-vardeskapande aktiviteter, det vill sdga
alla aktiviteter som inte direkt tillfor varde till produkten (Liker, 2004). For attkunna definiera
sin tillverkning som Lean kravs ett tankesétt som fokuserar pa att fa produkten att floda genom
kontinuerliga och vardeskapande processer som dr utformade efter kundens behov.
Tillverkningen sker i dragande system dér kunden sétter takten och i en kultur d&r alla konstant
stravar efter att standigt forbattras (Liker, 2004).

Leant tdnkande skapar ett satt att identifiera varde, att sekvensera vardeskapande aktiviteter
efter basta ordning, att utfora dessa aktiviteter utan avbrott nar de efterfragas och att utféra dem
mer och mer effektivt. Lean mojliggor att géra mer och mer, med mindre och mindre. Mindre
maénsklig anstrangning, mindre utrustning, mindre tid och mindre ytor. Allt medan att komma
narmare och narmare att forse kunder med exakt vad de efterfragar (Womack & Jones, 2003).

Standardisering och standiga forbattringar ar principer baserade pa Lean produktion och inleder
de tillampbara verktygen inom Lean. Dérefter foljer produktgrupper, Go to Gemba, 5 varfor
och kvalitetscirklar.



2.4.1. Standardisering

Nedan presenteras standardiserat arbetssétt, standardiserade processer, standardiserad
upplérning.

Standardiserat arbetssatt

Standardiserat arbete dr vad Toyota anvander for att utveckla arbetsmetoder. Enligt Lean &r
standardiserade processer och rutiner en forutsattning for att kontinuerligt kunna forbéattra en
organisation (Liker & Meier, 2006). Vidare menar forfattarna att standardiserat arbete ocksa ar
en grundlaggande faktor i att bygga in kvalitet i processerna, dar malet ar att astadkomma noll
defekter. Nar defekter uppkommer trots att standarden foljts, bor standarden justeras.

Standardiserade processer

Imai (1986) menar att det & omojligt att forbattra en process innan den ar standardiserad. Om
den skiftar mellan olika lagen kommer forbattringsatgarden bli en ytterligare variation som
endast ar tillampbar vid enstaka tillfallen. Alltsd maste en process vara stabil innan den
kontinuerligt kan forbattras. For att undvika att personalen ska kanna sig patvingade ett
arbetssatt som inte fungerar, ar det viktigt att de &r delaktiga i processen att skriva standarden
och att fortlopande uppdatera den (Liker & Meier, 2007). Personalen behdver ha kunskaper i
att se sloseri och att l6sa problemens rotorsak genom att ifragasatta varfor problem uppkommer.

Standardiserad upplarning

Genom att anvanda en bestamd metodik fér hur upplarning ska genomféras skapas en
standardiserad upplérning, vilket i sin tur skapar mindre variation i hur upplarning av personal
inom en organisation gar till. For att lara sig en ny uppgift bor den enligt Liker & Meier (2007)
brytas ner i smadelar och observeras medan en erfaren person utfor jobbet.

Genom att anvanda en instruktionsmetod for jobbet kan en forstaelse uppnas i hur arbete lars
ut och hur personen l&r sig uppgiften. Arbetsuppgiften bor analyseras genom att identifiera vad
som ska goras steg for steg, och vad som &r viktigt i varje steg. Det finns tva generella
kunskapskategorier bakom att lara sig en uppgift, dels den fysiska operationen, men ocksa den
bakomliggande forstaelsen for resultatet. Instruktionsmetoden for att lara sig en ny
arbetsuppgift bestar enligt Liker & Meier (2007) av fyra steg:

Forbered studenten

Presentera operationen

Testa att genomfora operationen
Folj upp

How R

2.4.2. Standiga forbéattringar

Standiga forbattringar ar ett grundldggande synsétt inom Lean och gors med intentionen att
standigt utveckla och forbattra organisationens processer (Liker och Meier, 2006). Att eliminera
sloserier ar ett satt att astadkomma standiga forbattringar inom verksamheten. | avsnitt 2.5.2.1
presenteras Six Sigmas tillampbara arbetsmetod for att uppna en systematisk larcykel i
forbattringsarbetet, vilken &r anvandbar genom att den tydliggdr kritiska steg i problemldsning.
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2.4.2.1. Sloserier

Petterson et al. (2015) beskriver att i en process &r det viktigt att se vad som behodver forandras,
och det gors genom att sarskilja vardeadderande tid fran sloseri. Sloserier kan delas in i olika
grupper och det finns ursprungligen sju olika sloserier som ar hamtade fran Toyota, men pa
senare tid har en lagts till. Nedan beskrivs de 7+1 sloserier enligt Petterson et al. (2015).

Overproduktion

Att producera fler produkter, tidigare och i storre kvantiteter an efterfragan fran kund, leder till
sloserier som dverflodiga lager, 6kad transport och att brister i kvaliteten upptécks for sent.
Overproduktion anses vara den varsta typen av sloseri for att den ger upphov till andra slserier
och for att svarigheten i att inse att det ar en typ av sloseri ofta resulterar i att foretag producerar
allt for manga produkter.

Lager

Extra lager omfattar for mycket ramaterial, produkter i arbete och fardiga varor. Det skapar
langre ledtider for produkterna och kan leda till att produkterna blir for gamla samt att det blir
hdga kostnader for de lagrade produkterna. Genom att ha mycket lager déljs andra problem,
som egentligen kan harledas till exempelvis maskiner eller hur en process ar uppbyggd,
eftersom det finns for manga produkter pa lager att tillga.

Vantan

Véntan finns i alla verksamheter och innebar outnyttjad tid som spenderas med att vanta for att
det fundamentala som behdvs for att kunna arbeta saknas. Det kan handla om att material saknas
pa platsen, eller att informationen inte har kommit fram dit det ska.

Defekta produkter

Att ratta till fel som skapats pa en produkt leder till merarbete, vilket kostar pengar och forlanger
ledtiden. Det kan till exempel vara felaktig orderinformation och produkter som behdver
justeras eller géras om fran borjan.

Overarbete

Overarbete ror det arbete som ar dverflodigt och som kunden inte vill betala for. Det kan vara
arbete som att skapa hogre kvalitet pa produkter an vad som behovs eller att utfora onddiga
arbetsmoment. Tester och inspektioner som genereras av opalitliga processer &r en annanform
av Overarbete.

Transport

Transporter avser produkter i arbete som flyttas fran en plats till en annan i den interna
processen. Vid transport kan det vara viktigt att titta pa arbetsplatsens utformning och gora en
bedémning om det gar att minska transportbehovet.

Ondodiga rorelser

Rdrelser som sker utan att skapa vérde for produkten som tillverkas. Det kan vara att behdva
racka sig efter verktyg, ga for att hamta material, att leta efter saker eller att verktyg ar placerade
pa for langt avstand fran personen i fraga. Trots att varje enskild rorelse &r relativt liten kommer



dessa, genom att upprepas manga ganger, bli av betydande storlek och ha stor inverkan pa
méangden vardeadderande tid i produktionen.

Outnyttjad kompetens

Outnyttjad kompetens raknades inte ursprungligen som ett sldseri i organisationen utan har
lagts till pa senare tid. Den outnyttjade kompetensen handlar om att god kompetens missas i
organisationen och inte tas tillvara pa. Detta kan i slutandan leda till samre engagemang fran
medarbetare, uppsagningar och férsamrat forbattringsarbete.

2.4.3. Produktgrupper

Variation forekommer i nadgon form i alla produktioner och i olika grad, dar det kan handla om
produktvariationer eller variation av produktens egenskaper (Park och Antony, 2008). Variation
av produkter kan paverka hur mycket en operation ar kapabel till. Om det forekommer hog
naturlig eller slumpmaéssig variation i en process kan detta dolja viktiga problem, da det ar
svarare att se om en plétslig forandring i nagot led har skett och varfor (Slack, Chambers och
Johnston, 2010).

For att det ska bli enklare att analysera flodet i en varierad produktion, utan att behova titta pa
varje enskild produkt, sa anvéands sa kallade produktfamiljer. En produktfamilj ar en grupp av
produkter eller tjanster som ofta gar igenom samma processteg. For att avgdra vilka produkter
som ska tillhora vilken familj ska flodesvagarna analyseras och vid samma eller liknande flode
sa faller den under samma kategori (Pettersson et al., 2015).

2.4.4 Go to Gemba

For att helt forsta en process eller en situation maste observationer géras dar problemet eller
dar den relevanta processen befinner sig. Innan ett problem kan hanteras, och kreativt tankande
och innovation kan forvantas, ar det viktigt att helt forsta situationen som rader. Darfor ar det
viktigt att ga till den faktiska platsen och att inte bara observera situationen, utan det handlar
om att forsta processflode och standardiserat arbete pa djupet, vilket ofta tar flera ar att
astadkomma. Det handlar ocksa om att kunna gora en kritisk analys och granskning av det som
hénder (Liker, 2004).

2.4.5.5 Varfor

5 varfor &r en metod som anvands for att identifiera rotorsaker till olika definierade problem.
Metoden anvands vanligtvis for att skapa ett problemlésningstdnkande, dar de anstéllda deltar
och interagerar med varandra. Systematiken handlar om att repetitivt upprepa fragan varfor, dar
foregaende svar vanligtvis ligger till grund for nastkommande fraga inom det valda omradet
(Myszewski, 2013).

Vanligtvis kravs det att stalla fragan 5 ganger, dar varje svar graver djupare ned i problemet
och narmar sig rotorsaken till avvikelsen. | borjan ar fragorna relativt enkla att besvara, men
problematiseras desto fler fragor som stalls. Vid den femte fragan bor avvikelsens rotorsak
identifierats och atgarder kan riktas dit (Pettersson et al., 2015). Viktigt att notera &r att denna
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princip bor riktas till specifika avvikelser och handelser, inte till en évergripande problematik.
Dérfor ska 5 varfor tillampas vid varje avvikelse som uppkommer (Pettersson et al., 2015).

2.4.6 Kvalitetscirklar

Kvalitetscirklar &r en viktig del av Kazien, som betyder standiga forbattringar pa japanska, och
ar en grundlaggande systematik i Lean. Kvalitetscirklar fokuserar pa att forbattra kvalitet,
produktivitet, och arbetsyta genom att lata en grupp gemensamt diskutera fram
forbattringsforslag till problem (Liker och Meier, 2006). Forfattarna menar att méanniskor vill
ha kontroll och utmanande mal i arbetet. Darfér uppmuntras deltagande i bade
forbattringsarbete och kvalitetscirklar, vilket ska inga i ett system och en kultur som stddjer
standiga forbattringar och som motiverar manniskor att forbattra genom ett
problemldsningstank. Det &r en bra metod for att uppmuntra teamwork och &r [ampligt som en
sidoaktivitet, vid sidan av personalens vanliga arbetsuppgifter, som sporrar kreativitet och den
personliga utvecklingen. Det ar en betald aktivitet som kan ske pa raster, fore eller efter utsatt
arbetstid och tidsatgangen ar lampligtvis cirka en timme i veckan (Liker och Meier, 2006).
Personalen uppmuntras &ven att deltaga i beslutsfattandet (Smeltzer och Keida, 1985).

En grupp bestar oftast av mellan 6-12 medlemmar och styrs av en teamleader. En teamleader
behdver inte var en person i en chefsroll utan det kan vara vem som helst, skillnaden &r att
personen far vissa utbildningar inom till exempel konflikthantering. Gruppen traffas
regelbundet, oftast en gang i veckan for att studera och diskutera potentiella forbattringar i
arbetets processer. Darefter presenteras losningsforslagen for ledningen som avgér om de ska
implementeras eller inte (Thompson, 2014). Vid en implementering ar det &ven gruppens
uppgift att kontrollera implementeringen av losningarna (Smeltzer och Keida, 1985).

2.5 Six Sigma

Six Sigma formades under 1980-talet pa Motorola och fokuserar pa standiga forbattringar
genom minskad variation och minskat antal defekter i produktionen. Six Sigma ar dataorienterat
och anvander objektiva fakta och statistiska analyser av palitliga data for att minska odnskad
variation (Shi et al., 2015), vilket enligt Bergman och Klefsjo (2007) &r en stor orsak bakom
onddiga kostnader och missndjda kunder. Six Sigma tillhandahaller en guide till att géra mindre
fel i allt som gors (Harry och Schroeder, 2000) och minskar defekter genom att registrera,
analysera och justera processer for att mota kundernas behov (Vasileios och Odysseas, 2013).

Six Sigmas inriktning pa variation, kunder, processen, problem och resultat grundar sig enligt
Hoglund och Sorqvist (2017) i de tre delarna resultatorienterat ledarskap, infrastruktur och
kompetens samt problemlésningsmetodik. Dessa skapar enligt forfattarna tillsammans goda
forutsattningar for ett framgangsrikt forbattringsarbete.

De losningsforslag till forbattringsatgarder som hamtas fran Six Sigma och presenteras i kapitel
5, aterfinns inom omradena ledarskap och problemlésningsmetodik. Darfor presenteras dessa
mer ingdende nedan.
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2.5.1 Resultatorienterat ledarskap

En av de viktigaste faktorerna for att lyckas i Six Sigma ar ledarskapet. | en hierarkisk
organisationsform &r det av hdgsta relevans att cheferna &r engagerade (Vasileios och Odysseas,
2013), och drivet maste komma dérifran (Coronado och Anton, 2002).

Det finns tydliga roller inom Six Sigma for ledning och chefer, vilket ibland kréver bland annat
stort engagemang, htga ambitioner och tydligt ledarskap for att lyckas inom dessa roller
(Hoglund och Sorqvist, 2017). Det &r viktigt att de anstéllda forstar visionen som ledningen
satter, sa att de kan anvanda de ratta verktygen for att forbattra det pagaende arbetet (Harry och
Schroeder, 2000).

2.5.3 Problemldsningsmetodik

Problemldsningsmetodik handlar om att det skall finnas en tydlig arbetsgang som fokuserar pa
viktiga moment samt noggrann datainsamling om problemet (H6glund och Sérqvist, 2017).
Auvsnittet inleds med att forklara Six Sigmas arbetsmodell for systematiskt forbattringsarbete,
darefter foljer en forklaring till olika nivaer av problem och till sist presenteras metodiken
bakom faktabaserad datainsamling.

2.5.3.1 Arbetsmodell - DMAIC

Six Sigma har ett stort fokus pa processer, och for att forbattra en verksamhet ar det viktigt att
understka hela processen och dess delar for att kunna hitta rotorsaker till problem (Héglund
och Sorqvist, 2017).

Det finns flera skal till att arbeta utifran en gemensam forbattringsmodell. En anledning ar
vikten av att skapa ett enhetligt forbattringsarbete genom hela foretaget. For att riktigt lyckas
med detta arbete ar det viktigt att tydligt definiera, kartldgga och analysera processer (Hoglund
och Sorqvist, 2017).

DMAIC é&r den arbetsmodell som anvéands i Six Sigma for problemlosning och star for
arbetsgangen Define, Measure, Analyze, Improve och Control (Hoglund och Sérgvist, 2017),
se figur 3 for den svenska motsvarigheten och arbetsgangens huvuddrag. Arbetsmodellen
forklaras ytterligare i avsnitt 5.7 som implementeringsmodell till foreslagna I6sningsforslag.
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Definiera problemet Analysera processen. ldentifiera Sakerstall att férbattringarna
och utforma mal paverkande faktorer uppratthalls

\ \ /\

Vad behover vi forbattra? Gar Identifiera och implementera
det att mata? forbattringar

Figur 3. DMAIC-cykeln med inspiration fran Hoglund och Sorqvist (2017).

2.5.3.2 Nivaer av problem

Andersen och Fagerhaug (2006) beskriver att grunderna for problemlosning sker i tva steg,
genom att forst hitta orsakerna till problemen och sedan att hitta satt for att eliminera dessa.

Som figur 4 visar finns det finns olika nivaer ett problem.

- Symtom. De visuella tecken som
identifierar att det finns ett problem.

Synligt Problem

i

Forsta nivd orsaker

- Forsta niva orsaker. Kan direkt leda
till problem.

- Hogre niva orsaker. Orsak som kan T
leda till forsta nivan orsaker da den
skapar kedjor av orsak-effekt relationer.

Hogre niva orsaker

- Rotorsak. Den hogsta graden av
problem som dr av vikt att identifiera och
eliminera for att permanent fa bort de
problem som finns.

Figur 4. Nivaer pa problem med inspiration fran
Andersen och Fagerhaug, 2006).

2.5.3.3 Faktabaserad problemldsning

For att alla ska kunna delta i forbattringsarbete behdvs enkla och effektiva verktyg for att samla
samt analysera data (Bergman och Klefsjo, 2007). De mest fundamentala verktygen att arbeta
med &r de sju forbattringsverktygen (7QC) och de sju ledningsverktygen (7QM). De sistndmnda
ar nyare och har utvecklats for att djupare kunna analysera data. Inom industrin &r vissa av de
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av sju forbattrings- och ledningsverktygen vanligare forekommande an andra (Park et al., 2008)
och dessa tas upp i avsnitt 2.5.3.4 och 2.5.3.5 dér de definieras av Bergman och Klefsjo (2007).

2.5.3.4 De sju forbattringsverktygen

| figur 5 presenteras de sju ledningsverktygen. Nagra av dem forklaras narmare i efterfoljande
stycke.

~

Histogram

Srr'n'rlflar'mq Frskber\sdloqmm

Figur 5. De sju forbattringsverktygen. (Bergman och Klefsjo, 2007).

Datainsamling
Datainsamling ar ett av de viktigaste stegen for att jobba med kvalitetsutveckling och utgor
grunden for resterande forbattringsverktyg. Fokus ligger pa att basera beslut pa fakta och att det
ska finnas ett tydligt syfte med datainsamlingen. For att kunna pabdrja datainsamling maste tva
fragor besvaras:

1. Vilket ar kvalitetsproblemet?
2. Vilken fakta behdvs for att definiera problemet?

Insamling av data kan exempelvis ske med hjalp av sa kallade checksheets, for att sedan
sammanstallas i ett diagram. Detta &r bland annat tillampligt for att mata variation éver tid.

Fiskbensdiagram

Fiskbensdiagram kallas ocksa for orsak-verkan diagram och anvands for att hitta rotorsaker till
problem. Det gérs genom att i ett diagram stapla upp stérre potentiella orsaker till det
observerade problemet, for att sedan utvérdera varje potentiell orsak enskilt. Vid den enskilda
analysen benas den storre potentiella orsaken ut och blir mer detaljrik. Resultat som utvinns ur
ett fiskbensdiagram kan peka pa en mest trolig orsak till ett problem eller hjalpa till med att
identifiera omraden dar ytterligare fokus behdver riktas. Orsaker kan struktureras utefter 7M:
Management, Manniska, Metod, Matning, Maskin, Material och Miljo, for att lattare identifiera
orsaker inom alla mojliga omraden.

Paretodiagram

Ett paretodiagram hjélper till att besluta i vilken ordning existerande problem skall prioriteras.
Med hjélp av insamlad numeriska data kan ett diagram skapas som demonstrerar vilket problem
som utgor storst del av det studerade omradet, och saledes vilket problem som bor angripas
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forst. Fran ett paretodiagram kan ibland 80-20 regeln urskiljas, vilket innebér att en liten del av
problemen star for stora delar av exempelvis felen.

Stratifikation

Vid uppdelning av data kan méjliga variationer synliggoras. Det handlar om attdela upp data i
olika grupper och subgrupper och utifran detta analysera resultatet med hjalp av till exempel
histogram. | denna systematik aterfinns stora likheter med hur Lean hanterar variation med
hjélp av produktgrupper, och kan tillféra en mer visuell dimension till I6sningen.

Styrdiagram

Styrdagram anvands for att hitta orsaker till variation genom att ta ut olika faktorer som
paverkar kvaliteten, och utvéardera dessa under en tidsbestamd period, for att sedan utlasa
avvikelser fran standard. Dessa kan sammanstéllas till medelvérden eller standardavvikelser i
punktform. Det gar da att identifiera avvikelser som gér en process instabil, samt att upptacka
avvikelser i en stabil process.

2.5.3.5 De sju ledningsverktygen

| figur 6 presenteras de sju ledningsverktygen. Nagra av dem forklaras ytterligare i stycket
nedanfor.
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Figur 6. De sju ledningsverktygen (Bergman och Klefsjo, 2007).

Traddiagram

Tréddiagram bryter ner huvudproblem, idéer och kunddnskningar inom ett tydligt definierat
omrade i mindre bitar. Exempelvis kan det anvéandas for att hitta delorsaker till ett problem och
ar speciellt lampligt for att hitta l16sningar pA gemensamma problem inom organisationen.
Arbetsgangen kan kort beskrivas genom att i grupp forst formulera fragestéallningen och sedan
lata samtliga gruppmedlemmar skriva ner losningsforslag pa exempelvis “post-it-lappar”, dar
innebdrden pa lappen ska forstas av alla. Darefter grupperas I6sningsforslagen efter likartade
syften och rubriksatts. Nar alla grupper fatt en rubrik far deltagarna betygsatta varje enskilt
I6sningsforslag pa en skala mellan 1-3 poéng, vilket kommer tydliggora vilket forslag som flest
anser vara bast samt vilka forslag som bor prioriteras. Till sist sammanfattas resultatet kort, och
medlemmarna far skriva sitt namn pa ett papper for att intyga om att de ar dverens.

15



Relationsdiagram

Relationsdiagram visar pa samband mellan centrala punkter inom ett specifikt omrade. Dessa
punkter kan vara ett problem, idéer eller fragor. Diagrammen &r bra att anvanda néar tidsordning
ar viktigt, eller nar det handlar om ett komplicerat problem. Framtagande av relationsdiagram
bor bedrivas i grupp med ett tydligt definierat amne.

Sléktskapsdiagram

Sléktskapsdiagram ar en metod for att sammanstélla och sortera upp verbala data. Principen
handlar om att grupper tillsammans bollar idéer, asikter eller 6nskemal som sedan kopplas
samman i overgripande grupper. Verktyget passar bra till arbete dar gruppdynamik och
delaktighet vill uppnas, da alla far mojlighet komma till talan och komma med idéer.
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3. Metod

Enligt Denscombe (2009) ar metodik ett tillvagagangssatt for att samla in empiriska data som
kan vara till god hjalp for att fa en tydlig nulagesbild, noggrant mata, ge fakta och stéd till
innehallet i studien.

I denna studie har bade kvalitativa och kvantitativa metoder anvants. Den kvalitativa metoden
ar bra for att fordjupa sig inom ett amne och datainsamlingen baseras pa beskrivningar med ord
(Eliasson, 2010). Forfattaren namner att de tva vanligaste formerna av kvalitativa metoder ar
observationer och intervjuer. Kvantitativa metoder innebér generellt datainsamling som kan
sammanfattas i en sifferanalys.

3.1 Datainsamling

Datainsamling delas upp i tva delar, primardata och sekundérdata. Primardata ar data som
samlas in pa egen hand under egen kontroll, i denna rapport i form av observationer, intervjuer
samt en kvantitativ studie. Sekundéardata &r data som tidigare samlats in av andra, till ett annat
sammanhang an det som nu efterfragas (Eliasson, 2010) och utgdrs i denna studie av
information ur foretagets affarssystem, samt av litteraturstudier.

3.1.1 Observationer

En observation innebar iakttagelser av eller i en omgivning som sedan dokumenteras. Det finns
som observator flera olika nivaer av deltagande, varav en &r att vara en passivt deltagande
observatér som innebar ett deltagande dar primart fokus ligger pa att observera och
dokumentera iakttagelser. For att fa fram ytterligare information, kan ett aktivt deltagande
utforas, dar observatoren exempelvis tillats deltaga i arbetsmoment. (Eliasson, 2010).

Observationer av passiv karaktar har i denna rapport utfors pa linsavdelningen i syfte att kunna
forma den nuldgesanalys som ingar i rapporten. For att fa en Gvergripande bild av varje
processteg och deras arbetssétt, gjordes en rundvandring dar varje del av tillverkningen
forklarades av den operator som arbetade vid stationen. Ungefar fyra timmar kravdes for att ga
igenom foretagets produktion. For att komplettera kunskapen om vissa processteg, om hur
personalen arbetar och for att bekrafta forstaelse genomfordes efter rundvandringen ytterligare
observationer och semistrukturerade intervjuer.

Fortsatta observationer har skett I6pande éver hela verksamheten under arbetets gang for att
observera vilken slags kultur som rader pa foretaget. Detta for att fa en starkt bild av hur
organisationen fungerar som helhet och hur olika avdelningar integrerar med linsavdelningen.
Arbetet har varit forlagt pa plats tva dagar i veckan fran februari fram till mitten pa april,
darefter en dag i veckan fram till maj.

3.1.2 Intervjuer

Intervjuer ar en frekvent anvand metod for att samla in data inom kvalitativ forskning vilken
kan variera i struktur. De delas upp i strukturerade, semi-strukturerade och ostrukturerade
intervjuer, dar den vanligaste formen dar semi-strukturerade (Doody och Noonan, 2013).
Intervjuaren har da en fardig lista med fragor som skall besvaras, men ordningen och

17



omfattningen av svaren pa fragorna ar flexibel. Fragorna ar darmed mer éppna vid en semi-
strukturerad intervju, an vid en strukturerad intervju, da den intervjuade ges mer utrymme att
utveckla synpunkter och forma idéer (Denscombe, 2009).

| denna studie har 11 personer med olika befattning pa foretaget intervjuats, se tabell 1. Det har
varierat mellan semi-strukturerade intervjuer pa plats i produktionen och uppstyrda intervjuer.
Med varje intervju har det funnits ett tydligt syfte med vilken information som eftersékts och
darfor forbereddes ett antal fragor infor varje intervjutillfalle for att anvanda som ramverk.

Intervjuerna har foljt en hierarkisk struktur och inleddes med VD, f6ljt av produktionschef,
Teknik/FOU, inkdépsavdelningen och darefter olika personer fran linsavdelningen. Se avsnitt
4.1 for foretagets organisationstrad. De optiker som intervjuats, i syfte for att fa 6kad forstaelse
om linsens uppbyggnad och egenskaper, ar anstallda pa foretaget och intervjuades sedan.
Kompletterande intervjuer har darefter skett I6pande for att samla mer ingaende data om delar
I processen samt for detaljbeskrivningar av produkter och kunder.

Tabell 1. De intervjuade, antalet tillfallen och tidsomfattning.

Befattning Antal tillfallen | Sammanlagd tid i minuter
VD 1 20
Produktionschef 8 110
Produktutvecklare (PU) 2 30
Processansvarig 3 70
Operator och f.d. Teamleader 7 100
Operatdr mjuka linser 1 60
Svarvoperator 1 20
Operator stabila linser 2 15
Operator stabila linser 1 15
Optiker 1 1 15
Optiker 2 2 20

3.1.3 Kvantitativ studie

Den typ av enkat som konstruerats i denna rapport for att samla data over foretagets inkomna
order &r ett checksheet. Detta ar en metod som anvénds vid datainsamling, vilket &r ett av de
sju forbattringsverktygen i Six Sigma (Bergman och Klefsjo, 2007). Enligt George, Rowlands,
Price och Maxey (2016) ska ett checksheet vara enkelt, inkludera specifika data, ha en tidsram
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och konstrueras pa ett enkelt satt. Det ska ha en tydlig titel, tydliga kolumner och det ska
pilottestas.

| denna rapport behovdes orderingang samt variationen Gver tid matas, da det var for
komplicerat att utvinna denna information via foretagets affarssystem. Darmed gjordes en
undersokning pa sortiment- och marknadsavdelningen under en fyraveckorsperiod i mars.
Personalen registrerade manuellt vilken variation av stabila linser som bestalldes per dag (se
bilaga 1) och dokumentet fylldes i av totalt 5 personer som arbetar med orderregistrering.
Datainsamlingen utformades efter en kategorisering som gjorts 6ver foretagets stabila linser, se
figur 8 avsnitt 4.2.2. For att hinna sammanstélla resultatet av studien behdvde den startas
omgaende efter att den skapats, och darfor pilottestades inte dokumentet. Daremot fordes en
dialog med sortiment- och marknadsavdelning innan for att sakerstélla att alla artiklar fanns
med och att de forstod utformningen av dokumentet.

3.1.4 Sekundardata

Fran det affarssystem som anvands pa foretaget har sekundardata framtagits och sammanstallts
for att stodja analyser i rapporten. Foretaget har en stor méngd information tillganglig i
systemet, men daremot var inte all data anpassad till den information som eftersoktes till denna
rapport. En del data krdvde omfattande sammanstallning for att vara anvandbar, medan
foretaget i vissa fall helt saknar radata som inte sparas i systemet, vilket begransade méjligheten
att samla historik. Detta géllde exempelvis antal inkomna order Gver tid.

Den information som samlats sekundart ar antal producerade linser, antal omarbetningar och
ledtider. Det har dven hamtats sekundar information fran foretagets hemsida.

3.1.5 Litteraturstudier

Litteraturstudier utfors i syftet att se vilken forskning som existerar sedan tidigare och hur
omradet har utretts (Bryman, 2016). Att granska tidigare forskning kan aven skapa relevanta
argument for det valda forskningsomradet, da forskningen jamfors med egna tankar och
reflektioner, for att kunna anvénds som stod och ligga till grund for framtida studier (Bryman,
2016).

Ytterligare sekundérdata an ovan ndmnda inhdmtades genom litteraturstudier. Innan arbetet
inleddes genomfdrdes en online-kurs i syfte att sakerstalla trovérdighet i litteraturstudierna,
genom att lagga vikt vid kallkritik, akademisk hederlighet och rétt hantering av upphovsratter
under arbetets gang. Litteratur om rapportskrivning har studerats for att ldgga en sa bra grund
som mojligt for studien och dess akademiska kvalitet.

For att understodja arbetet med ett teoretiskt ramverk och for att skapa en grund att stddja den
analys som gjorts pa foretaget studerades tidigare forskning inom omraden som Lean
Produktion, Six Sigma, High Mix Low Volume, Quality Management, Total Quality
Management. Litteratursokningar inom omradena har skett saval digitalt i databaser,
exempelvis pa Summon Chalmers Library och Google Scholar, som pa bibliotek.
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3.2 Analys av data

En analys kan anvéndas for att hitta beskrivningar, begrepp och teoretiska modeller, eller en
kombination av de tre (Denscombe, 2009). Med beskrivningar menas att skapa forstaelse i form
av sardrag, gemensamma egenskaper, variation etc. i det som undersoks. Begrepp é&r
beteckningar, namn eller teoretiska modeller som skapar méjliga samband.

Data som redovisats i denna rapport har kommit fran olika kéllor med hjalp av observationer,
intervjuer, och sekundérdata. Studien inleddes med observationer i féretagets fysiska miljo, for
att battre forsta det foretagsspecifika arbetssattet och utmaningarna som finns i en HMLV-
milj6. Kompletterande intervjuer utférdes och sekundardata inhdmtades for att stérka eller
ifrdgasatta observationerna. Den empiri, det vill sdga kunskapen som inhamtades fran
iaktagelserna, analyserades darefter utifran de sex hornstenarna i TQM som utgangspunkt for
att identifiera forbattringsmojligheter inom verksamheten. Saledes har verkligheten utgjort
grund for nuldgesbeskrivningen av foretaget, medan teoretiska modeller bildat grund for
analysen i diskussionsdelen av rapporten.

3.3 Trovérdighet

Vid bedémning av trovérdigheten i denna rapport har tva faktorer tagits i atanke. De é&r
reliabilitet och validitet, vilka forklaras nedan.

3.3.1 Reliabilitet

| en kvantitativ studie handlar reliabilitet om huruvida det gar att lita pA de méatningar som
utforts och om de gar att upprepa oberoende av matinstrument och person. De kvalitativa
aspekterna handlar om mojligheten att géra om studien och fa ungefar samma resultat
(Soderbom och Ulvenblad, 2016).

Rapporten baseras pa situationsspecifika observationer och intervjuer vilket gor det svart att fa
samma resultat vid upprepade tillfallen. Intervjuformen var av semi-strukturerad karaktér med
motivering att kunna tillampa foljdfragor pa de svar som erhdlls, for att samla sa djupgaende
och relevant fakta som mojligt. Om déremot intervjuerna varit av mer strukturerad karaktar
skulle det rimligtvis ocksa oka sannolikheten att studien kunde upprepas med likvardiga
resultat. Resultatet anses vara trovardigt da det understodjs av observationer 6ver en relativt
lang tidsperiod, vilket gjorde att olika situationer kunde studeras upprepade ganger. Dessa
bekraftades sedan ytterligare genom intervjuer med anstéllda av olika befattning pa foretaget.

I den kvantitativa studie som utforts, formades ett checksheet utifrin George et al. (2016)
direktiv, vilket gav dokumentet tydlighet och kunde féljas utan problem. Det mojliggor att
studien gar att upprepa i tiden oberoende vem som utfor arbetet, &ven om den specifika datan
ar kopplat till en historisk tid. Om reliabiliteten kan ifragasattas, skulle det vara for att
dokumentet fylldes i for hand, vilket medfor en risk att missa dokumentering eller
feldokumentera.
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3.3.2 Validitet

Validitet i kvantitativa studier handlar om att méta det som verkligen ska matas, och hur dessa
faktorer kan lankas till teorin. Kvalitativa studier fokuserar pa hur studier och intervjuer har
formats, hur de olika bitarna sammankopplas och hur information har analyserats (S6derbom
och Ulvenblad, 2016). Denscombe (2009) menar att fragan “ar data av ratt typ for att undersoka
amnet och har data uppmatts pa ett riktigt satt?” bor stallas. Forfattaren menar dven att
triangulering ar ett tillvagagangsatt for att kunna sakerstalla bade reliabiliteten och validiteten
i en rapport, genom att jamfora de liknande metodernas resultat med varandra.

For att bekrafta observationernas validitet, har foljdfragor stallts pa intervjuer som antingen
bekréftat eller dementerat observationer, vilket i slutdndan givit ett matchade resultat mellan
intervju och observation. Intervjuer har genomforts pa olika nivaer och befattningar inom
organisationen och genom detta har personal med relevant kompetens besvarat
fragestéllningarna, vilket anses starka rapportens validitet. For att bekrédfta processernas
riktighet har korrekturlasning utforts av produktutvecklare och tva operatérer med flerarig
erfarenhet pa avdelningen. Med andra ord har en form av triangulering anvants vilket tillféren
okad validitet till rapporten. Nulagesbeskrivningen har ocksa korrekturlasts av VD:n pa
foretaget vilket har starkt palitligheten i rapporten, sarskilt delar angaende organisationens
struktur. For att verifiera den kvantitativa studiens design foérdes en dialog med
inkdpsavdelningen for att se till att dokumentet var fullstandigt infér datainsamlingen, vilket
ledde till en korrigering genom att addera en saknad artikel.

3.4 Generaliserbarhet

Inom forskning ar det viktigt att analysera om det gar att éverfora kunskap och darmed avgora
om det ar applicerbart under andra omsténdigheter eller for andra syften. Det viktigaste ar att
ta stéllning till vad metoden och informationen sdger, vad den har fér rackvidd och till vilken
grad resultatet gar att anvanda som generalisering, exempelvis pa andra foretag och i liknande
situationer (Malterud, 2015).

All méatning och studier som utforts ar svara att éverfora i sin exakta form, eftersom studien ar
utformad efter bade foretagets datasystem och de produkter som finns pa plats. Matstudien
gjordes 6ver en manad vilket gor det svart att generalisera resultatet 6ver en langre period, da
en manad inte representerar ett helt ar och inte tar hansyn till eventuella sasongsberoende
avvikelser. Foretaget behdver darfor samla denna data Over en langre tidsperiod for att kunna
dra slutsatser med kontinuerligt relevant data. Daremot anses den kvantitativa studien som
sammanstélls i denna rapport ge ett viktigt bidrag i att skapa en forstaelse 6ver nuldget och for
att pavisa foretagets ordervariation.

Trots att resultatet till stor del ar foretagsspecifikt anses de foreslagna losningstekniker och
verktyg ur Lean och Six Sigma anda vara tillampbara i liknande milj6er, tack vare att de &r
teoretiskt férankrade och vanligt forekommande principer.
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4. Nulagesbeskrivning

Har redogors for verksamhetsuppbyggnaden, avdelningens produkter och produktionsprocesser
samt rutiner och arbetssatt, vilka sedan kopplas till forbattringsforslag i diskussionskapitlet.
Dérefter presenteras den kvantitativa studie som utfors och avslutningsvis beskrivs
linsavdelningens styrkeomraden. Nuldgesbeskrivningen har byggts utifrdn observationer,
intervjuer samt insamlade sekundar- och primérdata.

4.1 Organisation

Foretaget ar ett medelstort familjeégt foretag med 75 anstéllda, som tillverkar specialoptik riktat
till personer med grava synfel. Foretaget bestar av sju avdelningar. Produktionen, som &r en av
avdelningarna, ar uppdelad i atta olika avdelningar varav en tillverkar kontaktlinser, se figur7.
Respektive produktionsavdelning leds av en teamleader. | produktionen arbetar 30 anstallda
med att producera glas och linser. Pa avdelningen for linser arbetar tio personer med att tillverka
antingen stabila eller mjuka varianter.
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Figur 7. Foretagets eget organisatonstrad. De tomma rutorna i organisationstradet representerar
anstéllda, vars namn har anonymiserats.

4.1.1 Vision

Foretagets vision &r “Att uppfattas som ledande i att skapa optiska losningar med bésta tdnkbara
funktion”. Foretagets karnvarden dr samarbete, innovation och omtanke. Samarbete i
produktionen, innovation vid framtagning av nya produkter och omtanke mot kunder. Den
personal i tillverkningen som tillfragats, svarade att de inte ar medvetna om vilken
verksamhetens vision ér.
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4.1.2.Mal

Foretaget har tydliga mal som de kommunicerar internt pa foretaget med hjalp av visuella
pusselbitar som ar uppsatta pa olika delar av foretaget. Det finns dven en styrtavla som
kommunicerar dagliga utvecklingen av huvudmalen. Foretagets mal ar att 6ka omséattningen
med 5 % per ar, att ha 90 % leveranssakerhet, max 10 reklamationer i veckan och max 200
omarbetningar i veckan. Produktionschefen sager att jamfort med foregaende ar har malen
motts battre. Leveranssakerheten var da nere pa 55 %, medan siffran for tillfallet ar runt 70 %.
Reklamationerna brukar variera mellan 35-40 stycken per vecka och omarbetningarna runt
400-500 per vecka.

4.1.3 Personal

Det finns en stor variation i erfarenhet hos de som arbetar pa foretaget. Vissa har varit med fran
foretagets start och har uppemot 30 ars erfarenhet, medan den senaste anstélldes detta aret.
Personalomséttningen pa kontaktlinser ar hyfsat stabil, trots att produktionschefen som
rekryterar uttrycker en problematik i att anstalla personal som stannar permanent. Det &r manga
unga som arbetar pa foretaget och de vill ofta arbeta en begréansad tid innan till exempel studier
och resor, medan det samtidigt &r svart att fa in lite dldre personal. Det dr ocksa problematiskt
att hitta personer med ratt kompetens sedan tidigare, eftersom det ar nischad bransch. Det
medfor att de flesta som barjar inte har nagon erfarenhet av att producera linser. Ibland kan det
generera att nya lar upp nya i produktionen, trots att ambitionen &r att de mer erfarna ska lara
upp nyanstallda.

4.1.4 FOrbéttringsarbete

Sedan produktionschefen tilltradde for ett och ett halvt ar sedan har mycket forandringar skett
pa foretaget. Det ar produktionschefen som initierar alla forbattringsprojekt och ansvarar éver
dem. Sedan forra sommaren har foretaget varannan manad sa kallade flodesmoten. Har samlas
VD, Produktionschef, Produktutvecklare och tva operatorer fran avdelningen och diskuterar
mojliga forandringar for att forbattra situationen i produktionen. Den produktionspersonal som
deltar brukar skifta mellan métena, for att skapa delaktighet enligt produktionschefen.

Produktionschefen har sedan tidigare anstallningar erfarenhet inom Lean och har pa olika satt
forsokt att fortsatta med det arbetet pa foretaget. Daglig styrning &r nagot som inforts och en
person har anstéllts for att arbeta med Standard Operating Procedures (SOP), vilket enligt Nolen
(2016) ar ett dokument med riktlinjer och instruktioner éver hur en uppgift ska utforas, for bland
annat 0kad kvalitet och forbéattrade prestationer.

Det har tidigare anlitats Leankonsulter pa foretaget, men linsavdelningen var inte delaktiga i
denna process da projektet avslutades till foljd av ett davarande bristande ledarengagemang i
produktionen. Konsulterna hade ingen storre framgang pa foretaget pa grund av den hoga
variationen i tillverkningen. Personen som idag arbetar med SOP:er har inte utfort nagot arbete
pa linsavdelningen dnnu, eftersom att det saknas tydliga standarder for arbetet och pa grundav
att det ar problematisk att skriva standarder da arbetsprocesserna inte &r stabila.
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4.2 Produkter

All produktinformation beskriven nedan har hamtats fran foretagets hemsida.

De synproblem foretagets kunder har ar for komplexa for att hanteras av vanliga optiker och
kraver specialoptik. Vanligt forekommande synfel som foretaget tillverkar mot &r
makuladegeneration, som i korta drag &r olika defekter som skapats pa gula flacken och som
hindar 6gat fran att kunna observera skarpa bilder. Kontrast och stralning ar andra fel, vilka
innebadr ett behov av att skydda 6gat fran ljuskanslighet, undvika farlig UV-stralning och att det
vid nedsatt kontrastseende &r svart att se skillnad pa olika ljusa objekt. De linser som produceras
ar for bland annat vanlig narsynthet, dversynthet, hornhinneférandringar och alderssynthet.

4.2.1 Produktegenskaper

De varierande egenskaper en lins kan ha ar diameter, radie samt styrka och alla linser kan
tillverkas i olika komplexa strukturer av sfariska (standard) eller toriska former. Att en lins ar
sfarisk innebar att centrala krokningsradien &r likadan 6ver hela linsen. Det gar att likna med
en radie hos en vanlig fotboll som ar jamnt rund. En torisk lins daremot har olika kurvor och
radier i tva led. Det gar att likna med en amerikansk fotholl dar den &r langre at ena hallet och
radien/krékningsradien skiljer sig at beroende pa vilken del av fotbollen som studeras. En torisk
lins kan innehalla flera styrkor samtidigt. Ytterligare en faktor som paverkar egenskaperna ar
valet av material, da nagra linstyper kan tillverkas i tva olika material.

4.2.2 Produktgrupper

Samtliga stabila linser féljer snarlika floden men skiljer sig i viss omfattning at, i framforallt
svarvningen. Produktutvecklaren pratar om att svarvtiderna framst beror pa tva variabler, dar
den forsta ar diametern och den andra ar komplexiteten pa linsen. Diametern kan delas upp i
tva faktorer, stora och sma. Sma linser har en diameter upp till 14 mm och allt som dverstiger
detta klassas som stora. Komplexiteten kan ocksa delas upp i tva faktorer, sfariska och toriska
linser. En sfarisk lins dr simpel att producera, medan en torisk lins & mer komplex. Det beror
pa att en torisk lins kan innehalla flera olika styrkor med varierande radier.

Inom Lean diskuteras hur det blir enklare att analysera ett varierat flode om produktgrupper
anvands (Pettersson et al., 2015). Det har tidigare utforts klockstudier i svarvrummet av
produktutvecklaren, utifran linser av samma variabelkarakteristik enligt ovan (for tider for de
specifika kategorierna, se bilaga 2). Darfor har det skapats en mojlighet att tydligare urskilja de
produktfamiljer av linser som existerar. Figur 8 visar denna uppdelning utifran de tidigare
klockstudierna.
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Figur 8: Uppdelning i produktfamiljer utifran tidigare klockade svarvtider pa
linsavdelningen.

Utifran linsens egenskaper kan fyra olika kombinationer av produktgrupper urskiljas:

A-lins: Stor lins med sfariska egenskaper
B-lins: Stor lins med toriska egenskaper
C-lins: Liten lins med sfariska egenskaper
D-lins: Liten lins med toriska egenskaper

4.3 Produktionsstruktur

Foretaget arbetar i en typisk for HMLV-miljo. Jina et al. (1997) diskuterar olika typer av
orsaksfaktorer som skapar turbulens i dessa miljoer, och identifierade orsaker pa foretaget ar
schema, produktmix och volym. Schemat varierar till ordning och tid beroende pa hur mycket
order som kommer in och av vilket slag. Produktmixen &r bred och behovet ser olika ut fran
dag till dag och &ven volymerna varierar pa en daglig basis.

4.3.1 Make-To-Order-tillverkning

Foretagets tillverkning styrs av vad kunden bestaller. Det innebar att produkterna skapas utifran
kundens specifikationer, vilket gor att varje produkt blir unik med unika egenskaper. Behovet
varierar med kundernas olika synfel och det finns sallan tva linser som &r identiska. Det gar inte
att starta tillverkning av produkten innan bestillning fran optikern inkommit med
kravspecifikation och det gar inte att pa forhand, i forberedande syfte, producera mot lager
eftersom det inte gar att forutsaga vad en person har for synfel.

4.3.2 Produktionsflode

Nedan foljer en beskrivning av avdelningens tillverkningsprocess, vilket har identifierats med
hjalp av observationer i form av rundvandring samt kompletterande semi-strukturerade
intervjuer. Figur 9 visar tillverkningsflodet i sin helhet.
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Figur 9. Overgripande bild pa hela flodet.

Alla stora linser foljer sasmma flode, saval sfariska som toriska, se figur 10 nedan. Till skillnad
fran de sma linserna kraver samtliga stora linser polering tva ganger pa utsidan.

.. ] -m_ - Flama

Figur 10. Flode stora linser.

De sma linsernas flode skiljer mellan sfariska och toriska enligt figur 11 och figur 12 dar de
senare kraver en mer komplex svarvning, vilket endast “svarv 1” hanterar.
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Figur 11. Flode sma sfariska linser.
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Figur 12. Fléde sma toriska linser.

4.3.3 Tillverkningsprocessen

Tillverkningen av en lins sker i tio steg, dar produktionspersonalen skannar linsens
tillverkningsstatus efter delprocesserna svarvning baksida, svarvning framsida, polering och
slutkoll.

Orderstart
Inkomna order fran optiker laggs in manuellt i systemet, dar den order som behdver vara fardig
tidigast hamnar Overst utifran de ledtider som ar registrerade for varje produkt. Ingen
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produktionssekvensiering gors baserat pa linstyp utan order rangordnas i systemet efter utlovat
leveransdatum.

Né&r orderna startas i produktionen hdmtas dessa ur systemet. Dérefter registreras linsens
egenskaper i Focal Point, ett dataprogram som skriver ut lappar med streckkoder som sedan
skannas in i svarv 1, sa den vet hur linsen skall formas. Alternativt maste linsernas egenskaper
knappas in manuellt i svarv 2, vilket ar tidskravande. Normalt sett startas 40 order at gangen,
baserat pa erfarenhet om vad som upplevs lagom mangd att hantera samtidigt i produktionen.
Vart att notera ar dock att produktionschefen instruerat om att hogst 10 order ska startas at
gangen.

Svarvning insida

Forst blockas det ramaterial som skall anvandas till sma sfariska linser i en hylsa som fasts i
svarv 2 for att gora materialet atkomligt. Alternativt monteras materialet som ska svarvas i svarv
1 direkt i maskinen. Det finns totalt fyra maskiner som tillhér svarvrummet varav tre ar
tillagnade de stabila linserna, en grovsvarv dar de sma sfariska linserna svarvas och tva
precisionssvarvar. Svarv 1 svarvar alla stora samt toriska linser. Envision och NC linser ar tva
undantag som svarvas i svarv 2. Den éldre svarven (svarv 2) kan inte hantera den extra
precisionen som krévs for de stora och toriska linserna, och den saknar relevant certifiering,
darfor svarvas endast de sma sfariska linserna dar.

Det &r mer tidskravande att skara ut linser som har stor diameter och &ven de toriska linserna
som ar mer komplexa. Sfariska linser dr den enklaste formen av lins dar svarven kan skéra i ett
konstant tempo i tva led. De toriska linserna skars i tre led eftersom att deras yta inte dr jamn
och svarven behdver exempelvis kunna gora en liten grop i linsen. Detta kraver fler skar per
lins, vilket medfdr en lagre skérhastighet.

Infor varje dag svarvas provlinser for respektive linsmodell for att sékerstélla att svarven
producerar ratt kvalitet pa styrkan. Provlinsen ingar i ordinarie korplan, men om den inte klarar
matkontrollen behover den ordern startas om fran bérjan och fler provlinser koras.

Polering insida

Polering sker i tva efter varandra foljande maskiner dér den forsta maskinen polerar insidan for
att fa bort repor och svarvspar. Darefter placeras linsen i den andra maskinen som justerar
linsens radie med hjélp av sa kallade konor i olika storlek. Val av kona sker framst genom
information hamtad fran ordern, men &ven genom erfarenhet da val av kona ocksa beror pa hur
konkav eller flat en lins ar. Om den ar flat kan radien justeras i den andra maskinen som nar
langre i in pa ytan an vad den forsta maskinen gor.

Efter kontroll av linsens insida placeras tolv linser i en rondell som fylls med vax for att skapa
en fastyta for att svarva utsidan. De sma linserna varms 30 minuter i ett varmeskap innan de
fylls, medan de stora fylls fran kallt lage innan de svarvas. Vaxet behover kallna i ungefar 15
minuter for de sma linserna och de stora linserna ska svalna ifran minst 2 timmar, upp till en
hel dag, innan utsidan svarvas.
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Svarvning utsida

Svarvning av utsidan sker enligt samma princip som pa insidan med skillnaden att alla linser
grovsvarvas innan de precisionssvarvas. De sma linserna grovsvarvas i en separat svarv medan
de stora linserna grovsvarvas i samma maskin som precisionssvarvningen sker (se figur 10—
12).

Polering utsida

Efter att linserna svarvats pa utsidan poleras ocksa utsidan. De stora linsmodellerna poleras tva
ganger medan de sma endast poleras en gang. Linserna rensas sedan fran vax och tvéttas for att
fa bort kvarvarande vaxrester och dvrig smuts. De sma linserna kraver fettlosligt medel medan
vaxet de stora gjutits med &r vattenlosligt och endast kraver en tvatt. For att ta bort blocket pa
de stora, samt sma linser med diameter storre an 11 mm, kyls vaxet innan det trycks av fran
blocket.

Kontrollmétning

Tjocklek av lins mats med en matklocka och jamfors mot tillaten tolerans for att se till att linsen
ar inom givna ramar. Aven linsens styrka kontrolleras. Frontoniska linser, en lins som har mer
an en styrka, mats i ett speciellt instrument eftersom den &r mer komplex, medan alla andra
linser mats manuellt. Darefter kontrolleras linsens radie i ett sa kallat radieskop.

Det sista steget innan slutkollen &r att runda till kanterna pa alla linser. Har kors stora och sma
linser manuellt i varsin maskin i ca tre minuter. Detta gors i syfte for att fa bort ojamna ytor och
undvika att skav uppstar mot 6gat.

Slutkoll

Vid slutkollen granskas linserna en sista gang for att se till att de ar fria fran repor samt att de
har jamn och réatt tjocklek pa kanterna. Det férekommer ofta att linserna maste justeras pa grund
av missar i kantrundningen av linserna. Det kan aven bero pa det poleringsmedel som anvands.
Medlet kan vara av olika kvalitet beroende pa leverantor. Ibland ar kvaliteten samre och medlet
innehaller sma korn som kan orsaka repor pa ytan.

Om det skulle vara ndgon avvikelse pa linsens efter kontrolimatningen, kan den i vissa fall
justeras i detta steg. Om det ar grova fel pa kanterna maste linsen ibland slipas ned, annars
anvands en trissa for att polera och ratta till det sista. Om det ar fel pa styrkan pa linsen kan det
korrigeras med hjélp av en platta for att gora linsen mer eller mindre konvex, beroende pa at
vilket hall styrkan ska korrigeras.

Arbetet sker enbart for hand i denna station. I slutkollen kan manga linser vars avvikelse ar liten
raddas. Om de inte korrigerar linserna i detta steg skulle manga behova kastas eller géras om
pa nytt da de inte moter toleranskraven.

Etikettering
Efter slutkontroll och godkand lins, placeras den i en linsbehallare. Behallaren marks upp med
en etikett om vilken lins och vilka egenskaper den har.
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Tvatt/ Plasmabehandling

Innan de stora linserna placeras i linsbehallaren genomgar de slutligen en plasmabehandling.
De sma linserna tvattas och om kunden efterfragar plasmabehandling utfors dven det har.
Personal kollar aterigen efter repor och om linsen uppfyller stallda krav och darefter tvéttas de
for hand. Linserna laggs i ett rack, dar totalt 30 linser far plats, tillsammans med en testlins och
placeras i maskinen som tar ungefar 10 minuter. Plasmabehandlingen ar till for att gora linserna
mer komfortabla for personer med torra 6gon. Testlinsen som koérs i maskinen anvénds for att
kontrollera sa att linserna far ratt mangd vatning.

Nar tvatt eller plasma ar gjord laggs linserna tillbaka i behallarna tillsammans med en vétska
for att sedan plomberas och skickas till paketeringen.

Paketering

| paketeringen packas alla produkter som tillverkas pa foretaget. Hit kommer linserna helt
fardiga och laggs i en pase tillsammans med fraktsedel och &r redo att skickas samma dag som
produktionen frisl&pper den.

4.3.4 Omarbetningar

Produktionen registrerar omarbetningar och orsaken bakom avvikelsen varje gang en sadan
uppkommer. Alla order som registreras som omarbete i systemet startas om fran borjan med
nytt material, medan de linser som har mindre avvikelser och kan rdddas genom justering i
slutkollen inte registreras. Figur 13 visar efter vilka stationer i flédet omarbeten registreras.
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Figur 13. Flode for omarbetningar.
Figur 14 och 15 visar, utifran de stationer dar omarbetningar registreras (figur 13), att svarvning

av linsens utsida &r den Overlégset vanligaste stationen. Efter den har flest omarbetningar
registrerats de senaste tva aren. Ar 2016 kunde 76 % av omarbetningarna harledas hit, och 2017
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stod stationen for 55 % av omarbetningarna. Né&st vanligaste stationen dar omarbete registreras
ar poleringen, foljt av svarvning insida och slutkoll.

Fordelning omarbetning per station 2016

£
19%
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Figur 14. Fordelning omarbetningar per station pa avdelningen for stabila linser 2016.

Fordelning omarbetningar per station 2017
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Figur 15. Fordelning omarbetningar per station pa avdelningen for stabila linser 2017.

Vid sammanstéllning av totalt antal omarbetningar utifran datasystemet, genomfordes under
2017 totalt 5720 omarbetningar for att leverera 13 180 linser. Det genererar en total produktion
pa 18 900 linser.

De order som startas om och har behdvts omarbetats fyra ganger, lyfts forst till
produktionschefen och sedan registreras de pa en tavla vid produktionen. De prioriteras darefter
genom produktionen genom att de halls under extra uppsikt. Detta med motiveringen att en
order som halls under uppsikt, tenderar att klara tillverkningen béattre. Med uppsikt innebér att
ordern markeras med ett kryss pa orderlappen och darmed haller operatérerna ett narmare 6ga
pa dessa och &r extra forsiktiga vid nar de tillverkar produkten.

4.3.5 Reklamationer

Foretagets reklamationer hanteras generellt av supportavdelningen som registrerar orsaken
bakom denna. Déaremot tvingas de att anvénda sig av produktionspersonal i denna process for
linser, pa grund av personalbrist. Foretaget har ett hogt antal reklamationer, som i snitt ligger
mellan 30-40 stycken i veckan. Det genererar, enligt VD:n, en stor médngd missndjda kunder.
Foretaget har dessutom kdnnedom om att vissa externa optiker har extra personal anstalld i
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syfte att granska de produkter som kops in fran foretaget. Det for att sakerstalla att produkterna
ar korrekta innan de lamnas dver till slutkunden.

4.4 Arbetsrutiner

Arbetet ar forlagt dagtid med atta timmars arbetsdag. Det jobbar totalt 10 personer pa
linsavdelningen varav 2 personer arbetar i fargningen, 4 personer med mjuka linser, 3 personer
med stabila linser och en person arbetar halvtid pa mjuka respektive stabila linser.

Det saknas tillrackligt med personal for att alla stationer ska vara bemannade samtidigt i
produktionen av stabila linser, darfér utfors olika stationers arbete vid olika tidpunkter under
dagen. Uppgifterna delas typiskt in halvdagar, dar forsta halvan bestar av till exempel
etikettering och tvatt, medan eftermiddagspasset bestar av polering och slutkoll. Den rotation
som bildas styr personalen sjalva over.

4.4.1 Svarvrummet

Svarvningen ar igang under hela dagen och far inte sta still. | svarvrummet arbetar en person
med att svarva alla typer av linser, bade mjuka och stabila. Denne far oftast stod av ytterligare
en person som utfor matningar av linserna efter att de svarvats. Det ar personal fran avdelningen
for mjuka linser som hanterar svarvrummet. | samrad med den stabila avdelningen bestams
vilken typ av stabil lins som ska produceras for stunden i svarv 1. Personalen upplever att det
finns att gora nastan hela tiden i svarvrummet och i synnerhet ar det svarv 1 och motsvarande
svarv for de mjuka linserna som ar igang.

4.4.2 Instruktioner och upplérning

Mycket av det operativa arbetet som bedrivs i produktionen &r erfarenhetsbaserad. Det saknas
standardisering och skrivna instruktioner om hur momenten ska utforas. Dessutom &r en del
moment helt manuella och inkluderar handarbete som stéller hoga krav pa utforaren. |
exempelvis slutkollen utfors korrigeringar av linser som fatt mindre defekter tidigare i
tillverkningen. Hur de bor korrigeras grundas helt pa arbetskdannedom om linsen och dess
funktion. Personalen pa denna station analyserar, bade visuellt och fran métvarden, linsen
utifran de avvikelser den har och bestammer darefter hur de ska atgardas. De som har jobbat
langst pa avdelningen ar de som i dagslaget arbetar med slutkollen. Den tar langst tid att lara
sig och det kravs tillrackligt med forstaelse innan arbetet kan utforas helt fristaende, vilket enligt
personal beror pa att det dr svart att instruera nar det handlar och ren forstaelse och kénsla. Det
ar enklare att instruera grundldggande arbetsuppgifter.

Det finns ingen tydlig struktur pa hur upplarning ska ske av nyanstallda, utan personalen far
gora som de vill. Upplarningen tar lang tid och for att bli helt fardiglard pa alla stationer kan
det ta upp till tva ar. Orsaken till detta beror pa att det & mycket manuellt arbetet som skall
laras upp. Att fa fingertoppskansla och kannedom for produkterna tar lang tid och i borjan
handlar det mest om att vanja 6gat vid att upptacka olika skador pa linsen. For ett otranat 6ga
ar det svart att upptacka repor och kupningar.
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Upplarning sker framst av de tva personer som arbetat langst pa avdelningen och inleds med
att personen far borja pa en station for att sedan bygga vidare till nasta station. Den enklaste
stationen att ldra sig &r polering av utsidan och darfor borjar upplarning alltid vid denna station.
Upplérningen initieras genom att personalen instruerar hur allt fungerar, vad personen ska tdnka
pa och visar hur de ska gora. Darefter, med lite Gvervakning, far personen arbeta sjalvstandigt
medan mer rutinerad personal kontrollerar arbetet som utfors. Successivt utdkas
arbetsuppgifterna till tvatt, omarbetningar och hantering av att starta order. Efter ungefar fyra
manader forvantas den nya att vara helt sjalvgaende vid polering av utsidan och kan fortsatta
upplarningen pa en ny station. Den sista stationen att laras ut &r slutkollen/justering. Det ar den
mest komplexa stationen och det krédvs mycket ké&nsla, ratt beddmning och kunskap om linserna.
For att bli helt fullard har tar det ungefar tva ar.

4.4.3 Daglig Styrning

Foretaget anvander sig av daglig styrning. Varje dag halls ett morgonmote dar de gar igenom
dagens mal och hur det ser ut for varje avdelning. Det finns en tavla dar dagens order, antalet
producerade, antal prioriterade order samt antalet omarbetningar skrivs upp. Har gar ocksa varije
avdelning igenom gardagens resultat, vilka avvikelser som skett och vad orsakerna bakom
avvikelserna var.

Pa linsavdelningen, férutom den gemensamma tavlan for hela produktionen, har de en egen
tavla dar de sarskiljer dagens order for stabila och mjuka linser och de har &ven en
sammanstallning av omarbetningar fran foregdende dag. De utvarderas daremot inte.

Varje torsdag halls aven ett stormote, dar hela foretaget samlas. Foretagets VD haller i motet
som tar upp diverse amnen, allt ifran forséljningssiffror, produktnyheter till nyanstallda pa
foretaget.

4.5 Hantering av data

Foretaget arbetar i viss grad med uppfoljning. Information som finns att tillga i foretagets
affarssystem AX kanaliseras ut till olika exceldokument for att kunna sammanstéllas och
analyseras. Den data som samlas har foretaget sjélva valt ut. Med hjalp av skanningsstationer
kan data om exempelvis ledtider och produktionsstatus samlas. Skanningen sker i fyra steg och
registrerar ledtider i datorn. Ledtiden blir ddremot ofta missvisande for att skanningen inte
hanteras riktigt. Exempelvis skannas det inte alltid dar det ska skannas och ibland skannar
personalen manga order i klump for att det ar smidigare &n att skanna och flytta en orderlada at
gangen. Foretaget ar inne i en forandringsfas och snart kommer bara tva skanningsstationer
finnas kvar, dels pa grund av de tidigare namnda orsakerna men framst for att
produktionschefen anser att det ar onddigt och det &r mycket arbete utan nytta.

Nedan foljer den datainsamling och uppfoljning som foretaget just nu arbetar med och som
beror linsavdelningen.
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4.5.1.Omarbetningar

Det finns historiskt samlade data fran datasystemet om hur manga omarbetningar foretaget har,
som stracker sig tillbaka till mitten pa 2015. Figur 16 visar antalet omarbetningar ar 2017, dar
det totala antalet omarbetningar uppgick till 5720 stycken. Foregaende ar var det 1723 stycken,
vilket visar pa en kraftig okning i antalet omarbetningar pa ett ar. Detta kan forklaras av att en
del omarbeten inte registrerades i systemet tidigare, vilket nu har &ndrats.

Orsaker till omarbetningar 2017

Figur 16. Orsaker till omarbetningar 2017.

Figur 16 visar bakomliggande orsaker till omarbetningar utifrdn data sammanstalld fran
affarssystemet. Detta ar representativt for 2016 ocksa och vid en sammanstéllning gar det utlasa
att de tre vanligaste orsakerna till omarbetningar ar:

1. Méter fel
2. Linsen har fel radie
3. Linsen é&r trasig

Orsaken mater fel innebér att styrkan pa linsen avviker fran angiven tolerans. Den &r antingen
for hog eller for lag jamfort med vilken styrka som efterfragats. Om linsen har fel radie sa
stammer inte radien mot efterfragan fran kund. Néar linsen &r trasig innebar det att den kan ha
spruckit eller gatt sonder vid hantering. Det kan dven lossna flisor ur den som inte gar att laga.

4.5.2 Antal producerade

Foretaget registrerar antal producerade order per vecka i affarssystemet, vilket ocksa samlas i
ett exceldokumet. Utifran dokumentet har en sammanstéllning dver 2017 gjorts, se figur 17.
Figuren visar totala summan producerade linser 2017 och dess snitt per vecka var 253 stycken,
vilket motsvarar 50 linser per arbetsdag. Totala mangden artiklar 6kade fran 11 915 till 13180
mellan &ren 2016-2017, vilket innebar en 6kning med 10,6 %. Okningen, exklusive arbetet med
omarbetningar, motsvarar en férandringsfaktor pa 1,1 % och forutsatt att samma takt bibehalls
maste nastkommande ar ha kapaciteten att producera 14 579 linser. Det innebér ett 6kat snitt av
producerade linser per dag till 56 stycken.
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Antal producerade 2017

2 4 b 8B 10 12 14 16 1B 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 4p 48 50 52
Figur 17. Antal producerade order per vecka ar 2017.

Av figur 17 och 18, kan ett generellt nulage over trender i efterfragan dver aret belysas. Fran
figurerna kan en tendens till lagre produktion hittas under vecka 16-18, 30-34 och 52-2. En
vasentlig parameter att ta hansyn till ar att produktionen delvis begransades pa grund av
hogtider och ledighet under sommar och jul och att det skulle det bli mer representativt att
sammanstalla order in fran kund istallet for hur mycket foretaget producerat. Denna information
fanns inte att tillga.

Antal producerade 2016
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Figur 8. Antal producerade order per vecka ar 2016, fran och med vecka 14.

Omarbetningar relativt antalet producerade

Fran tidigare insamlade data kunde en berdakning av antalet omarbetningar relativt antalet
producerade utféras, vilket under 2016 genererade en siffra pa 13,4 %. Ar 2017 visar pa en
kraftig 6kning i relativiteten till 43,4 %. Det innebar en 6kning med 30 procentenheter pa ett ar
och da kan det konstateras att av totala antalet producerade linser till kund, omarbetas dryga 40
% av dem.
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4.5.3 Ledtid

Foretaget méater ledtid med hjalp av skanningen i fyra steg genom i produktionen. Tiderna
registreras i AX och sammanstalls utifran tilldelat bestallningsnummer i en pivottabell (se
bilaga 3 for exempel). | dokumentet gar det utlasa hur val produkten klarat utsatt ledtid och hur
stor avvikelsen ar jamfort med denna. Ledtiden méts per station och det saknas en
sammanstallande funktion som visar den totala ledtiden fér en produkt, vilket kréver att detta
adderas ihop manuellt. Den ledtid de utgar ifran &r en uppskattning gjord av foretaget och
baseras inte pa skanningen i produktionen, se stycke 4.5.4 Justering av korplan.

4.5.4 Anvandningsomraden av data
Nedan presenteras hur organisationen i dagslaget utnyttjar den data som samlas in.

Daglig styrning

Den data som samlas idag anvands till ett antal varierande syften. Generellt anvénds data for
att bedoma hur foretaget presterar pa daglig basis, utan méatning 6ver tid. Antalet producerade
linser och antalet omarbetningar anvénds darfor till produktionens dagliga styrning. Vilka typer
av omarbetningar som har gjorts redovisas visuellt pa avdelningen for att personalen ska fa
tillgang till informationen. Varje avdelning har sjalva ansvar for att ta med dokument gallande
omarbete till den dagliga styrningen. Ingen information som skrivs pa tavlan vid den dagliga
styrningen sparas.

Justering av kérplan

Ledtiderna anvands framforallt for att prioritera i vilken ordning produkterna ska produceras.
En generell uppfattning pa foretaget ar att ledtiderna inte stammer, utan ar for langa och behover
uppdateras. Pa grund av att ledtiderna inte stdammer brukar tiderna justeras, nar det anses vara
for stor tidsavvikelse fran given standard. Dessa justeringar ar enligt produktionschefen
uppskattningar. Korplanen ligger till grund for arbetet i produktion och avvikelser fran denna
beror enligt administrationen pa att de gor fel i produktionen. Personalen uttrycker att de
anvander korplanen for att starta order men ndr linserna senare ar under produktion, gor de det
som upplevs fungera bést. Detta kan generera att produkter blir fardiga i annan ordning ochtid
an vad kaorplanen visar.

Ledtidsdokumentet registrerar mycket data som inte har nagot egentligt anvandningsomrade pa
grund av sin komplexa utformning, samtidigt som det ocksa saknar en del vasentlig
information. Det gar inte enbart anvanda sig av dokumentet for att se vilken typ av
produktegenskaper ett bestallningsnummer bestar av, utan den informationen maste eftersokas
i affarssystemet.

Historik

Sedan det nya affarssystemet installerades 2014 har data borjat samlats historiskt inom
omradena ovan, men 6verlag finns inte mycket historiska data att tillga. Att samla antal order
in dr ndgot som foretaget inte riktigt har reflekterat dver att gora och darfor finns det i dagslaget
ingen mojlighet att prognostisera inkomna order for att se om det finns tydliga 1ag- eller
hdgsésonger.
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Uppfoljning

Personalen séger att de vet att det blir mycket omarbetningar men de vet inte exakt vad i
processen som blir fel. Det utfors inga ytterligare atgarder for att undersoka vart problemen
uppstar eller vad som orsakar problemen. Vidare finns det inga tydliga sammanstéllningar av
data i nulaget och utvarderingar sker fran dag till dag, utan langre sammanstallning 6ver tid.
Data har inte foljts upp och dartill har inte ytterligare analyser utforts.

4.5.5 Systemanvandning

Affarssystemet som foretaget arbetar i ar framtaget utifran foretagets onskemal. Systemet ar
komplext med manga olika flikar for olika syften. For att hamta diverse information maste olika
flikar anvandas och kopplas ihop. Det ar komplicerat pa det sattet att alla order inte finns
samlade pa ett och samma stélle, utan sokning kravs pa flera separata stallen for att hitta
exempelvis vilken linstyp det ar. Sedan krévs ytterligare klick for att se linsens egenskaper.

I den tidigare ndamnda korplanen kan det tydligare utldsas vad det &r for order och typ av lins,
daremot sparas inte denna information samlat, utan sa fort en order blir fardig sa gar
informationen tillbaka in i olika delar av systemet. Information kan darfor vara svar att fafram
och det kravs extra tid for att hdamta simpel information. Exempelvis &r det utmanande att
lokalisera order, som registrerats av séljavdelningen, med en specifik egenskap pa linsen.

4.6 Studie av inkomna order och dess variation

Nedan presenteras resultatet fran den studie som utfors under mars manad pa antal inkomna
order och hur de varierar utifran belysta produktgrupper.

Antal orderin - Stabila linser

-
150
100
v.10 v.11 v.12 v.13

Figur 19. Order in under mars manad 2018.

L

Foretaget tar i snitt emot order motsvarande 230 stycken stabila linser i veckan enligt
datainsamling i figur 19 ovan. Figuren visar att inkomna order under uppmatta tidsperioden
representerade det totala antalet av 919 linser. En dag foll bort pa grund av ledighet, och darfor
mattes orderingangen under 19 arbetsdagar istallet for 20. Det ger ett dagligt produktionsbehov
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pa 48 linser, vilket sdledes motsvarar kundernas efterfragan och den takt foretaget behéver halla
for att svara mot kundbehovet.

Studien genomfordes under en tidsperiod pa fyra arbetsveckor och ger darfor en begrénsad
representation av hur efterfragan ser ut 6ver en langre tid. Féretaget sasmmanstéller inte inkomna
order for tillfallet och denna data gar inte att smidigt hamta via systemet. Darfor har inga
jamforelser utforts. Det finns en pataglig variation av efterfragan under de fyra veckor som
mattes, exempelvis inkom 282 order vecka 12, vilket motsvarar ett produktionsbehov pa 57
linser om dagen, medan det vecka 13 endast kravs 44 linser per dag.

4.6.1 Produktvariation

Figur 20 visar fordelningen av de fyra olika kategorier av linser inom den studerade
tidsperioden. Det som kan utldsas ur figuren &r att antalet order in varierar relativt mycket dver
perioden, men att det gar att utlasa en trend i den inbordes produktfordelningen. Mellan
veckorna 10-12 finns en ungefarlig differens pa mellan 50-60 inkomna order (vecka 13 bestod
av 4 arbetsdagar och &r inte representativ i sin helhet) och med produktvariationen gar det att
utlasa att de sma, sfariska linserna dominerar bestallningarna, men att de inte 6verstiger 50 %
av produkterna.

Produktvariation

v.10 v.l1 v.12 v.13

W Liten sfarisk (c) Liten torisk (d) Stor sfarisk (a) Stor torisk (b)

Figur 20. Totalférdelningen av linskategorier 6ver perioden v.10-13.
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Totalfordelning v.10-13

Stor torisk (b) Liten torisk (d) Stor Sarisk (a) Liten sfarisk (c)
Figur 21. Total fordelning av inkomna order utifran produktgrupper.

Sammanstallningen enligt figur 21 visar dominansen av de sma sfariska linserna, vilka gar i ett
separat svarvflode &n de Gvriga tre kategorierna. Daremot ar summan av de stora toriska, sma
toriska samt stora sfériska betydligt storre an andelen sma sfariska.

Over de fyra arbetsveckor som studerats star linskategorierna A, B & D for dryga 60 % av
orderingangen. Dessa delar och belastar svarv 1 i flédet och behover ocksa personalresurser
som delas med de sma sfariska linserna. Svarvningen for dessa kategorier ar mer omfattande
och saledes ar dven svarvtiden langre for dessa, med viss inbordes variation (se bilaga 2).

4.7 ldentifierade styrkor pa avdelningen

De identifierade styrkeomraden har formats utifran observationer som gjorts évergripligt pa
foretaget och beskrivs nedan.

Kunskap och Erfarenhet

Foretaget producerar specialprodukter och har lang erfarenhet av att tillverka denna typ av
produkter. Ett tecken pa att foretaget producerar bra produkter ar att det vaxer kontinuerligt
varje ar och far en 6kad kundkrets som efterfragar foretagets produkter.

Ingen dverproduktion

Produkterna ar kundanpassade och varije order tillverkas mot kund. En order kan inte paborjas
innan en specifikation fran kunden har kommit in och det medfor att allt ingenting kan
produceras pa forhand och att foretaget inte har nagra stora lager av produkter. Dessa slGserier
ar darfor ovasentligliga att fokusera pa i forbattringsarbetet.

Foretagskultur

Det rader en harlig atmosfar pa foretaget och personalen har manga férmaner som gratis frukost,
lunchh&mtning och de har gott engagemang i olika former, som till exempel afterwork och
innebandy. God trivsel upplevs finnas pa foretaget.
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Engagerat ledarskap

Ledningen ser behovet av forandring pa foretaget och de vill att det ska bli battre forutsattningar
i saval produktionen som pa resterande delar av foretaget. Engagemanget yttrar sig bland annat
genom hogt initiativtagande till forbattringsarbete, dér produktionschefen sedan start gett
foretaget en skjuts i ratt riktning.

Fysisk arbetsmiljo

De flesta stationer ar numera hoj- och sénkbara for att vara anpassningsbara, vilket ar valdigt
bra for ergonomin, kan minska den fysiska arbetsbelastningen och darigenom motverka
arbetsrelaterade skador.
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5. Diskussion

| detta kapitel diskuteras identifierade forbattringsomraden utifran TQM:s sex hornstenar och
mojliga 16sningsforslag utifran teoretiskt forankrade tekniker och verktyg fran Lean och Six
Sigma. Losningsforslagen ar ett urval av angreppssatt fran teorierna, och ar sdledes inte
heltdckande. Foretaget bor darfor vara 6ppna for att dven andra I6sningar kan vara tillampbara.

5.1 Kunden i centrum

Nedan presenteras de forbattringsomraden som identifierats inom hornstenen Kunden i
Centrum.

5.1.1 Svag kundkannedom

I och med att foretagets bestallningar inkommer via optiker saknas en direktkontakt med kund,
vilket gor det svart att fa omedelbar feedback, veta vilka krav som stélls fran kund och gor det
svarare att veta deras konkurrenskraft.

Det ar i dagslaget en hog andel reklamationer, vilket innebér att felaktiga produkter skickas
ivag fran foretaget. Detta riskerar missnojda kunder och aven att forlora existerande kunder.
For de flesta produkter finns inga generellt angivna leveranstider, utan en uppskattning gors vid
bestallning, vilket medfor att det inte gar att utlova leveranstid till kunderna. I motségelse till
detta styr fOretagets internt uppskattade ledtider korplanen, vilket tillsammans med andelen
reklamationer pekar pa en bristande kundorientering i sitt arbetssatt. Detta gar daven emot
foretagets kérnvarden, dar de med omtanke ska bemdta sina kunder.

Lésningsforslag

Det finns en tydlig bild av att halla kunden i fokus inom saval TQM och Lean som Six Sigma.
For en starkt kundkontakt kan foretaget anvanda sig av marknadsundersokningar och undersoka
vad det faktiskt ar som kunden forvantar sig och vad som efterfragas. Darefter bor
forbattringsatgarder riktas mot omraden baserade pa vad kunden varderar som viktigt.

Kundorienteringen bor vidta redan vid planering av processer och produkter och déarefter
genomsyra hela verksamheten, dar kunden kan vara saval extern som intern (Womack och
Jones, 2003). Att 6ka andelen vardeadderande tid skapar kundfokus enligt Liker (2004). Genom
att arbeta med resterande 16sningsforslag som presenteras i rapporten kommer en reduktion av
sloserier genereras, dar mangden defekta produkter reduceras och dverarbetet minskar och pa
sa vis Okas andelen vardeadderande tid i produktionen. Dessutom forvéantas tiden mellan
inkommen order till leverans minska och bli lattare att estimera. Tillsammans med en forhéjd
processkannedom samt systematiskt forbattringsarbete, kan foretaget bygga in kvalitet och
darmed minska antalet reklamationer och pa sa vis starka kundfokus saval internt som externt.
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5.2 Basera beslut pa fakta

Nedan presenteras de forbattringsomraden som identifierats inom hornstenen Basera beslut pa
fakta.

5.2.1 Komplext affarssystem

Den generella uppfattningen fran personal ar att det finns en begransad anvandarvanlighet i
affarssystemet. Det ar svart att hitta simpel information och det kravs manga klick. Information
som inte ar kopplat till ett exceldokument ar valdigt svar att lokalisera. En orders flode fran det
att den registreras till att den ar fardig, ar inte samlad pa ett stalle i systemet utan ar spridd 6ver
olika delar, vilket gor det svaréverskadligt och osammanhéngande. Det resulterar i omfattade
informationssokning for att hitta detaljerad information om exempelvis olika order eller
historiska fakta. Orsaken till svarigheterna att hamta information &r hur AX &ar utformat.
Systemet ar komplext, och det ar svart att folja order i realtid och att soka efter specifik
information.

Lésningsforslag

Enligt Myreteg (2007) bor ett affarssystem vara utformat pa ett sadant sétt att det stoder manga
olika processer som finns i den specifika verksamheten, vilket foretagets affarssystem inte
uppratthaller. For att med enkelhet kunna identifiera eftersokt information och for hantering av
stora mangder information kravs ett simpelt och tydligt system. Darfér bor nuvarande system
formateras om, alternativ bytas mot ett enklare system som &r battre anpassat till foretagets
behov.

Trots affarssystemets komplexitet skulle en betydande forbattring genereras av att spara den
radata som i dagslaget forsvinner. En snabb och enkel atgard ar att koppla samman ett dokument
med AX, dar exempelvis inkomna order registreras. Informationen darifran kan sammanstéllas
i ett styrdiagram, for att fa battre forstaelse for variationen och dess paverkan pa produktionen
over tid. For soka efter tidigare producerade order kan radata sparas utifran ordernummer, dar
ordens egenskaper inkluderas tillsammans med den skapade produktkategoriseringen.

Historiken kan anvandas for att synliggora trender och avvikelser i produktionen, for

exempelvis vilken typ av lins som ofta omarbetas i poleringen. Det skulle dven underlatta att
addera en sokfunktion.

Ett tydligt exempel pa komplexiteten ar det forsok som gjordes for att hamta inkomna order
fran systemet. Det tog flertalet timmar och for att sasmmanstalla data, gjordes ett gediget "klippa
och klistra” arbete i dokument hamtade fran datasystemet, vilket slutindan gav det ett
missvisande resultat som saknade tillforlitlighet. Darfor formades och utfordes istallet den
variationsstudie, se stycke 4.6, for att samla efterfragad information.

5.2.2 Bristande kunskap av datahantering

Ett tydligt uppméarksammat problem pa foretaget ar hur data hanteras. | dagslaget samlas framst
information kring omarbete och antal producerade enheter. Denna anvands inte for utvardering,
utan fokuserar pa att belysa den dagsaktuella situationen. Orsaken till brister i datathantering ar
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delvis att det fattas kunskap och struktur for hur data hanteras, samlas och utvadrderas. Det blir
darfor svart att veta hur ett problem kan och ska bearbetas.

Losningsforslag

For att foretaget ska fa nodvandig kunskap om data och djupare kunna analysera denna, kan de

sju forbattringsverktygen samt de sju managementverktygen tillampas. De anvénds i stor
utstrackning for datahantering och for att samla och analysera information (Bergman och
Klefsjo, 2007). Verktygen ar ett bra sétt for foretaget att méta och analysera existerande data

och identifiera rotorsaker till problem. I enighet med Bergman och Klefsjo (2007) &r verktygen

enkelt utformade och kan anvéandas av alla, darfor anses de lampade for att anvandas pa
foretaget. De ar forklarade i stycke 2.5.3.4 och 2.5.3.5 och Tabell 2 nedan listar nagra av de
vanligt forekommande forbattrings- och ledningsverktygen (Park et al., 2008) och hur de kan

tillampas pa foretaget.

Tabell 2. Forbattrings- och ledningsverktyg samt anvandningsomraden for dem pa foretaget.

Analysverktyg

Anvandningsomrade

Tillampning

7QC

Fiskbensdiagram

Hitta rotorsaker till problem genom att stapla
upp potentiella orsaker till nuvarande
problem

Hitta rotorsaker till
omarbetningar

Paretodiagram

Sorterar i vilken ordning existerande problem
ska utforas

Prioritera vilket problem
som ska ha framsta fokus

Stratifikation

Dela upp data i grupper och subgrupper for
att fa reda pa variationer

Hjélpa till att minska ner
variationen inom grupper

Styrdiagram

Identifiera variationer som paverkar en
process till att vara stabil.

Identifiera variationer i
produktionen och
malvarden

7QM

Traddiagram

Huvudproblem, idéer bryts ner i delar for att
hitta delorsaker eller delar av idéer

Hitta rotorsaker till
omarbetningar

Relationsdiagram

Visar samband mellan en central punkt som
kan vara ett problem, en ide eller en fraga.
Grupparbete.

Skapa delaktighet genom
allas deltagande och
processtank

Slaktskapsdiagram

Metod for att samla och sortera verbala data.
Bolla idéer, asikter och 6nskemal i grupp.
Grupparbete.

Skapa delaktighet genom
allas deltagande och hitta
enighet

Fiskbensdiagram kan anvédndas for att identifiera grundorsaker till det stora antalet
omarbetningar. Genom att utgd fran problemet med omarbete, gar det sedan undersoka
potentiella orsaker till omarbetningar och utvardera dem en i taget.

Yiterligare ett exempel ar att ha workshops med personalen pa linsavdelningen, dar ett
sléktskapsdiagram kan anvandas som underlag for att bolla idéer om hur produktionen fungerar,
vad som &r bra, vad som ar mindre bra samt hur arbetssatt och miljon kan forbattras pa
avdelningen.
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5.2.3 Mater pa delvis irrelevanta saker & utnyttjar ej uppmatta data

Foretaget behdver utvérdera hur de méter saker och om det &r relevant information som samlas.
Det ar exempelvis bra att de mater ledtider, men problemet ar att dessa inte ar tillforlitliga och
anda ligger till grund for beslut i det dagliga arbetet.

Det finns métning av antalet producerade linser, men den siffran ger inte tillracklig information
for analys av produktionen, och det gar exempelvis inte att identifiera mojliga orsaker bakom
varfor antalet producerade enheter varierar mellan olika dagar. Det saknas insikt i vad for data
som &r bra att anvanda och vad som ar lampligt att méata pa for att hjalpa foretages operativa
arbete.

Losningsforslag

Prestationsmatt i en organisation ska skapa en koppling mellan strategi och foretagets operativa
verksamhet (Ahoy, 2008). VVad som &r “ratt” data att samla och méata varierar darfor mellan
olika typer av foretag.

Foretaget bor exempelvis mata riktiga ledtider och inkomna order Over tid, utifran den
preliminara kategoriseringen. Detta for att fa en mer korrekt bild av nuldget samt for att kunna
fa en uppfattning av hur vél nuvarande produktion svarar mot framtida behov genom
prognostisering.

Vidare rekommenderas foretaget att i framtiden inféra méatningar Over vilken kapacitet
tillverkningen har, genom exempelvis berdkning av maskinens maxkapacitet. Darmed kan
antalet linser foretaget rent teoretiskt skulle kunna producera per dag berdknas. Detta &r ett
arbete som kréver vidare studier, men kommer mojliggora en mer precis produktionsplanering
och utvérdering av den dagliga prestationen.

5.2.4 Beslutfattande utan underlag

Beslutsfattande pa foretaget baseras framfarallt pa erfarenhet, observationer och ibland dven pa
magkénsla. Det saknas en tydlig beslutskultur och de férandringar som sker blir impulsivaoch
inte helt genomarbetade. Det beror pa att beslutfattare inte har tillrackligt med underlag for att
basera beslut pa fakta, se avsnitt 5.2.3. Det utférs inte undersékningar och djupare analyser
innan beslut trader kraft, vilket kan resultera i onddigt manga forandringar som inte angriper
den verkliga orsaken till problemet.

Losningsforslag

Bergman och Klefsjo (2007) papekar att ett dilemma maste forstas genom att analysera vilka
faktorer som paverkar grundproblemet. For att kunna basera beslut pa fakta maste tillrackligt
med data finnas tillganglig. Foretaget behdver bdrja samla relevant historik och dessutom
analysera den data som genereras. Darefter, nar tillracklig kunskap finns, bor beslut fattas om
exempelvis vilka forbattringar som skall utféras och i vilken ordning. Med andra ord behdvs
det en systematik. FOr att skapa detta kan Six Sigmas problemldsningsmetodik DMAIC
anvandas for att darmed kunna basera beslut pa konkret insamlade fakta.
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Ett tydligt exempel pa att beslutsfattande ibland gors utan faktagrund &r att det nyligen infordes
en forandring i1 produktionen som innebar att mangden vax i blockningen 6kades. Initialt
minskade antalet defekter i svarvningen, men siffran foll sedan tillbaka igen. Mangddkningen
gjordes med inradan av ett annat foretag i branschen och baserades inte pa matningar och
slutsatser i foretagets egen miljo. Det &r darfor av vikt att hitta den verkliga kéllan till felorsaken
innan forandringar implementeras, for att sakerstalla att den ar av ratt prioritet och inte gors i
onbddan. Onodigt arbete kan anses vara Overarbete, vilket Liker och Meier (2006) identifierar
som ett sldseri, och bor undvikas.

Aven den tid en stor lins "vilar” efter vaxningen saknas det belagg for. Undersokningar kravs
for att se om linsen verkligen behéver vénta sa pass lange innan produktionen aterupptas, och
vad det i sadana fall ar som gor att svarvutfallet blir battre vid langre vantetider. Om dessa
faktorer identifieras kan justeringar inforas for att forkorta vantan, vilket ar ett sloseri (Liker
och Meier, 2006). Det gors rimligen genom ett fiskbensdiagram. Problemfragor foretaget kan
stalla & om vaxet ar av ratt kvalitet eller hur mangden vax paverkar linsen i svarvarna. Lampligt
ar att utga fran 7M, se avsnitt 2.5.3.4, for att identifiera potentiella orsaker.

5.3 Arbeta med processer

Nedan presenteras de forbattringsomraden som identifierats inom hdrnstenen Arbeta med
processer.

5.3.1 Bristande processkannedom

Det finns meningsskiljaktigheter mellan avdelningen och administration om hur arbetet i
tillverkningen ska ga till. Kommunikationen mellan avdelningarna brister da bada parter anser
att det arbetssatt som de foreslar ar det riktiga. Operatorerna tycker inte att det ar mojligt att
arbeta efter givna instruktioner om hur order ska startas och i vilken ordning de ska produceras,
medan administrationen inte forstar varfor personalen inte foljer vad som ar sagt. Personalen
har lange arbetat pa samma satt i produktionen av linser och det finns darfor ett visst motstand
mot ledningens forsok att styra dem. Det forstarks av att ledningen saknar tillrackligt med
forstaelse om processerna och hur produktionen fungerar, samt av den svaga kommunikationen
mellan dem.

Losningsforslag

For att motas och arbeta efter samma villkor bor ledningen vara mer aktiva for att fa en djupare
forstaelse av hur produktionen och speciellt orderhanteringen gar till. Liker (2004) menar att
det ar viktigt att forsta sina processer innan de forandras. Ledningen bor anvanda Leanprincipen
"Go to Gemba”, dar djup forstaelse skapas om produktionsflodet, genom att ga dit det faktiska
problemet ar (Liker 2004). Foljaktligen kan de ga till linsavdelningen och noga observera samt
forsta hur och i vilken ordning order startas. Darefter kan eventuella meningsskiljaktigheter
redas ut och sedan kan lampligt arbetssatt bestdimmas tillsammans.

Efter observationer kan avdelningen och ledningen tillsammans anvénda Leanverktyget 5
varfor for att identifiera for- och nackdelar med de tva arbetssatten, vilket kan generera en
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gemensam l6sning. Korrekta ledtider kan ocksa understodja detta arbete genom att skapa en
verklighetsforankring att utga ifran i diskussionerna.

De order som markeras med ett kryss pa orderlappen pa grund av att de omarbetats fyra ganger,
ska hallas under uppsikt av operatérerna och vara extra noga i produktionen. Varfor detta
fungerar saknas det forstaelse for. For att forsta vad som hander, eller inte hander och forsta
varfor linserna enklare 16per igenom produktionen med extra 6vervakning, bér djupare analys
goras. Ar det den extra noggrannheten som ar den éverviagande faktorn eller ar det andra
faktorer som gor att de 16per igenom? Go to Gemba kan vara ett hjalpsamt verktyg &dven dar fér
att granska processen och vad som hander, dven fast personalen ocksa spelar in som ett viktigt
analysverktyg har.

5.3.2 Svarigheter med hantering av variation

Den breda variationen i en High Mix Low Volume tillverkning skapar ett komplicerat fléde i
produktionen, dar det finns en stor oférutsdgbarhet i produktionsschemat. Eftersom produkterna
skiljer sig at i vasentliga aktiviteter som exempelvis svarvningen och i egenskaper i form av
vilken radie en lins behover till exempel, kréavs god kunskap och forstaelse for produkterna och
dess floden for att kunna hantera produktionen.

Losningsforslag

Enligt Jina et al. (1997) finns det fyra orsaksfaktorer till turbulens som aterfinns i en HMLV-
miljo. Tva av dem ar produktmix och volym, vilka utméarker foretagets produktion. For att
reducera faktorernas inverkan, &r Leanprincipen for produktgrupper bra. Enligt Pettersson et al.
(2015) ar produktgrupper ett satt att enklare kunna analysera ett flode med hdg variation, utan
att behova kolla pa varje enskild produkt. Den kategorisering som fortydligats utifran
Produktutvecklarens svarvtider i nuldgesanalysen, bor darfor anvandas i det dagliga arbetet. Det
genererar att foretaget gar fran en bred produktmix till enbart fyra olika kategorier. For att
initiera anvandning av produktgrupperna rekommenderas en utvardering av de preliminéra
kategorier som skapats. Om de &r finnes lampliga bor foretaget klargora vilka artiklar som ingar
i vilken kategori. Skulle kategorierna inte vara anvandbara ar rekommendationen att anda
anvéanda produktgrupper, men da forma nya.

5.3.3 Delade meningar kring rutiner vid orderstart

Produktionen startar idag order 40 order at gangen. Det baseras inte pa ndgonting konkreteller
produktionsforankrat, utan &r nagot som har valts av linsavdelningen. Det rader delade
uppfattningar mellan ledning och personalen om hur manga order som bor startas at gangen.
Ledningen har gett direktiv om att 10 order ska startas, vilket ocksa saknar egentliga belagg.

Losningsforslag

For att utreda lampligt antal order som bor startas at gangen, samt i vilken ordning de ska startas,
kravs ytterligare studier. En metod som dar Il&mplig att undersoka &r cyklisk
produktionsplanering. Det ar ett tillvagagangssatt for att 6vergripande styra kobildningen vid
arbetsstationer, vilket ofta ar den dominerade ledtiden for produkter (Groenevelt, Johansson
och Lederer, 1996). Mojligtvis kan det skapa mer effektivt flode, dar en lamplig partistorlek
startas i rétt sekvens for maximalt utnyttjande av resurser. Detta dr ett mer  avlagset
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I6sningsforslag, da foretaget i forsta hand behover skapa forstaelse over deras
produktionsforutsattningar i form av till exempel efterfragan och variation inom kategorier. De
behéver ocksa minska mangden storningar, t.ex. mangden omarbete, i produktionen som
paverkar flodet.

5.3.4 Kvalitetsproblem — omarbete

Det ar mycket omarbetningar pa foretaget och 2017 utgjorde omarbeten 30 % av det totala
antalet startade order. Férutom problemet med de manga omarbetningarna i sig, ar ytterligare
ett problem att omarbetningar alltid prioriteras forst i korplanen. Darmed placeras andra order
i kO och far vanta. Som konsekvens kan det skapa forseningar av for de produkter som har en
utlovad leveranstid och storningar i produktionsplanen. Eftersom produkter startas om i
produktionen kravs mer tid och det leder till stérre resursatgang i form av material och personal.

Losningsforslag

Utifran de 7+1 sloserier inom Lean gar det att identifiera omarbete som ett sléseri i form av
defekta produkter. For att atgarda defekterna kravs extra tid, vilket leder till merarbete som
forlanger ledtider (Petterson et al., 2015). Det finns visuella tecken som identifierar och
synliggor underliggande rotorsaker till problem, vilket Andersen och Fagerhaug (2006) kallar
for symptom. Ett tydligt symptom pa foretaget ar det stora antalet omarbetningar, som indikerar
att det finns dolda orsaker till deras uppkomst. Dessa behdver identifieras och elimineras, och
I arbetet att identifiera orsakerna ar 5 varfor anvandbart.

Enligt Myszewski (2013) ar 5 varfor ett bra tillvagagangssatt for att hitta rotorsaker till ett
definierat problem. Pa foretaget ska fragan starta i en forgrening i potentiella orsaker bakom
omarbeten for att komma djupare ner i problematiken och sedan utvarderas en i taget. Figur 16
visar olika anledningar bakom omarbete, vilket kan ligga som grund fér 5 varfor, alternativt
anvandas i ett fiskbensdiagram och sedan utvarderas en i taget. Det ar absolut nédvandigt att
foretaget identifierar grundorsakerna till omarbete, for att motverka ytterligare sloserier sasom
Overarbete och onddiga rorelser, samt for att forhindra forseningar av order, minska ledtider
och Oka kvaliteten i produktionsprocessen.

Yiterligare en rekommendation &r att spara information fran den dagliga styrningen for
anvandning till en djupare analys av, bland annat bakomliggande orsaker till produktionsstopp.
Informationen kan sedan, med hjalp av ett paretodiagram, sorteras och prioriteras, for att
identifiera var extra fokus bor riktas. Ett styrdiagram kan darefter vara anvéndbart for att
utvardera om genomforda fordndringar har genererat farre avvikelser i produktionen.

5.3.5 Inaktuella ledtider

Tillverkningens produktionsplan baseras pa linsernas leveranstid, men ledtiderna i
tillverkningen &r inte uppdaterade med aktuella siffror, vilket ger ett kérschema som inte ar
tillforlitligt. Foretaget anvénder som foljd inaktuella ledtider i det dagliga arbetet, viket innebar
en risk att order prioriteras fel i systemet och inte tillverkas i ratt tid. Att de inte kan lita pa
ledtiderna beror pa att de dr gamla och utdaterade och ingen matning har gjorts for att justera
dem.
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Risken for att tvingas &ndra i kdrplanen nér leveransdatumet av produkten narmar sig ligger i
linje med den turbulensfaktor som berér schemat, och som ofta aterfinns i HMLV-miljoer.
Ledtider som inte &r tillforlitliga skapar darfor ytterligare problematik i en redan svarplanerad
miljo.

Losningsforslag

Det ar vanligt forekommande i make-to-order-foretag att korplanen baseras pa den utlovade
leveranstiden till kund (Jina et al., 1997). En tillforlitlighet genereras till kbrplanen om den kan
anvandas fullt ut med faktiska ledtider.

For att erhalla riktiga ledtider maste de redan existerande skanningstationerna anvandas paratt
satt, dar skanningen sker i ratt tid. Det skulle da spegla den faktiska ledtiden som produktionen
har. Ett mojligt incitament till att motivera personalen att skanna i ratt tid &r att ge feedback och
information kring hur denna data anvands. Att fa kunskap om resultatet fran skanningen,
kombinerat med ansvar dver att skanna enligt instruktioner och att personalen kénner en
meningsfullhet i arbetet, kan enligt Oldham och Hackman (1980) bland annat en hogre inre
motivation samt en forbattrad arbetsprestation skapas.

Vidare kommer skanning i ratt tid gora att forhallandena gallande orderhantering underlattas,
da ledtiderna i systemet kommer bli tillforlitliga och inget extra arbete med att sortera och att
manuellt plocka ut i order i ldmplig ordning kommer behovas.

5.3.6 Avsaknad av arbetsrutiner

Det saknas tydliga instruktioner och rutiner for hur arbete ska utforas. Det medfor en risk att
resultatet kommer att variera beroende pa vem som utfor uppgiften. Detta forstarks av att det
inte finns tydliga instruktioner for hur ny personal lars upp. Foretaget har en generell
upplarningsmetodik, men den ar for svag for att vara vagledande och pa ett likvardigt satt lara
ut kunskapen till olika elever. Utan tydliga instruktioner kan det bli svart att veta vad som
forvéantas vid olika stationer, i vilken hastighet arbetet skall utféras och att skilja mellan
varierande hantering av personal eller fel som orsakas av maskiner. Vidare ar det svart att
urskilja vad som genererar felen om arbetet utfors pa olika sétt.

Lésningsforslag

Enligt Liker och Meier (2006) ar standardiserat arbete en grundldggande faktor i att bygga in
kvalitet i processerna. Det &r viktigt att involvera personalen for att forhindra att de ska k&nna
sig patvingade att arbeta pa ett satt som inte passar. Det ar bra om féretaget upprattar standarder
tillsammans med personalen, genom workshops, 6ver hur tillverkningens operationer ska
utforas. Standarderna ska sedan revideras l6pande, i takt med att nya losningar hittas och
utveckling av processerna sker.

For att lara upp ny personal pa ett standardiserat satt bor instruktioner for upplarning ocksa
skapas. Liker och Meier (2007) presenterar en princip i fyra steg for standardiserad upplarning
inom Lean. Dessa dar att forbereda och presentera operationen for studenten, foljt av att testa
och félja upp resultatet. Foretaget behover forst forbereda en tydlig bild av hur personen ska
laras upp, angaende vilka stationer som ska laras ut forst samt hur lang tid det ska ta. Darefter
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ge en tydlig malbild for studenten sa personen ar medveten om vad som galler innan personen
provar operationen med kontinuerlig uppfoljning om hur det gar. Da skapas en metodik som
forhoppningsvis skapar trygghet for saval student som larare. Eftersom att personalen
uttryckligen ndmner att det ar enklare att lara ut simplare uppgifter, ar det rimligt att inleda med
standardrutiner for dessa processteg, vilket personen som arbetar med SOP:er kan géra med
stod fran personalen.

Chong, Yong och Loy (2017) trycker pa att inlarningskurvan ar langre i en tillverkning dar
operatorerna maste kunna en bred variation av uppgifter. En HMLV-miljo &r flexibel och darfor
maste personalen ocksa snabbt kunna anpassa sig till forandringar. Det ar darfor viktigt att
personalen blir uppléarda pa alla stationer sa att det finns en bred kunskapsbas. Féljaktligen kan
personer kan forflyttas vid till exempel sjukdom eller om en station &r 6verbelastad.

I produktionen finns utéver de maskinstyrda operationerna en del manuellt arbete, som
exempelvis slutkollen. Dessa stationer ar inte lika latta att standardisera som automatiserade,
men troligtvis kan huvuddrag urskiljas dven ur de mest manuella miljéer for att ligga till grund
for en standard. Daremot kan det vara lampligt att inte skriva dessa standarder med lika hog
precision som for de maskinstyrda stationerna.

5.4 Arbeta stdndigt med forbéattringar

Nedan presenteras de forbattringsomraden som identifierats inom hornstenen Arbeta standigt
med forbattringar.

5.4.1 Inget systematiskt forbattringsarbete

Foretaget jobbar med forbattringsarbete genom att ha ett pagaende forbattringsprojekt och
forbattringsmoten, men det finns ingen tydlig systematik. Det saknas till exempel kortsiktiga
mal och kontinuerlig uppféljning. Forbattringsarbetet startas av ledningen men inkluderar inte
resterande delar av foretaget, vilket leder till bristande delaktighet och engagemang fran
personalen vid problemlésningsarbete. Orsaken till att forbattringsarbetet &r mer omfattande &r
att det saknas en kultur dar arbete med standiga forbattringar sker I6pande.

Losningsforslag

Forbéattringsarbete boér uppmuntras av ledningen, och inkludera hela foretaget i det
kontinuerliga arbetet, dar malet ar att skapa en problemldsningskultur. Trots att ledningen &r en
viktig drivkraft i detta arbeta far garna produktionspersonal initiera projekten. Personal behover
da ha kunskaper i att se sloseri och att 16sa problemens rotorsak (Liker och Meier, 2006). De
behdver utveckla ett systematiskt kvalitetsarbete, dar fler personer ar involverade, tydliga mal
och delmal definieras och riktlinjer upprattas for hur dessa mal ska uppnas och foljas upp.
Déarfor rekommenderas foretaget att arbeta utefter problemlésningsmetodiken DMAIC, for att
skapa en systematik i forbattringsarbetet och for att arbeta med stdndiga forbattringar. Detta
utfors enligt Liker och Meier (2006) med intentionen att standigt utveckla och forbattra
organisationens processer.

48



Ett bra exempel pa hur DMAIC kan anvéndas ar att foretaget forst definierar ett problem genom
att identifiera nagon form av sloseri. Liker och Meier (2006) menar ett satt att uppna standiga
forbattringar ar att eliminera sloserier, sa darfor ar det en bra utgangspunkt. Det behdvs
matningar pa viktiga faktorer som paverkar problemet. Dessa kan sedan sammanstalls och
analyseras med hjalp av ett fiskbensdiagram. For att arbeta med forbattringar kan
kvalitetscirklar anvandas som Oppnar for diskussion gallande identifierade orsaker och
darigenom kan olika l6sningsforslag kan formas. Darefter beslutas att prova ett forslag och testa
om det fungerar, och om det tycks fungera, utefter valda matesatt, se till att uppréatthalla det
genom att exempelvis sédtta nya standarder.

5.5 Skapa forutsattningar for delaktighet

Nedan presenteras de forbattringsomraden som identifierats inom hornstenen Skapa
forutsattningar for delaktighet.

5.5.1 Avdelningen inte helt integrerad i foretaget

Overgripande pratas det om “vi och dom” i sammanhang nar linsavdelningen namns.
Avdelningen ar inte helt integrerad i foretaget och de har varit relativt sjalvgaende sedan de
blev del av foretaget. Den allmanna uppfattningen ar att 6vriga verksamheten inte riktigt vet
hur avdelningen egentligen arbetar. En bakomliggande faktor till att ledningen riktat fokus fran
avdelningen é&r troligtvis for att den tidigare var ett eget foretag och har lang erfarenhet av att
tillverka linser.

Losningsforslag

Ledningen behdver i stérre utstrdckning agera som att linsavdelningen &r en del av foretaget
och inte referera till den som “dom”. Ledningen behdver inse att de direktiv som foreslas pa
avdelningen, ocksa ar deras ansvar att implementera och félja upp. De bor darfor istallet for att
skylla pa att avdelningen inte helt gér som de blivit tillsagda, noga undersoka varfor. Precis likt
den bristande processk&nnedomen bor problematiken undersokas i den verkliga miljon och
darfor ar Go to Gemba anvéandbart aven hér.

For att motverka vi” och “dom” kan ledningen och linsavdelningen ha workshops, dar ett
slaktskapsdiagram skapas 6ver exempelvis hur kvalitet ska métas pa avdelningen. Det kan gélla
fragor som vad som ska matas, hur det ska matas och hur det ska analyseras. Genom att
ledningen och avdelningen tillsammans kommer fram till vad de anser vara viktigt kan
konsensus skapas for hur arbetet ska fortlopa for att uppna malen. Darigenom skapas
delaktighet genom integration.

Att fa bort en "vi och dom” kultur mellan avdelningen och resten av foretaget kommer ha en
positiv inverkan pa andra problem som bristande processkannedom, dalig kommunikation
mellan avdelning och ledning samt bristande delaktighet i beslut.

5.5.2 Alla &r inte delaktiga i beslut

Det hander mycket pa foretaget och manga av de forandringar som sker implementeras av
produktionschefen sjalv. I den forbattringsgrupp som finns deltar tva personer fran avdelningen,
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men de byts ut mellan motena och da tar det Iang tid innan samma personer far sitta med pa ett
mote igen. Det leder till att det blir svart for en och samma person att fa sina asikter horda och
vara delaktig. Saker som diskuterades senaste gangen personen var narvarande kanske inte &r
aktuella langre. Orsaken bakom brister i delaktighet av alla ar pa grund av att det saknas
foretagskultur som hanterar problemlésning och darfor finns det ingen tydlig struktur fér hur
ska problem hanteras och vilka som skall deltaga.

Lésningsforslag

Personalen maste fa vara med och kanna att de har kontroll i sitt arbete och enligt Liker och
Meier (2006) maste en kultur som stodjer standiga forbattringar finnas. Forbattringsarbete
maste genomsyra hela organisationen och alla borde vara delaktiga i det arbete som gors.
Personalen pa avdelningen har bast koll pa processen och darfor bor deras kunskap utnyttjas
och de borde darfér kunna paverka beslut som fattas angaende produktionen.

De forbattringsmoten som halls behdver ske oftare och arbetas med likt kvalitetscirklar, vilket
Liker och Meier (2006) menar dr ett sétt att uppmuntra engagemang och arbete med teamwork.
Har far personalen pa foretaget mojlighet att sjélva styra arbetet och samarbeta, vilket kan skapa
egenkontroll och motivera personalen att aktivt analysera sitt arbete, sa att det kan forbéttras.
Hur ofta och hur langa moten kvalitetscirklarna kréaver, far teamet sjdlva bestamma sa lange det
sker kontinuerligt. Lampligt &r att hela avdelningen &r med till en bérjan, dar idéer kring
forbattringar och diskussion kring hur problemen skall hanteras lyfts fram. For att uppmuntra
engagemang skulle forbattringsforslag kunna presenteras pa den dagliga styrningen. Ett
komplement kan aven vara att satta upp en forbattringstavla pa avdelningen. Da far personalen
mojlighet att presentera forslag kontinuerligt. Dessa utvdrderas sedan foér anpassning i
processen. Pa sa vis engageras personalen och de borjar att aktivt utvardera sinarbetssituation.

Genom att reducera antalet omarbetningar i produktionen bor tid frigoras for att kunna arbeta
med kvalitetscirklar, vilket i en forlangning kan leda till effektivisering och ytterligare
tidsbesparing att dedicera till forbattringsarbetet.

5.6 Engagerat ledarskap

Nedan presenteras de forbattringsomraden som identifierats inom hornstenen Engagerat
ledarskap.

5.6.1 Visionen genomsyrar inte verksamheten

Foretaget har utformat vision, mal och karnvarden. Daremot ar uppfattningen att dessa varken
genomsyrar verksamheten, eller agerar milstolpar som organisationen aktivt jobbar mot att
uppna. Foretaget uppger pa sin hemsida att deras vision, mission och karnvérden ligger till
grund for, och vagleder medarbetarna i deras dagliga arbete. Med utgangspunkt i detta gar det
att ifragasatta tydligheten och malbilden i visionen. Att “uppfattas som ledande” ar sannolikt
inte ett tillrackligt starkt direktiv for att vagleda foretagets verksamhet framat. Det stéller heller
inte tillrackliga krav pa den operativa verksamheten, da medarbetarna inte verkar veta vilken
vision foretaget har. Det i sin tur ger en bristande koppling mellan visionen och missionen
gentemot hur det dagliga arbetet ser ut.
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Lésningsforslag

Som Harry och Schroeder (2000) namner ar det viktigt att de anstallda forstar visionen och
anvander ratt verktyg for att forbattra arbetet. Foretaget behdver tydligare definiera sin vision
och hur de ska jobba mot visionen. Sedan vill det till att personalen vet och forstar innebérden
av visionen, sa att de kan arbeta utifran den i det dagliga arbetet. Foretaget bor utarbeta vision,
mission och kéarnvarden som inte bara agerar ansiktet utat, utan ocksa forankras i det dagliga
arbetet som faktiska hjalpmedel och vagledning.

For att kommunicera visionen kan ledningen exempelvis anvanda sig av storméten, personliga
dialoger eller mailutskick. I en studie av Kallstrém (1995) visade sig dialogen vara 6verlagset
mest effektiv. Ett aktivt arbete att kommunicera ut visionen genom méten eller dialoger bor
ocksa framja integrationen och en inkluderande kultur i foretaget.

5.6.2 Avsaknad av teamleader pa avdelningen

| dagslaget finns det ingen som vill ta pa sig ansvaret som teamleader pa avdelningen. Som
temporar l6sning har produktionschefen tagit pa sig denna roll pa linsavdelningen, vilket
belastar personen i fraga ytterligare. Det saknas en person som kan leda, motivera och driva
avdelningen framat mot uppsatta mal och i forbattringsarbete.

Lésningsforslag

Vasileios et al. (2013) namner att en av de viktigaste framgangsfaktorerna i en organisation &r
engagerat ledarskap, och Coronado och Antony (2002) namner att drivet maste komma fran
engagerade chefer.

Avdelningen behdver utndmna en person som kan ta ansvaret for avdelningen. Det skulle kunna
skapa mojligheter bade pa avdelningen och for produktionschefen, da en ny person kan ta Gver
det dagliga arbetet. Ett tillvagagangssatt att uppmuntra ansvarstagande ar genom incitament.
Inom exempelvis sjukvarden ar ekonomiska incitament anvant for att styra de anstilldas
beteenden i en viss riktning (Jacobsson och Lindvall, 2007). Bast utfall far detta under
forutsattning att malen de jobbar mot ar accepterade av alla (Jacobsson och Lindvall, 2007).
Dessutom finns det enligt Lindér (2015) en relation mellan motivation, som genererar noggrant
arbete och darmed 6kad kvalitet pa produkterna, och en hogre arbetstillfredsstéllelse hos de
anstallda. Ett mojligt incitament for foretaget ar att lata teamleader ansvara for kvalitetscirklar.
Dar &r det ledarens uppgift att styra, planera och satta upp mal for gruppen (Liker och Meier,
2006). Detta skulle medfora okat ansvarstagande i komplement till deltagande i den dagliga
styrningen.

Om det inte gar att internrekrytera for tjansten, finns maojligheten att anstéalla nagon ny till den
specifika tjansten som teamleader. | detta scenario skulle foretaget gynnas av att anstélla ndgon
med ledarskapserfarenheter sedan innan, for att driva avdelningen framat. Kanske kan foretaget
ocksa utvardera huruvida en tjanst i form av en kvalitetskoordinator skulle kunna gynna och
understddja kvalitetsarbetet i produktionen.
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Sammanstallning av problem

| tabell 3 nedan har identifierade forbattringsomraden och losningsforslag sammanstallts.
Tabellen inkluderar en trolig svarighetsgrad i utférande och en uppskattning om hur lang tid
det ta att utfora denna implementering. Tidshorisonterna ar fordelade pa 6 manader, 1 ar och 3
ar och svarighetsgraden varierar mellan lag, medel eller hog.

Tabell 3. Sammanstallning av problemomraden, teknik/verktyg, tidsram och svarighetsgrad.

Leda kvalitetscirklar

Forbattringsomrade Teknik/verktyg Tidshorisont | Svarighet

Kunden i centrum

Svag kundkannedom Marknadsundersokning <lar medel

Basera beslut pa fakta

Komplext datasystem Byta eller formatera om 1-3ar hog
datasystemet

Bristande kunskap om datahantering 7QC och 7QM >1ar medel

Beslutsfattning utan underlag Undersoka problem innan | >1 ar medel
beslut fattas om dem. Stods
av DMAICs systematik.

Maéter pa delvis irrelevanta saker & Utnyttja data som finns < 6 man medel

utnyttjar ej uppmatta data. Spara inkomna order

Arbeta med processer

Bristande processkannedom Go to Gemba <3ar lag

Svarigheter med hantering av variation Produktgrupper >1 ar hog

Delade meningar kring rutiner for Framtida Studier | hdg

orderstart

Kvalitetsproblem-omarbete 5 varfor >1ar medel

Inaktuella ledtider Korrekt skanning >1ar lag
Fortsatta studier

Avsaknad av arbetsrutiner Standardiserat arbetssatt >1ar medel
Standardiserad upplérning

Arbeta standigt med forbattringar

Inget systematiskt forbattringsarbete DMAIC Standiga medel

forbéattringar

Skapa forutsattningar for delaktighet

Avdelningen inte integrerat i foretaget Go to Gemba >1ar medel
Workshops

Alla ar inte delaktiga i beslut Kvalitetscirklar < 6 man lag
Uppmuntra engagemang

Engagerat ledarskap

Visionen genomsyrar inte verksamheten Forma och  férmedla | <1ar hog
visionen

Avsaknad av teamleader Engagerat ledarskap <6 man lag
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5.7 Implementeringsmodell

For att arbeta med de presenterade losningsforslagen inklusive standiga forbattringar, foreslas
att anvénda Six Sigmas arbetsmodell for problemlésning, DMAIC.

Arbetsmodellen anses lamplig pa foretaget eftersom den tydliggor de viktiga delarna i arbetet
med problemldsning. Det ar ocksa en vélkand och global arbetsmodell (Hoglund och Sérqvist,
2017) vilket mojliggor ytterligare informationssokning om modellens innebdrd och
benchmarking av andra som tillampar modellen. Nedan féljer en beskrivning av de olika stegen
i DMAIC enligt Hoglund och Sérgvist (2017).

Define (definiera):

Det forsta steget innebdar att tydligt definiera och beskriva problematiken som skall granskas.
Problemet bér vara av lamplig storlek och darfor bor ldampliga avgrénsningar géras innan
projektstart, da ett problem Overlag tenderar att véxa. Problemet ska sammankopplas med
foretages verksamhet och det skall undersodkas fore start vad l6sningen kan generera for positiva
effekter pa den ekonomiska betydelsen, paverkan pa kund och pa personalen.

Det ar av vikt att identifiera vilka kunder projektet paverkar, saval interna som externa, for att
tillgodose deras behov och forvantningar. Utifran férvantningar, tillsammans med andra valda
egenskaper, kan kritiska parametrar som paverkar god kvalitet bestammas. Ett flodesschema
skapas for att tydliggora situationen och flodet dar problematiken rader. Slutligen behover
projektet planeras avseende syfte, tidsplan, mal och resursatgang. Ett team ska tillsattas och
riskfaktorer bor utvarderas.

Measure (Mata):

Steg tva fokuserar pa att samla in grundldggande information som paverkar det givna
problemomradet och att analysera denna. Darigenom kan beslut baseras pa fakta istallet for pa
generella uppfattningar och spekulationer. Forst och framst behovs en tydlig bild av vilken
information som o©nskas for det specifika projektet. En lamplig start &r att borja samla
sekundéardata via datasystemet, men om denna inte &r tillforlitlig bor nya primdrdata samlas.

Det ar viktigt att identifiera olika matt som ar relevanta for att I6sa problemet och darefter
bestdmma hur det ska métas, exempelvis genom instruktioner och olika métformuldr. Dérefter
bor matmetoden testas och dess matsakerhet utvédrderas for att garantera en tillforlitlig
analysgrund. Det sékerstalls utifran specifika existerande krav géllande processen. Det kan till
exempel innefatta tekniska forutsattningar och krav fran myndigheter. Slutligen ska
maétningarna noggrant planeras for att till sist utforas.

Analyze (Analysera):

Det tredje steget handlar om att skapa forstaelse for problemet och vilka olika faktorer som
paverkar utfallet. Det utférs genom statistisk analys av insamlade data, for att kunna faststélla
orsak-verkansamband. Vid problemldsning finns flera tillvagagangssatt men vad som é&r
lampligast beror pa problemet utstrackning. Det finns inte en enkel modell som garanterar bra
I6sningar utan det maste anpassas till varje specifik situation. Daremot pratar Six Sigma om tva
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overgripande modeller, en for kvantitativ analys av variation och en for kvalitativ analys av
processer och floden.

Analys av variation fokuserar pa att mata avvikelser med hjalp av sifferdata, genom att forst
studera variationerna med hjélp av exempelvis histogram eller styrdiagram. Darefter stélls
hypoteser kring potentiella orsaker till problemet, vilket struktureras i ett fiskbensdiagram.
Darifran valjs en potentiell orsak i taget som undersoks, vilket kan identifiera problemets
rotorsak.

Analys av fléden belyser problem som inte &r matbara och inleds med att studera och kartlagga
processen i detalj for att skapa forstaelse om flodet. For analys av flodet finns anvandbara
metoder, exempelvis flaskhals- och ledtidsanalys. Identifiering av potentiella orsaker vid analys
av floden utfors genom brainstorming, vilket ocksa sammanstélls i ett fiskbensdiagram. Likt
variationsanalysen bestams darefter rotorsaker utifran potentiella orsaker.

Improve (Forbéttra):

| fas fyra beslutas lampliga l6sningar som sedan implementeras. Ibland kan 16sningsforslagen
vara uppenbara medan de ibland inte &r lika tydliga. Att valja I6sning sker lampligtvis genom
att presentera flera I6sningar och sedan valja ut den bast lampade. | svarare scenarier utfors det
genom matningar och analyser, annars enbart genom jamforelser.

Vid jamforelse ar det rimligt att satta upp olika kriterier, exempelvis svarighet att utféra och
dess omfattning, for att sedan avgora vilket forslag som fungerar bast. Nar en I6sning valts ut,
testas och utvarderas den, for att sakerstélla resultatet av implementeringen. Det &r viktigt att
forebygga mojliga risker och brister med l6sningen och dérfor ska en riskanalys utforas.

Slutligen planeras genomforandet av l6sningen, vilket ar angelaget for att fa ett onskvart
resultat. En viktig faktor att ta hansyn till & manniskors vilja eller motstand till férandring. Om
forandring beméts av motstand ar det viktigt att fa personalen att kanna delaktighet och det
behovs tydligt kommunicera vad som hander och vad en férandring kan generera.

Control (Overvaka)

Det sista steget i DMAIC fokuserar pa att sékerstélla att uppnadda forbattringar bibehalls, sa att
processen beter sig som foretaget vill. For att astadkomma detta ar det viktigt att det nya
arbetssattet foljs. Det sker genom att skapa nya standarder i form av exempelvis instruktioner,
checklistor och processbeskrivningar. Férandringen behover foljas upp sa lange resultatet 16per
risk for avvikelser och nér processen &r stabil utfors en slutlig uppféljning. Déarefter bekréaftas
att projektets syfte och mal har uppnatts pa ett 6nskvart satt. Slutligen ska en slutrapport skrivas
som beskriver syfte, metod och resultat for att kunna sprida vunnen kunskap vidare i
verksamheten.
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6. Slutsats

| detta kapitel presenteras slutsatser fran arbetet, de fragestéllningar som formats i borjan av
rapporten besvaras och férslag till framtida studier laggs fram.

FoOr att hantera den turbulens som genereras i foretagets High Mix Low Volume miljo ar det
svart att applicera Lean Produktion eller Six Sigma i sin helhet. Det ar nodvandigt att fullt forsta
foretagets specifika forutsattningar och operativa verksamhet, vilket ar ett arbete som TQM
understodjer. Dérefter kan tillampliga tekniker och verktyg fran Lean och Six Sigma
kombineras for att beméta turbulensen.

Foretaget behover inse att forbattringsarbetet aterfinns inom varje hornsten och vikten av att
jobba med samtliga, for att mota en 6kande konkurrens pa marknaden tillsammans med hardare
kvalitetskrav. Foretagets forbattringsomraden ar nara sammanlankade och i vissa fall ar de
direkt sammankopplade, darfor kan ingen del av arbetet efter hornstensmodellen ignoreras. Det
ar daremot inte mojligt att arbeta med alla forbattringsforslag samtidigt och darfor maste de
mest angelagna problemen angripas forst. Efterfragan av foretagets produkter véxer
kontinuerligt vilket gor det angeléaget att starta forbattringsarbetet omgaende, for att kunna mota
detta 6kande behov.

Losningsforslagen som presenteras i rapporten ar teoretiskt forankrade och ar darfor tillampbara
pa foretag med liknande forhallanden, dven om de i denna rapport anpassats efter att matcha
foretagets specifika behov.

Rapportens tillforlitlighet anses vara hog tack vare de manga observationer och intervjuer som
gjorts. FoOr att ytterligare starka trovérdigheten kunde &nnu fler observationer, samt en
jamférande studie med liknande foretagsmiljéer utforts. Genom intervjuerna och
observationerna identifierades flertalet problemomraden som inte rymdes inom rapportens
avgransning. Dessa har darfor inte hanterats utan rekommenderas till fortsatta studier, se stycke
6.2.

6.1 Svar pa fragestallningar

Vilka styrkor kan identifieras utifran hur foretagets verksamhet ar uppbyggd idag?

Foretaget ar hantverkskunniga och besitter god kompetens. Det finns mycket erfarenhet att
tillga pa foretaget och de anstallda ar duktiga vad de gor. Ett tydligt tecken pa att deras koncept
fungerar ar att de fortsatter vaxa och efterfragan pa produkternastiger.

Det rader en harlig stamning pa foretaget och de hander mycket utanfor foretagets vaggar som
personalen kan delta i. Det finns vidare ett tydligt engagemang som visar sig genom hogt
initiativtagande till forandring och en vilja att inkludera alla i aktiviteter. Ledningen inser ocksa
att de har problem och att de behdver hjalp for att utvecklas.

Eftersom foretaget verkar i en kundorderbaserad produktion ar det omdgjligt for dem att
overproducera i det avseendet att lagga produkter pa lager. De har anpassat de flesta
arbetsstationer sa att de ar hoj- och sankbara, vilket ar véldigt bra for den fysiska arbetsmiljon.
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Vilka forbattringsomraden kan identifieras inom organisationen utifran hornstenar inom
TQM?

| tabell 4 presenteras de identifierade forbattringsomraden med utgangspunkt fran TQM:s sex
hornstenar.

Tabell 4. Identifierade forbattringsomraden.
Hoérnstenar Forbattringsomrade

Kunden i centrum

Svag kundkannedom

Basera beslut pa fakta

Komplext datasystem
Bristande kunskap om datahantering
Beslutsfattning utan underlag
Mater pa delvis irrelevanta saker & utnyttjar ej
uppmétta data.

Arbeta med processer

Bristande processk&nnedom
Svarigheter med hantering av variation
Delade meningar kring rutiner for orderstart
Kvalitetsproblem - omarbete
Inaktuella ledtider
Avsaknad av arbetsrutiner

Arbeta standigt med forbattringar

Inget systematiskt forbattringsarbete

Skapa forutsattningar for delaktighet

Avdelningen inte integrerat i foretaget
Alla &r inte delaktiga i beslut

Engagerat ledarskap

Visionen genomsyrar inte verksamheten
Avsaknad av Teamleader

Inom hérnstenen kunden i centrum saknar foretaget Overgripande kundfokus. Med en svag
kundkannedom blir det svart att veta vilka krav och behov kunden har och vad foretaget ska
rikta sina forbattringar mot. Detta kan delvis harledas till att de inte arbetar direkt mot slutkund.

Inom Basera beslut pa fakta finns en utmaning med foretagets datasystem och dess komplexitet.
Komplexiteten gor det svart att soka efter data och det tar extra lang tid att anvanda. Data som
samlas av foretaget utvarderas och analyseras inte i nagon storre omfattning, vilket beror pa
bristande kunskap om hur den ska anvandas. Manga forandringar som utfors pa foretaget saknar
tillrackliga underlag, pa grund av bristande analyser innan beslut drivs igenom. Ett tydligt
problem foretaget har ar att de mater pa delvis irrelevanta saker och utnyttjar ej uppmatta data,
vilket beror pa att foretaget inte vet vad som relevant hos dem, vad som fungerar eller vad som
behovs.
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For att arbeta med processer ar det av relevans att ha god processkannedom. Detta &r bristande
pa foretaget vilket skapar delade meningar kring hur arbetet skall utforas och orsakas bland
annat av att ledningen inte forstar processerna tillrackligt val. For att hantera en utmanande
HMLV-miljo behdver foretaget &ven hantera produktvariationen béttre.

Det rader delade meningar om hur manga order som ska startas at gangen, vilket grundas i att
ingen riktigt vet vad som passar produktionsflodet bast. Foretaget har stora problem med en
betydande mangd omarbetningar, vilket beror pa att det inte vet varfor de uppstar och darmed
inte hur de ska atgardas. De ledtider som anvénds &r inte uppdaterade och det skapar dilemman
vid utvérdering och anvandning av exempelvis korplanen, vilket grundas i att skanningen inte
skots riktigt. Nar det kommer till arbetsrutiner och upplérning saknas tydliga instruktioner.
Personalen arbetar pa olika sétt, vilket forstarks av bristen pa rutiner for upplarning av nya.

Att arbeta standigt med forbattringar gors delvis pa foretaget, men det saknas tydlig rutin och
standard for hur arbetet ska hanteras. Det saknas framférallt en kultur dar alla arbetar med
standiga forbattringar pa ett kontinuerligt och systematiskt sétt.

Skapa forutsattningar for delaktighet behdver foretaget arbeta med. Avdelningen ar inte helt
integrerad i foretaget och det ar fortfarande en “vi och dom” kansla, vilket kan bero pa att
avdelningen var ett eget foretag fran borjan. For tillfallet deltar inte all personal i
forbattringsarbetet, da ledningen inte har skapat forutsattningar for det, vilket dven har handlar
om en avsaknad av foretagskultur dér alla ar delaktiga i problemldsning.

Ett styrkeomrade pa féretaget ar Engagerat ledarskap och samma engagemang maste anvandas
for att formedla foretagets vision genom foretaget, da den i dagslaget inte genomsyrar
verksamheten. Avdelningen saknar nagon som tar pa sig rollen som teamleader, da det inte
finns nagon anstélld som vill.

Vilka kvalitetstekniker och verktyg kan, utifran en nulagesheskrivning av foretaget, tillampas

for att forbattra verksamheten?

Tabell 5. Anvénda tekniker och verktyg
| tabell 5 listas de tekniker och verktyg som

anvants och som hamtats fran Lean Produktion | | eKniker och verktyg Ursprung
respektive Six Sigma. Engagerat ledarskap Six Sigma
For att inleda kan ett okat kundfokus och 6kad | 7QC och 7QM Six Sigma
vardeadderade tid uppnads genom bearbetning DMAIC Six Sigma
av de dvriga presenterade I6sningsforslagen. Go to Gemba Lean
Foretaget bor arbeta med datahantering,  ["produkigrupper Lean
utvardering och analys genom att anvénda de = varior Coan

sju forbattringsverktygen (7QC) och de sju - _
managementverktygen (7QM), dar till exempel | Eliminera sloserier Lean
fiskbensdiagram kan anvédndas for att hitta Standardiserat arbetssatt Lean
rotorsak_er till om?rbetnlqgar och ett Standardiserad upplarning | Lean
paretodiagram kan anvéndas for att sortera upp _ _

identifierade orsaker till omarbetningar. Itillagg | Kvalitetscirklar Lean

till datahantering maste ett dilemma forst forstas
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och tillracklig kunskap om problemet maste finnas innan ett beslut kan fattas gallande det, dar
DMAIC bor anvandas som systematik.

For att ge ledningen full insikt i tillverkningsprocessen &r Go to Gemba ett verktyg att anvénda
for att exempelvis forsta problematiken med hur order startas och bearbetas, for att darigenom
kunna hantera avdelningarnas skilda asikter. Variation ar ett problem som béttre kan hanteras
genom anvandning av produktgrupper, vilket kommer minska antal varianter i produktionen
och minska foretagets breda produktmix. Genom att identifiera anledningar till omarbetningar
kan foretaget ta hjalp att metoden 5 varfor for att hitta rotorsaker och eliminera dessa. Ett forsta
steg till analys av omarbete ar att spara information fran den dagliga styrningen och utvardera
denna.

For tydliga arbetsrutiner och rutiner kring upplarning behovs det formas standarder, for att
arbeta efter ett standardiserat arbetssatt och standardiserad upplarning, sa att alla bade utfor
arbetet pa samma séatt och lars upp lika. Standarder ar ndgot som bor formas av personen som
hanterar SOP:er i samrad med personalen.

Vid forbattringsarbete kravs det béattre struktur &n de har idag och for att arbeta med stédndiga
forbattringar ar Six Sigmas arbetsmodell DMAIC lamplig. | arbetsmodellen kan problemet
definieras av identifiering av sloserier. Né&r ett problem &r identifierat behtvs matningar som
kan analyseras med hjalp av exempelvis ett fiskbensdiagram, for att urskilja potentiella orsaker
till problem for att sedan identifiera rotorsaker. Darefter anvands kvalitetscirklar for att
gemensamt diskutera fram I6sningsforslag som sedan implementeras och foljs upp.

For att avdelningen ska integreras in i foretaget behover ledningen vara narvarande, vilket gor
Go to Gemba tillampbart dven har. Det ar viktigt att ledningen slutar referera till avdelningen
som “dom” och att inkludera personalen i beslutsfattande. Kvalitetscirklar i kombination med
upprattande av ett slaktskapsdiagram kan anvandas for att bidra till en 6kad delaktighet for att
stotta integreringsarbetet. Slutligen, for att fa alla delaktiga i forbattringsarbetet bor foretaget
aterigen arbeta med kvalitetscirklar, som kan fa personalen att kanna delaktiga i beslutfattande
och kanna att de har kontroll i sitt arbete.

Foretaget maste med ett tydligt och engagerat ledarskap definiera visionen och forma den pa
ett satt som far personalen att forsta och arbeta utefter den. Det ar dven av vikt att de ser till att
tillsatta en teamleader eller anstalla ndgon externt, som kan fokusera pa avdelningens
utveckling och vara ledande i kvalitetsarbetet med ett engagerat ledarskap.

58



6.2 Fortsatta studier

Nagra av de presenterade losningsforslagen kraver vidare studier, antingen av foretaget eller i
form av ytterligare examensarbete.

FoOr att hantera hur foretaget startar order bor det utvérderas hur de ska startas, i vilkenordning
och hur flodet ska formas. Detta gors lampligen genom en cyklisk produktionsplanering. Det
blir utmanade i dagens tillstand, da foretaget behover stabilisera processer och fa en
grundlaggande struktur forst. En cyklisk produktionsplanering utifran produktgrupper, som har
undersokts i denna rapport och darfor ar det nagot som bor undersokas ytterligare.

Nér tillforlitlig information om ledtider finns, kan foretaget sedan forska vidare i mojliga
atgarder for reducering av ledtider pa foretaget.

Ytterligare en studie som rekommenderas ar en kapacitetsanalys av produktionen och dess
processer, dar produktionens tillverkningskapacitet underséks. Dels for att bedéma och
utvardera hur val produktionen presterar utifran hur mycket de teoretiskt sett skulle kunna
producera, men ocksa for att veta hur val tillverkningen svarar mot existerande kundbehov.
Innan detta &r mojligt behdvs stabila processer, standardiserade arbetsrutiner och en systematik
I datahantering. Detta for att forse arbetet med tillrackliga och tillforlitliga data Over tid, samt
for att kunna generera ett réttvisande resultat som hjalper foretaget i sitt fortsatta
forbattringsarbete.

Avslutningsvis ar det forfattarnas fornoppning att denna rapport ska uppmuntra foretaget till att
utveckla verksamheten, genom en tydlig struktur och systematik av forbattringsarbete och ett
aktivt deltagande fran samtlig personal, med hjalp av tekniker och verktyg hamtade fran Lean
och Six Sigma.
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Bilagor

Bilaga 1
Det checksheet som anvandes for att underscdka variationen 6ver tid pa de stabila linserna.

Variation av Stabila linser- Order in

Vecka

Dag

Liten sfarisk |Liten med tillagg |Stor sfarisk

Stor med tillagg

v.10

man

tis

ons

tor

fre

lor

sén

man

tis

ons

tor

fre

lor

DATUM

Egenskaper(Marke, typ av lins, radie, kant, torisitet etc)

Liten Rose K

Stor Rose K XL
MSD
One Fit

Linser med nagon typ av tillagg, hamnar i en egen kategori.
artikelnr: N20313, N20315,N20317

ACT och kvadrantspecifika kantlyft dr ocksa tillagg

De som bokas i TP och kant gar som tillagg

Osaker pa vilken kategori den tillh6r
skrolla ner och fyll i separat diagram
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Bilaga 2

Svarvtider for Linser i kategori A-D pa insidan och utsidan av linsen.

Linstyp Tid utsida (min) [ Tid insida (min)
Liten Torisk 4.40 4.30
Liten Sfarisk (standard) |3 3.20
Stor torisk 6 5.30
Stor sfarisk (standard) 4.45 4.20
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Bilaga 3

Utklipp fran samlingsdokumentet dar ledtider registreras och jamfors med satta ledtider.

Radetiketter ~ Summan av Ledtid Summan av Totaltid Summan av Oiff ledtid totaltid Summan av Processtid Summan av Kotid

PO274E3T
PO27al
PO2FE556
PO2T7ETES
PO2F71ES
PO27F7212
PO2774E
PO2FT5ES
PO277E55
PO277EEL
PO2FTETG
PO2779ET
PORFTIED
PO2T7E2IS
PO27E261

FEERBEEEEEREERBEESR

11,29
10,57
12,55
5,856
4,85
71
7,39
1,17
22,79
7,79
2,13
437

]

334

]

12,53

571
-9,43
7,44
-57,14
23,15
-203
-12,61
-18,83
61,21
N
-17.,87
-23,03
-36,65
747
51

11,28
10,57
12,56
5,55
4,85
71
7,39
1,17
15,05
7,79
2,13
497

]

3,34

12,53
5

[ T e Y o Y O e Y e Y e Y o |
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