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Sammanfattning

I dagens samhille stills harda krav pa resultatforbattringar 1 foretag och industrier.
Det &r vanligt att foretag tar hjélp av ndgon eller ndgra av de ledningsverktyg som
finns utvecklade i just detta syfte, Lean Production &r ett av dessa verktyg. Syftet med
denna rapport &r att ge en historisk bakgrund till Lean Production och att undersdka
vilka tillvigagangssitt tre foretag har valt for att implementera Lean i sin verksamhet.
Vidare skall forfattarna undersoka om det finns ndgra likheter mellan dessa
tillvagagangssitt och Toyotas produktionssystem (TPS).

Utvecklingen till det som idag benimns som Lean bdrjade redan 1911 da Fredrick
Winslow Taylor presenterade sin artikel Principles of Scientific Management”.
Henry Ford anammade Taylors idéer i sin nybyggda bilfabrik i Detroit ar 1912 och
utvecklade Fordismen, Ford blev sinnesbilden for rationell tillverkning. Under 1930-
talet hade en annan biltillverkare, japanska Toyota, mycket stora svarigheter och hade
svart att Overleva den vésterlindska konkurrensen. Foretaget blev tvunget att
genomfora radikala fordandringar och paborjade darfor 1950 utvecklingen av sitt
produktionssystem, TPS. Produktionssystemet, som byggdes runt fjorton principer,
skulle visa sig fa ett stort genomslag efter oljekrisen 1973. Amerikanerna borjade
intressera sig for TPS och utifrén detta system utvecklades under 1980-talet det vi
idag kallar Lean Production.

De 1 studien undersokta verksamheterna, tva av AstraZenecas fabriker samt Volvo
Powertrains fabrik for kamaxlar presenterar olika tillvigagéngssitt att arbeta med
konceptet. Empirin har samlats in genom personliga och Oppna intervjuer med
personer som dr vil insatta 1 verksamheternas forbittringsarbete. Den forsta
fallstudien visar pa ett mjukt tillvigagangssatt med mer fokus pé foretagskultur och pa
medarbetare dn ren anvindning av verktyg. Den andra fallstudien visar pa att fabriken
valt verktygen framfor medarbetarnas medbestimmande och bemyndigande. Det
tredje fallstudieforetaget har arbetat med forbattringar en ldngre tid och har dérfor
lyckats implementera bade mjuka och hérda delar i verksamheten.

For att lyckas med Lean och fa konceptet att bli ett sétt att vara mer &n enbart en
uppsattning verktyg krivs att verksamheten pa sikt implementerar sivél konceptets
harda som mjuka delar. Med hérda delar menas hir resultatinriktade verktyg, medan
de mjuka delarna fokuserar mer pd medarbetarnas bemyndigande, sjdlvkénsla och
medvetenhet. Fallstudierna visar tydligt att Toyotas fjorton principer inte &r framtagna
och finns av en ren slump. For att 1dngsiktigt lyckas med Lean &r det ett maste att alla
principer aterfinns i foretagets arbetssitt. Finns inte alla principer med finns det en
stor risk for att konceptet forblir en uppsittning verktyg som forbéttrar foretagets
processer och forsvinner inom ett antal 4r. En langsiktighet och kontinuitet maste
finnas 1 arbetet och en alltfor stor fokusering pa kortsiktiga ekonomiska vinningar och
korta ekonomiska mal &r séledes inget att rekommendera for foretag som vill att Lean
skall efterlevas.
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Summary

There are many important challenges for industry of today, and -efficient
manufacturing is one of them. To manage some of these challenges many businesses
put a lot of faith in the management philosophy called Lean Production. The first
objective of this report is to find out how three different Swedish companies have
worked with the complex toolbox of Lean production and how they have
implemented these tools. The second objective of this report is to analyze possible
similarities between the implementations of Lean and the fourteen management
principles of efficient manufacturing according to Toyota.

In 1911 Fredrick Winslow Taylor published an article, “Principles of Scientific
Management”, on how to make industry more efficient. Henry Ford, the father of
modern cars, accepted Taylor’s ideas and applied them in his new car factory in
Detroit in 1912. Taylor’s fundamental ideas together with Ford’s enterprising attitude
and the modern assembly line led to large sales success of the T-Ford. Some decades
later the Japanese car manufacturer Toyota interested themselves in the American
management of making cars due to financial difficulties. In 1950 Toyota started the
process of developing their own production management system, Toyota Production
System. The Japanese production system was successful and lifted Toyota out of the
financial crisis. The 1973 oil crisis limited the sales of big American cars in favour of
smaller and cheaper Japanese ones. The American car makers paid attention and
financed a research project at Massachusetts Institute of Technology in order to
develop an even better production system, Lean Production.

The three case studies, two factories of AstraZeneca in Sodertdlje and a Volvo
Powertrain factory in Skdvde have developed different strategies in implementing
Lean Production. The empirical studies are based on personal interviews with people
understanding the development work in each organisation. The first AstraZeneca
factory shows a noncommittal approach where the employees take a great part in the
decision-making process. The second AstraZeneca factory shows a more strict
approach where the result-orientated tools are in the centre of interest. The Volvo
Powertrain factory has gained experience from this kind of development work through
the past twenty years. They have had both the time and knowledge to implement a
wide range of tools and methods.

To make the Lean projects permanent and a way of life rather than just a set of tools it
is important for organisations to implement both the human relation approach and the
structural tool-oriented approach. The human relation approach focuses on the
employees, their self-esteem and their right to be a part of the decision-making. The
core of the structural approach is the result oriented tools and methods. The case
studies clearly show that the fourteen principles of Toyota Production System
represent a holistic view on logistics development. If some of the principles are not
represented in a project there is a big risk that the project will fail. Resilience is the
key word to increase the chance of being Lean.
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1 Inledning

Vi avser att i detta kapitel beskriva examensarbetets bakgrund, problemformulering
och syfte.

1.1 Problembakgrund

Konceptet Lean framstills ofta som ett managementkoncept som med relativt enkla
medel kan oka 16nsamheten i foretaget. Konceptet har viaxt fram under de senaste 20
aren dé véstvérlden borjat forska i hur den japanska bilindustrin kan vara sa mycket
effektivare &n de europeiska och amerikanska biltillverkarna i att utveckla, producera
och sélja bilar. 20 ar av forskning i &mnet har givit ett brett utbud av avhandlingar och
inte minst av litteratur.

Lean ér ett tillvixtfokuserat koncept och bygger pa att anvinda tillgdngliga resurser
sndlt och pd sa sitt frigdra kapacitet for tillvixt, med detta menas dock inte att
avskeda den personal som blir overksam. Biltillverkaren Toyota, varifran
grundstenarna i Lean hdmtats, avskedade senast personal 1950. En av de mjuka
grundstenarna i Lean bygger pa personalens delaktighet och med trygghet pa
arbetsplatsen som forutséttning till resultat. Konceptet framstills séledes mer som ett
forhallningssitt, ett sitt att vara, &n ren teknik och tekniska 16sningar.

Tack vare all forskning kring de japanska biltillverkarna och inte minst Toyotas
Production System (TPS) har konceptet Lean vuxit fram med utvidgade tankar och
metoder, bland annat genom att applicera Lean i fler delar i foretaget dn bara i
tillverkningen. Begrepp som Lean distribution, -administration, -organisation, -
leverantorskedja, -ekonomi, -kvalitet med flera finns nu i litteraturen, alla med samma
mal; ”Att eliminera sloserier” for att pa sa sitt frigora kapacitet for tillvéxt.

Konceptet marknadsfors hart av konsultindustrin med framgéngssagor och med korta
slagkraftiga meningar som ”Sadnk dina kostnader och hoj arbetsgldadjen”, “halvera
genomloppstiden och skapa en ménskligare milj6” samt effektivisera produktionen
och oka l6nsamheten med Lean” for att bara ndmna nagra. Vigen dit dr l&ng och
snarig, och for de flesta foretag innebédr en implementering av Lean hoga kostnader 1
konsultarvoden. Detta eftersom foretagen inte har den kunskap som krivs for att hitta
rétt 1 Leans verktygslada. Det finns inget generellt sétt att implementera Lean och alla
verktyg som konceptet innefattas av passar inte alla branscher eller
verksamhetsmiljoer, verktygen dr alla bra pa sitt sdtt men gar alla ganger inte att
kombinera pa ett optimalt och effektivt sétt. Detta gor det oftast svart for foretag att
hitta ritt som didrmed maste anlita dyra konsulter i sin hjdlp fram till en
effektivisering.

1.2 Problemformulering

Vilka tillvagagangssitt anviander foretag idag for att implementera Lean Production
och vilka verktyg viljs 1 forsta hand? Hur kan tillvigagangssétten knytas till Toyotas
produktionsfilosofier?




1.3 Syfte
Rapporten skall ge en historisk och kronologisk bakgrund till utvecklingen for det
som idag kallas Lean Production, vidare skall rapporten beskriva de idag vanligast

forekommande verktyg inom konceptet.




2 Metod

Vi avser att i detta kapitel beskriva vilka metoder och vilka tillvigagdngssditt vi valt
for att besvara den problemformulering som stdllts samt uppfylla rapportens syfte.

2.1 Kvalitativ eller kvantitativ metod

Den kvalitativa ansatsen kénnetecknas av att undersokaren samlar in sina primérdata
med hjilp av observation, Oppna individuella intervjuer samt gruppintervjuer.
Sekundérdata samlas in med hjélp av tolkning och forstaelse genom kéllgranskning.
Resultatet av en kvalitativ ansats 4r av en mer djupgdende art och presenteras
beskrivande 1 form av ord. Med den kvantitativa ansatsen samlas primérdata in genom
frageformuldr och enkédter med givna svarsalternativ. Denna ansats lampar sig béttre
dé ett brett urval av observationer foreligger. Resultatet av en kvantitativ ansats ar av
grundare art och presenteras limpligen bist i siffror och diagram.’

2.1.1 Val av kvalitativ metod

Dé var problemformulering &dr av sadan karaktédr da fa men djupare observationer skall
genomforas, samt att resultatet av dessa inte dr givna passar en kvalitativ ansats bést
for att presentera en djupare forstielse av hur svenska foretag arbetar med Lean.

Vid anviandandet av en kvalitativ metod ldggs vikt vid detaljer, nyanser och det unika
hos varje uppgiftslimnare. Oppenhet kan vara ett nyckelord for denna ansats. I detta
sammanhang betyder Oppenhet att den som undersdker 1 ringa utstrackning har
bestamt 1 forvdg vad denne skall leta efter. Det dr de situationer som undersdkarna
observerar, eller de méinniskor de intervjuar, som bestdmmer vilken slags information
som samlas in. Forskarna patvingar inte de undersokta med fasta fragor och givna
svarskategorier. Undersokarna far dérigenom fram den “riktiga” forstaelsen av ett
fenomen eller en situation. Det dr det undersokta som i stor utstrickning definierar
vad som ir den "korrekta” forstielsen.

2.2 Datainsamlingsmetod

Upplysningar som samlas in direkt frdn personer, eller grupper av personer, kallas
priméirdata. Det innebér att forskaren gir direkt till den priméra informationskillan,
datainsamlingen &ar skrdddarsydd for en speciell problemstillning. Primirdata
insamlas med hjilp av metoder som observation, intervju eller frageformulir.®

Den andra typen av information gar under namnet sekundérdata. I detta fall ar det inte
forskaren som samlar in information direkt fran killan, istdllet baserar han sig pa
upplysningar som dr samlade av andra. Det innebér att informationen samlats in 1 ett
annat andamal och en annan problemstillning dn den som forskaren vill belysa.*

2.2.1 Insamling av primardata

Vi har valt att samla in vara primdrdata genom att genomfora individuella intervjuer.
Dessa intervjuer kdnnetecknas av att undersokare och uppgiftslimnare samtalar som i

! Jacobsen D.I. "Vad, hur och varfor?” sid.57-58
2 Jacobsen D.I. "Vad, hur och varfor?” sid.142
3 Jacobsen D.I. "Vad, hur och varfor?” sid.152
* Jacobsen D.I. "Vad, hur och varfor?” sid.153




en vanlig dialog. De laggs fa eller inga begransningar i vad uppgiftsldmnaren kan sédga
och den erhallna informationen fés i form av ord, meningar och berittelser.’

Intervjuer sker aningen pa plats, sé kallade besoksintervjuer, eller via telefon. Vidare
gar det att klassificera intervjun som oppen eller helt sluten.® Vi valde att genomfora
besoksintervjuer vid vara fallstudier dd nyanser och intryck littare kan uppfattas och
pa sa sitt skapa ett djupare och mindre generaliserat empiriskt material. For att inte
styra uppgiftslamnaren 14t vi vara intervjuer att inte folja en given struktur utan istéllet
vara 6ppna inom ett givet ramverk.

2.2.2 Insamling av sekundardata

Anvindning av sekundérdata innebér att vi anvénder data som andra har samlat in.
Huvudproblemet &r att sidana data kan ha samlats in och anvénts i ett helt annat
dndamal dn vért. Darmed kan det uppstd en bristande Overensstimmelse mellan den
information vi kan anvinda och det vi vill anvinda den till. De viktigaste valen vid en
litteraturstudie hidnger samman med vilken litteratur vi véljer ut och hur stor
trovirdighet den enskilda litteraturen har.”

Utifrédn rapportens problemformulering och syfte valde vi ut relevant litteratur som
tillsammans kan ge en tillfredsstillande bild av &mnet. Litteraturen vi anvint oss av ar
insamlad vid universitets- och hdgskolebibliotek. Ur den insamlade litteraturen
gjordes ett urval av material som direkt kan appliceras pa vart &ndamal.

2.3 Undersékningens kvalitet

For att sdkerstilla undersokningens kvalitet dr det viktigt att ta hinsyn till dess
validitet och reliabilitet. En vil fungerande undersokningsmetod ger hog validitet och
reliabilitet vilket gor att undersokningens resultat dven kan tillimpas i1 andra
sammanhang.

2.3.1 Validitet

Med validitet menas undersokningens giltighet och relevans. Validiteten &r ett matt pa
hur vil vi lyckats samla in de data vi faktiskt dnskat samla in.®

For att oka validiteten i var egen rapport har vi efterstrivat att intervjua personer med
god insikt och stor erfarenhet av respektive verksambhets tillvigagangssitt inom Lean.
Under intervjuerna har vi efterstrdvat att stidlla entydiga fragor och sett till att inte
stdlla ndgra ledande fragor till uppgiftslimnaren i avsikt att uppgiftsldmnarens svar
skall hallas s& korrekta som mdgjligt. Vi dr medvetna om att uppgiftslimnarens svar
kan péverkas av dennes asikter och subjektiva bedomningar. Vidare har vi efterstravat
en Oppenhet 1 dialogen for att inte ha forutfattade meningar om informationen som
ldmnas.

2.3.2 Reliabilitet

Med reliabilitet menas undersokningens tillforlitlighet och trovérdighet.
Undersokningen skall vara gjord pad ett trovirdigt sitt som vicker tillit.

> Jacobsen D.I. "Vad, hur och varfor?” sid.160

® Jacobsen D.I. "Vad, hur och varfor?” sid.160-162
" Jacobsen D.I. "Vad, hur och varfor?” sid.186-187
8 Jacobsen D.1. "'Vad, hur och varfor?” sid. 21




Undersokningen fér inte vara behdftad med uppenbara fel och resultatet skall bli
detsamma om exakt samma undersokning upprepas.’

For att uppritthalla en hog reliabilitet 1 var rapport har vi sett till att intervjua den
person 1 respektive verksamhet som har bést kunskap och stdrst insyn i den del av
verksamheten som var rapport behandlar. Vi anser att den mest relevanta
informationen kan erhéllas fran de personer som dagligen arbetar med de i rapporten
aktuella fragestédllningarna. Mojlig kritik mot rapportens reliabilitet &r det faktum att
vi enbart intervjuat en person i varje verksamhet med god insyn i de aktuella
fragestillningarna. Dennes subjektiva bedomningar och Overblicksbild av
verksamheten kan komma att variera och paverka utfallet vid en ny intervju.

2.4 Tillvagagangssitt
Den problemformulering som formulerats anser vi vara ett intressant omrade da fa
examensarbeten behandlar liknande angreppssétt gentemot Lean. Den historiska

vinklingen i rapportens syfte ser vi som nagot mycket intressant och lérorikt for andra
studenter.

I den teoretiska referensramen kommer vi att redogdra for den historiska utvecklingen
till vad vi idag kallar for Lean. Vi kommer vidare att ga in lite djupare pa och forklara
principerna i Toyotas produktionssystem (TPS). Vidare forklaras fundamentet 1 Lean
och 1 bilaga A redogdrs dven for ett begrénsat antal verktyg som aterfinns i konceptet.
Verktygen beskrivs utifran ett Lean-hus och har gjorts med hjélp av litteraturstudier.
Den teoretiska referensramen kommer ocksd att viva samman de i teorin ingdende
delarna for att visa de olika metodernas och begreppens anvéindning ur ett
kronologiskt perspektiv. Slutligen kommer en tabell klassificera litteraturens
omfattning och abstraktionsniva.

I det empiriska materialet kommer vi att redogora for tre olika fallstudier. Dessa
kommer att behandla hur tre organisationer valt att implementera Lean i sin
verksamhet for att slutligen redogdéra for vilka verktyg som wvalts 1 dessa
verksamheter. I rapportens analys kommer vi slutligen att behandla de tre
fallstudierna som enskilda fall, dessa kommer att analyseras utifran den teoretiska
referensramen. Vidare kommer vi i analysen att dra slutsatser frdn den tabell som
klassificerade litteraturens omfattning och abstraktionsniva i teorikapitlet.

allstudie 1

roblem- itteratur- . \ Analys Slutsats
16sning studie allstudie 2

allstudie 3

Figur 1 Tillvigagangssitt Killa: Egenutvecklad
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3 Teoretisk referensram

1 detta kapitel kommer vi att redogdra for den historiska utvecklingen till vad vi idag
kallar for Lean. Vi kommer ocksa att gd in lite djupare pd och forklara principerna i
Toyotas produktionssystem (TPS). Vidare forklaras fundamenten i Lean. Vill ldsaren
fa en 6kad forstaelse kring verktygen inom Lean finns en verktygsforklaring som en
bilaga sist i rapporten. En mer kortfattad historisk sammanfattning aterfinns i slutet
av detta kapitel for att ge ldsaren ytterligare stod i forstdelsen for hur Lean
utvecklats. Ett sammandrag kommer sedan att visa de olika metodernas och
begreppens anvindning ur ett kronologiskt perspektiv. Slutligen kommer en tabell
klassificera litteraturens omfattning och abstraktionsnivd.

3.1 Den historiska utvecklingen

Utvecklingen av Lean gér att spara till borjan av 1900-talet i USA. Dar vixte
efterfrigan av verktyg som behdvdes i1 jordbruket som en f6ljd av den stora
invandringen och koloniseringen av nya omraden. Den amerikanska industrin stod
infor utmaningen att 6ka produktionstakten for att hinna med 1 tillverkningen och
métta det behov som nu fanns pa marknaden. Problemet for industrin var att det inte
fanns arbetskraft som hade utbildning for den mekaniserade industrin. Féretagen fick
anstilla personal som knappt behérskade spraket och till detta krivdes ménga
formin.' Standardisering blev nyckelordet for att kunna effektivisera tillverkningen,
komponenter méste vara lika och kunna tillverkas utan variation i métt och utseende.
Nér detta var uppnatt fanns de rétta forutsdttningarna for massproduktion, vilket
gjorde att amerikanerna nu kunde trycka produkter genom fabrikerna och maitta det
behov som fanns. Detta var ndgot som biltillverkaren Henry Ford blev mycket
framgéangsrik inom med sin T-Ford i borjan av 1900-talet."’

3.1.1 Taylorismen

Ar 1911 presenterade amerikanen Fredrick Winslow Taylor en skrift kallad
*Principles of Scientific Management'? som skulle visa sig fi ett stort genomslag i
industrin under lang tid framover. Han hade utformat skriften under sin tid som
forman i maskinverkstaden Midvale Steel Company. Taylors teori kan sammanfattas i
tvd teser:

e Det finns ett bésta sitt att utfora ett arbete.
e Ritt man pa ritt plats.

Den forsta tesen som Taylor presenterade innefattades av att arbetarna i verkstaden
medvetet holl igen pa sin arbetstakt utan att kunna ifragasittas av sina chefer. Det var
bara de erfarna arbetarna som hade kunskap om hur tillverkningen i detalj kunde ske
och dérfor kunde de pa sa sitt sjdlva styra hur ett moment skulle utféras och hur ldng
tid det skulle ta. Taylor klassade detta som ett ’sloseri med méanskliga resurser”. For
att komma tillriatta med sloseriet gjordes systematiska analysmetoder (tidsstudier) for
att finna standardiserade arbetsmetoder som skulle gora det mojligt for viken arbetare
som helst, erfaren eller ny, att arbeta pa effektivast mojliga sétt.”> Syftet med den
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forsta tesen var att arbetet kunde skiljas frén arbetaren och dérigenom standardiseras,
vidare skulle nu arbetaren betraktas som en operator och ett standardiserat objekt. Den
stora vinningen lag i att planeringen skiljdes fran utférandet och ledningen blev den
som fick ta hand om planeringen. Tack vare denna foriandring blev det enklare att
utfora kapacitetsbehovsberikningar.'

Taylors andra tes framhdver vikten av att ha ritt man pé ritt plats och till detta ha
bevis om att ledningen tillsatt rdtt man péa jobbet. Taylor utvecklade en metod som
han kallade den personliga koefficienten. Genom denna metod kunde férmannen
sdkerstélla att ratt man var utsedd. Metoden var ett test som gick ut pa att bedoma en
persons uppfattningsformaga och reaktionsformaga. Likt ett modernt, men visuellt,
“horseltest” testades personalens formaga genom att plotsligt fora in nadgot foremal i
den anstdlldas synfalt méttes det hur 1&ng tid den anstéllda tog pa sig for att reagera pa
foremalet. En kort tid 1 uppfattning och rektionsformaga betraktades som att personen
hade en 14ag personlig koefficient. Vissa ménniskor har en ovanligt snabb uppfattning
och reagerar mycket hastigt. Taylor valde de anstidllda med en 1&g koefficient, ovriga
medarbetare fick besked om uppsigning.'

3.1.2 Fordismen

Ford var ett av de foretag som anammade Taylors idéer och forsokte omsitta dessa i
praktiken i1 sin nya motorfabrik i Detroit ar 1912. Ford hade boérjat skriva sin
framgangssaga i och med introduktionen av sin T-Ford och standardiseringen av
ingdende komponenter hade skordat stora framgangar. I den nya fabriken
introducerades det 16pande bandet och varje arbetare fick endast utfora ett eller ndgra
f4 arbetsmoment under kort tid vid ett 16pande band. Med hjilp av standardiserade
arbetsrutiner och ritt man pd ritt plats behdvdes inte lidngre specificerade
yrkeskunskaper utan istéllet kunde vilken person som helst klara jobbet. Med idéer
fran Taylorismen och med Henry Fords innovationsférmaga hade fabriken lyckats
fordubbla antalet monterade bilar under ett ir, samtidigt som arbetsstyrkan minskats
med tio procent. Framgangen med det balanserade I6pande bandet och
masstillverkningen lét sig spridas och integreras i alla led frén ravara till den fardiga
produkten och bilindustrin blev sinnesbilden for rationell tillverkning. Ford kunde
sjilv presentera tre principer bakom massproduktionen, vilka tydligt kan aterkopplas
till Taylorismen:'®

e Den planerade, regelbundna och kontinuerliga forflyttningen av produkterna
genom verkstaden.

e Arbetsuppgifterna tilldelades arbetaren istillet for att denne sjdlv fick ta
initiativ att finna sin arbetsuppgift.

e Analysen av tillverkningens olika moment och fordelningen av dessa pa olika
arbetare.

Denna mer avancerade form av Taylors Scientific Management kallas for Fordismen.
Den storsta faran med Fords linjetillverkning var svérigheterna att reagera pa
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efterfrdgans volym- och variantforandringar. Just denna oférmdaga att reagera pa en
foranderlig marknad blev senare doden for Henry Fords T-Ford."’

3.1.3 Toyotas Produktionssystem

Toyota Motor Corporation fick kdmpa hart for att overleva den vésterldndska
konkurrensen under 1930-talet. Ford med sin massproduktion var ledande pa
marknaden och kunde tillverka volymer som ingen annan klarade av. Men storst
problem hade dnda Toyota med sig sjdlva, foretaget tillverkade fordon av lag kvalitet
och med primitiv teknologi. Eftersom Ford och till viss del d&ven General Motors var
de ledande tillverkarna under den hér tiden gjorde Toyota manga besdk hos dessa
foretag for att studera och se hur japanerna kunde ta lirdom av de vérldsledande
amerikanerna.'® Fords massproduktionssystem var designat att klara av stora volymer
av ett begrinsat antal modeller och varianter. Ford hade och kunde spendera mycket
pengar samtidigt som de var vérldsledande inom bilindustrin och foretaget agerade pa
den stora amerikanska marknaden men ockséd den europeiska marknaden.

Efter det forsta besoket pa Fords fabriker kunde Toyotas ledning snabbt konstatera att
de bada foretagens forutsittningar skiljde sig markant at. Den japanska marknaden var
liten och behovet alltfor begriansat for att Toyota skulle lyckas att tillverka och sélja
stora volymer av en och samma variant pa bil. Dessutom var det ingen amerikan som
kunde tidnka sig att kopa en Toyota. Det fanns fler fragment pd den japanska
marknaden jamfort med Ovriga vérlden, marknaden hér stillde krav pa variation och
valfrihet. Toyota behovde séledes tillverka sma volymer av en méngd olika modeller
pa samma monteringslinje. Den andra forutsattningen var att Toyota endast klarade av
att tillverka 900 bilar per manad jimfort med Fords produktionstakt pd 9000 bilar
under samma period. For att 6verleva blev de tvungna att effektivisera och ta lardom
av Henry Fords massproduktion. Men hur skulle foretaget lyckas med de radande
forutsittningarna nir foretaget inte hade rad att ta sig an lyxen att bedriva det sloseri
som massproduktion medférde? Toyota var ett fattigt foretag som behdvde en hog
omsattningshastighet pé kapitalet, det vill séga att de behovde korta och sikra ledtider
i sin produktion for att snabbt f4 in pengar for liggande order.”” Lsningen blev att ta
Fords grundtanke med det 16pande bandet och standardiseringen av komponenter i
beaktning for att skapa ett system som med hog flexibilitet kunde stillas om efter
kundernas behov av produkter samtidigt som det skulle ge korta genomloppstider.

Efter andra vérldskriget, omkring 1950, pabdrjade Toyota sin utveckling av deras
egna produktionssystem som senare skulle komma att kallas for TPS (Toyota
Production System). En grundldggande tanke om att inget ska tillverkas i onddan
skulle genomsyra hela systemet. Toyota hade sett skrickexemplet fran Ford som
slosade med sina resurser for att de ansag sig ha rad. Stora lager av féardiga bilar samt
stor volym pa produktionssatser som rorde sig mellan arbetsstationerna medforde
lager mellan arbetsstationer och hdg kapitalbindning i produkter som befann sig under
bearbetning (PIA). Sadant hade ett fattigt Toyota inte rad med.”' Fér att komma runt
problemet med massproduktionen och push-principen som fortfarande var hogt aktat i
industrin pa 50-talet utvecklades det sd kallade pull-systemet.
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Idéerna till systemet fick Toyota fran amerikanska livsmedelsaffarer déar livsmedel
fylldes pa i hyllorna vartefter de tog slut. En form av anskaffning baserat pa verklig
forbrukning.** Idén utvecklades senare till Kanban-systemet (ordet ’Kanban® &r
japanska for ’kort’, forf anm.) dir Toyota 4t efterfoljande produktionsstegs
forbrukning styra tillverkningstakt och volym for den aktuella processen. En annan
grundldggande tanke i TPS var de idéer som Edward Deming presenterade for
japanerna. Deming var en kvalitetsguru som inte fick den uppmairksamhet han, enligt
ménga, fortjinade i sitt hemland USA, men hans tankar fick déremot ett sorts
genomslag hos Toyota. Deming forklarade vikten av att se sin kund som det drivande
elementet 1 en forsorjningskedja. Han fordndrade definitionen av en kund och lade
stor vikt 1 att forklara att varje néstfoljande steg i en produktion, en person eller
affarsprocess, ska bli behandlad som en kund och skall dérfor tillgodoses med vad de
behover nédr de behdver det. Uttrycket ”Nésta process dr din kund” tillsammans med
Kanban lade grunden for Just-In-Time (JIT). For att JIT ska fungera krdvs att
”foregdende process maste gora det som krdvs for att efterfoljande process skall
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fungera”.

Edward Deming hade ytterligare idéer som japanerna tog till sig. Deming hade
utvecklat ett systematiskt tillvigagéngssétt for att losa problem och uppna
forbattringar. Arbetssittet blev senare kiant som ”The Deming Cycle” eller mer vanligt
uttryck PDCA-hjulet (Plan, Do, Check och Act). Med hjélp av detta arbetssitt kunde
Toyota genomfora stindiga forbittringar (Kaizen).”*

Runt 1960 hade TPS blivit en slagkraftig produktionsfilosofi och arbetet i Toyotas
fabriker préglades av pull, JIT och ett genomgéaende kvalitetsarbete 1 form av stindiga
forbattringar samt Demings PDCA-hjul. Det skulle dock drdja innan véstvdrlden
borjade intresserade sig av Toyotas filosofier. Den stora oljekrisen 1973 skulle
komma att betyda mycket for Toyota och deras 6kade marknadsandelar i vést.”
Amerikanska bilar var stora och brinsletorstiga och oljekrisen medforde att det blev
dyrt att kora runt i dessa bilar. Toyotas bilar var smé, bensinsndla och dessutom
driftsikra och av hog kvalitet. Krisen gjorde att Toyotas bilforsdljning i vist
eskalerade vilket blev en stor utmaning for produktionssystemet TPS. Japanerna
klarade forsdljningsdkningen och tog allt storre marknadsandelar runt om i vérlden.
Det var efter oljekrisen som vistvirlden borjade intresserade sig av Toyotas
produktionsfilosofi.

TPS blev nédsta stora evolution i effektivisering av affdrsprocesser efter Henry Fords
massproduktionssystem. Konceptet har dokumenterats, analyserats och spritt sig
virlden 6ver och utvecklats till vad vi idag kallar for Lean Production.”

3.2 Toyotas Produktionssystems principer

Anvindningen av konceptet Lean har eskalerat den senaste tiden och en méngd
verktyg har vuxit fram 1 och med detta. Vi tror att vastvirlden kanske har glomt det
mest vésentliga for att lyckas med sitt Lean-arbete, ndmligen det grundliggande
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tankesattet. Industrin dr alltfor fokuserad pé att anvinda ratt verktyg och rétt teknik
ndr sldserier skall elimineras och pengar sparas in, och det dr kanske darfor vi idag
drunknar i alla managementkoncept och verktyg. For om ett specifikt verktyg inte
passar for den egna verksamheten kan verktyget alltid omformas och dopas till
ndgonting annat for att sedan latas sprida som sin framgéngssaga med det
nykomponerade managementkonceptet. Toyota arbetar givetvis ocksd med verktyg
och managementkoncept men foretaget forsoker hélla kvar vid tankeséttet och
enkelheten, darfor skall vi redogora for de principer vilka adr fundamentet f6r TPS.

3.2.1 En langsiktig filosofi

Forsta huvudomrddet syftar till att alla ledningsbeslut skall ske mot ett langsiktigt
mal, vilket dven gdller om de sker pd bekostnad av de mer kortsiktiga ekonomiska
mdlen. Nedan foljer en beskrivning av den princip som syftar till att uppfylla
huvudomrddet.

Princip 1: Basera alla beslut pa ling sikt.

Samhillet har de senaste artiondena préglats av en kapitalistisk anda, den radande tron
ar att om enskilda alltid handlar for egen vinning kommer det leda till ekonomiskt
vélbefinnande for samhéllet 6verlag, konsumtion ger tillvdxt. Detta har lett till att
foretag och individer handlar pa kort sikt och forsoker gora sa stora ekonomiska
vinningar som méjligt pa sa kort tid som méjligt.?” Tvirtemot strémmen gér Toyota,
de menar att den viktigaste faktorn for framgéng &r tdlamod, att hela tiden ha fokus pa
lang sikt hellre 4n pa kort sikt och att inverstera i médnniskor. Kontinuitet ger trygghet
och framgang, ndgot som kommer visa sig i ndgra av de dvriga tretton principerna.

Toyotas starka sinne for engagemang till sina kunder, anstillda och samhéllet i stort dr
fundamentet for alla dvriga principer. Istéllet for att gora sa stora vinster som mojligt
och glidja aktiedgarna pa kort sikt arbetar Toyota med ett l&ngsiktigt mal, att hela
tiden fora foretaget till ndsta nivd. Foretaget ses som en organism som goder sig
sjalvt, skyddar sig fran omvirlden och skapar ett resultat si att det kan fortsitta att
vixa sig starkt.”® Toyota har sedan starten priglats av denna anda och fatt sina 250
000 medarbetare att arbeta mot ett gemensamt syfte som ar storre én att tjina pengar.
Grunden 1 Toyota &r att generera virde for sina kunder och inte till sina 4gare.
Genom éren har foretaget byggt upp ett fortroende gentemot sina anstéllda vilket
skapat en kontinuitet och en trygghet. Detta har skapat en av virldens storsta och mest
respektabla biltillverkare som alla andra foretag forsoker att ta efter. Inte ens nér
foretaget efter andra vérldskriget hade stora ekonomiska bekymmer och blodde som
storst avskedade de personal for att minska fOretagets kostnader.
Kostnadsbesparingarna har hela tiden gjorts langsiktigt och genom att eliminera
sloserier.

3.2.2 Den ratta processen ger de ratta resultaten

Det andra huvudomrddet syftar till att kontinuerligt effektivisera verksamhetens
processer. Detta huvudomrdde har stort fokus pd verksamhetens anvdindande av
effektiviseringsverktyg och metoder for att bekdmpa sloserier. Nedan foljer en
beskrivning av de principer som syftar till att uppfylla huvudomrddet.
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Princip 2: Skapa ett kontinuerligt flode i din process.

Ledare inom Toyota pdstar att om bara den ritta processen skapas kommer de positiva
resultaten att komma. Men hur skapas den rétta processen? I de flesta processer dr 90
% av den totala tiden icke virdeskapande tid och bara 10 % é&r virdeskapande tid. En
bra sdtt att 6ka den vidrdeskapande tiden dr att fi till ett kontinuerligt flode pa
produkterna som gir genom produktion.® Detta kan bara uppnis genom
enstyckstillverkning och inte genom batchtillverkning d& detta innebéar att
tillverkningen sker i1 fasta kvantiteter vilket leder till k6 mellan aktiviteter och
processer. Sarbarheten i enstyckstillverkning okar om en process slutar att fungera
vilket direkt leder till att hela produktionen stannar. Detta blottligger problem som
maste atgirdas. Jaimfort med batchtillverkning skulle inte problemet komma upp till
ytan utan istéllet doljas i den stora tillverkningskvantiteten (batchen). Ett talesitt
sdger: genom att kontinuerligt minska lagernivaerna kommer problem upp till ytan
och kan &tgirdas likt en bat pa en sjo, minska vattenméingden och biten kommer att
ga pa grund, ta bort grundet eller sjunk. Inom TPS &r malet att skapa ett enstycksflode
genom att kontinuerligt ta bort sloserier som inte skapar négot virde for produkten.”!

Princip 3: Anvind dragande system for att undvika 6verproduktion.
Overproduktion innebir att foretaget tillverkat nigot som det inte finns ndgot behov
av. Detta dr vanligt forekommande i en tryckande tillverkningsmiljo dér foretag
forsoker forutse kundernas behov med hjélp av prognoser och andra verktyg. Att
forutséttningar och behov fordndras &r mer en regel én ett undantag. P4 grund av de
ibland langa produktionsledtiderna tillverkar foretagen pé spekulation och innan de
vet om fordndringarna i behovet vilket leder till en form av 6verproduktion eftersom
de tillverkat ndgot som egentligen inte behdvs. P4 Toyota anvénds inte en tryckande
tillverkning utan foretaget producerar istdllet det som kunderna vill ha, och till sin
hjilp har foretaget ett dragande tillverkningssystem. Principen &r enkel, kunden fér en
produkt bara ndr han har ett behov av den och tillverkningsavdelningen erhaller
kundens verkliga behov i utbyte.>* Kunden kan i detta fall vara nista process i kedjan.
Till sin hjdlp har Toyota infért Kanban-kort i sin tillverkning, med detta menas att om
efterfoljande process har ett behov, skickas ett kort bakat i kedjan som en signal att
det ar dags for tillverkning. Dérav talesittet "foregdende process miste gora det som
kréavs for att efterfoljande process skall fungera”.

Princip 4: Jimna ut beliggningen.

Den ultimata resurssndla 16sningen, att producera precis det som kunden vill ha nér
han vill ha det, efterstrivas av manga foretag idag. Tyvirr dr kundernas behov inte
forutsidgbart och det varierar fran vecka till vecka. Att producera exakt nér kunden vill
ha produkt skulle medfora att foretag ena veckan skulle stressa och arbeta 6vertid for
att hinna for att 1 nédsta vecka i princip sta still och inte producera ndgonting alls
eftersom behovet uteblivit. Vidare maste foretag halla hdga lager av ingdende
komponenter eftersom kundbehovet inte gar att forutse for att kunna klara av att
producera vad kunden vill ha och nir han vill ha det. Det ir inte mojligt att lyckas
med resurssnal tillverkning i denna typ av foretag.™
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Att jimna ut produktionen vad giller bade volym och produktmix motstravar att
kunna producera gentemot det aktuella flodet av kundorders. Dock skapar det en
utjimnad produktion si att den totala volym som skall produceras fordelas sa att
samma volym och mix av produkter tillverkas varje dag.’* Detta innebir en
ekonomisk vinning samtidigt som det skapar de rétta forutsittningarna for Lean, en
jamn efterfrigan. Genom att jdmna ut produktmixen kommer det leda till fler antal
omstdllningar jamfort med om enbart antalet produktionstimmar skulle ha jamnats ut.
Exempelvis: en produktionslinje tillverkar tre typer av artiklar, A, B och C.
Veckobehovet dr 20 A, 10 B samt 5 C. Ur produktionseffektivitetsperspektivet skall
samtliga A forst produceras for att sedan stidlla om maskinerna for tillverkning av B
och sedan samma sak for C. Bara tre omstéllningar behdver géras men tyvérr matchar
kopmonstret frdn kund inte denna produktionsfordelning vilket medfor att foretag
ibland kommer att vara oformdgen att leverera produkter men ibland ocksé hélla hoga
lager av produkter, vilket i TPS-termer kallas sloseri. Filosofin i TPS ar att istéllet
jdmna produktmixen till 2A, 1B, 2A, 1C och 1B. Detta medfor fler omstédllningar men
ger fordelar 1 flexibilitet att tillverka vad kunden behdver nidr han behdver det och
minskad risk for inkurans och &verproduktion.”> Se figur som &skadliggor de bada
typerna av produktmixer nedan. Antalet omstéllningar blir ett bekymmer om tiden for
dessa inte kan reduceras. Toyota har klassificerat omstdllningsarbetet till yttre samt
inre arbete dir det yttre arbetet kan géras medan maskinen arbetar och de inre bara
kan goras dd maskinen star stilla. Genom att fordndra det inre arbetet till yttre kan
omstdllningstiden reduceras och pa sa sitt &r problemet med langa och ménga
omstillningar 16st.*

Produktion Mandag Produktion Mandag

CTORE T e
Produktion Tisdag Produktion Tisdag

pmlwleml s
Produktion Onsdag . Produktion Onsdag

omstdllning

ooonon|s Bkl
Produktion Torsdag Produktion Torsdag

pmmmmman s
Produktion Fredag Produktion Fredag
omstillning

w

al O O ST

Figur 2 Utjimnad produktionsbeliiggning. Killa: Liker (2004) s. 185
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Princip 5: Skapa en foretagskultur som skapar kvalitet fran borjan.

Vad Toyota menar med den femte principen &r att arbetarna skall sluta 16sa
problemen for att istdllet bygga in kvalitet frdn borjan. Om detta gors slipper
montdrerna att dgna sig at reaktiv problemldsning och brandkarsutryckningarna kan
elimineras. For att kunna bygga in kvalitet fran borjan krivs att personal gar till botten
med problemet och atgidrdar det fran grunden sa att problemet inte uppstar igen. For
att kunna gora det krdvs det att arbetarna ibland maste stoppa produktionslinjen for att
atgirda problem. P& Toyota dr det acceptabelt att linjen gar mindre dn 100 % av
tillgénglig tid, dndd ar foretaget rankat som ett av de mest produktiva foretagen i
virlden.”” Ekvationen gar inte ihop utan en djupare forklaring. P4 Toyota har
personalen ldrt sig att 16sa kvalitetsproblemen vid kéllan vilket i slutdndan sparar tid
och pengar. Genom att kontinuerligt 16sa problemen nir de uppstdr och stanna
produktionslinjen elimineras sloseriet med att producera defekta produkter, vilket
inom Toyota kallas for andonsystemet. Enkelhet vinner 1 ldngden pd Toyota,
kvalitetsspecialisterna och montorerna haller sig med fyra nyckelverktyg i sitt
kvalitetsarbete.

G4 och se efter sjdlv vad som hint.

Analysera situationen.

Anvind enstyckstillverkning och andon for att visualisera problemen.

Fraga ”Varfor?” fem génger nir ett problem uppstatt for att na huvudorsaken
pé problemet.*®

Enligt Toyota &r filosofin att om en fabrik aldrig stings ner eller en linje aldrig
stannar innebér detta att denna inte har ndgra problem, men alla tillverkande enheter
har problem och om fabriken inte stannar ddljer den problemen. Genom att
exempelvis minska lagernivderna kommer problem komma upp till ytan. Fabriken
kommer att stanna, men om problemet l6ses kommer produkter med béttre kvalitet
kunna tillverkas pa ett mer effektivt sitt.”

Princip 6: Standardiserade uppgifter ir fundamentet.

Niér ordet standardisering ndmns i produktionssammanhang ténker manga pa att hitta
det bidsta arbetsséttet for en process, dokumentera detta for att sedan implementera
arbetssittet sd att alla operatorer gor samma sak. Det var s& Fredrick Winslow Taylor
uttryckte sig i sin “’Principles of Scientific Management”. Han sade ocksé att det bara
finns ett bésta sitt att utfora ett arbete. P4 Toyota dr begreppet standardiserade
arbetsuppgifter mycket vidare dn att skriva ut en lista som operatdrerna maste folja.
Tre element ingér i det standardiserade arbetet. Det fOrsta elementet &r takttiden, den
tid som stationen, eller processen har for att klara kundens behov. Det andra elementet
ar sekvensen for processen, vad som skall géras och 1 vilken ordning det skall utforas.
Det sista elementet dr lager, hur mycket material behover processen ha for att klara av
att uppfylla de G6vriga tvd elementen.”” Alla inom Toyota 4r medvetna om
standardiseringen, en montor eller ingenjor kan gé in i vilken Toyotafabrik som helst i
vérlden och kénna igen sig och finna néstan identiska processer som denne &r van vid
frin en annan fabrik." Toyota har dven tagit in standardiseringen till

37 Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 130
¥ Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 135
9 Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 129
“ Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 142
I Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 142
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tillverkningsutrustningen, dir du finner samma typer av maskiner och layouter i alla
fabriker.

Till skillnad frdn manga andra och till skillnad fran Fredrick Winslow Taylor delar
inte Toyota uppfattningen om hur en process standardiseras. Manga ledare pastar
precis som Taylor att hitta det bésta séttet att utfora arbetet pa och sedan frysa det, sé
att alla gor enligt de rutinerna. Toyota menar att en process inte kan forbattras forrdn
den ar standardiserad. Innan forbéttringar kan goras pad en process maste den bli
stabil.* Meningarna gér alltsa isdr pa vad som 4r ett standardiserat arbete.

Princip 7: Anvind visuell kontroll sa att inga problem kan déljas.

Princip nummer sju handlar om att anvidnda visualisering for att forbéattra flodet.
Toyotas system innehdller en mingd visualiseringsverktyg som dr till for att se
problemen allt tidigare sa att flodet pa sikt kan forbéattras. Exempelvis é&r
Kanbankortet liksom andonsystemet tva typer av visuell kontroll. Kanbankortet ger en
visuell signal till operatéren att nagot behover goras, andonsystemet ger en visuell
signal 1 form av en lampa som tinds om nagon arbetsstation far problem. Vidare
anviander Toyota en sd kallad processkontrolltavla. Pa tavlan gar det att se vilken
station som gor vad, vilken takt som halls for stunden samt hur mycket som gjorts
under dagen och hur mycket det ar kvar att géra innan dagens slut. En snabb 6verblick
pé tavlan beréttar om takten hélls eller om étgérder behdver vidtas.® For att kunna
visualisera kridvs ordning och reda varfor grundforutsittningen for visualisering ér de
japanska orden: seiri, seiton, seiso, seiketsu och shitsuke.** Detta verktyg som Toyota
anvinder forkortas saledes ofta till 5S. Oversatt till svenska star 5S for, sortera,
systematisera, stdda, standardisera samt se till att 5S efterlevs. Tillsammans ska de
fem S:en eliminera sloserier och forbittra processen. * En mer utforlig beskrivning av
verktyget aterfinns i bilaga A.

Princip 8: Anvind bara palitlig och testad teknologi.

Toyota ar ett modernt foretag och liksom andra moderna foretag skulle verksamheten
std still om datorerna skulle krascha. Allt handlar inte bara om visuella
kontrollverktyg utan IT-stodet ar viktigt d&ven pad Toyota. Datorer anvénds till att
betala rdkningar, att hdlla ordning pa miljoner av kundorder pa bilar och reservdelar,
att analysera data for att utveckla nya produkter och sa vidare. IT &r lika kritiskt pé
Toyota som pa alla andra stora internationella féretag, men Toyota ser teknologin som
ett verktyg som finns till for att hjilpa och ge support till méanniskor och processer.*®
Over de senaste &ren har Toyota hamnat i kolvattnet efter sina konkurrenter i
avseendet att ta till sig ny teknologi. Det har sin forklaring i att foretaget forstar att IT
ar ett kritiskt verktyg och anvédnder sig dérfor bara av de IT-I6sningar som utredare
vet fungerar. Istéllet later de konkurrenter testa och utvdrdera nya tekniska losningar
for att sedan ta till sig av dessa om de skapar ett mervirde och framforallt fungerar pa
ett tillfredsstillande sitt i foretagets processer.*’

* Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 142
® Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 154
* Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 153
* Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 150
* Liker JX. "The Toyota Way” Sid. 161
4 Liker J.X. "The Toyota Way” Sid. 159-160
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Principen pa Toyota &r att all ny teknologi mdiste fungera tillsammans med
manniskorna, processerna och vérdeflodet. Darfor testas och utvirderas all ny tdnkbar
teknologi som fungerat hos konkurrenter innan det tas i bruk inom Toyota. Det forsta
som gors 1 utviarderingen &r att se efter om den nya teknologin ger ett mervirde for
den aktuella processen, om det ger nya mdjligheter att eliminera sléserier och
mojliggéra produktionsutjimning. Klarar teknologin den forsta gallringen gér
foretaget vidare och utfor en pilotstudie pa den aktuella processen, noggranna
matningar utfors och verksamheten forsoker fa ut sa mycket forbattringar som mojligt
med den nya teknologin. Detta gors for att sedan stélla sig fragan: kan verksamheten
fa till ytterligare forbattringar genom att implementera den nya teknologin? Om det
skulle vara sé att ytterligare mervirden kan skapas efter testerna ser de noga dver om
tekniken ger nagra konflikter med grundfilosofierna och &vriga principer beskriva i
detta kapitel. Om teknologin motarbetar dessa tar Toyota inte till sig av teknologin
eller senareldgger en implementering tills problemen och konflikterna ar 16sta.*®

3.2.3 Skapa varde genom att utveckla medarbetare och partners

Detta huvudomrdde syftar till att respektera, utmana och utveckla verksamhetens
medarbetare for att skapa en medvetenhet och kunskap om produktionssystemet.
Nedan foljer en beskrivning av de principer som syftar till att uppfylla huvudomradet.

Princip 9: Skapa ledare som forstir arbetet och lever filosofin.

Det ér fa ledare inom de internationella stora foretagen som kommer inifrén de egna
leden. Nér en ledare eller VD skall bytas ut 1 dessa foretag handplockas den nya VD:n
och kops in frén ett annat stort foretag diar han eller hon byggt upp sitt anseende
genom att lyckats med nagonting bra. Den nya ledaren kommer in i det nya foretaget
och forsoker dndra den radande foretagskulturen, ror om och dndrar inriktning som
denne tycker passar enligt de uppsatta malen. Foretagsledningen ger ofta den nya
VD:n en viss tid pa sig att bevisa att denne kan styra foretaget mot malen, lyckas han
eller hon inte tar ledningen snabbt in en ny ledare och samma procedur startas igen
med nya direktiv och arbetsstt.*

Inom Toyota &r principen att skapa egna ledare hellre dn att kopa in dem utifrén.
Toyotas nuvarande president Fujio Cho &r tagen frdn de egna leden, han har levt 1 en
TPS-influerad tillvaro sedan han studerade. Han har arbetat sig upp genom hierarkin
och plockades till presidentposten frén Toyotas fabrik i Kentucky.” Toyota menar att
genom att byta ledare innebar det oftast att kulturen forsoker dndras. I slutindan leder
detta till att medarbetarna far en avsaknad av lojalitet mot foretaget eftersom det inte
har en trygghet att luta sig mot, nimligen kulturen. Vidare leder en forandring i
kulturen till att organisationen aldrig lar sig, den forlorar formagan att ta till vara pa
misstag och framgangar.”' En ledare inom Toyota forvintas leva och forsta kulturen
varje dag och vidare forvdntas ledaren att lira ut filosofin till hans eller hennes
medarbetare. Slutligen forvéntas ledaren att ta tillvara pa och bygga vidare pa den
starka foretagskulturen si att ritt forutsdttningar skapas for att bli en ldrande
organisation.”

* Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 160
¥ Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 172
0 Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 172
3 Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 173
32 Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 173
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Princip 10: Utveckla exceptionella medarbetare och team.

Toyota arbetar mycket med team, vilket i slutindan ger en stor hierarkisk struktur,
trots att fOretaget dr processorienterat. Ett team eller grupp bestir av operatorer
(teammedlemmar) som utfor det operativa arbetet 1 en fabrik och teamledare som
ansvarar for teammedlemmarna och forsdker uppritthalla produktionen sa att malen
foljs. Teamledaren rapporterar i sin tur till en gruppledare som arbetar mer langsiktigt,
denne person tar exempelvis fram korplaner och ser dver personalbehovet. Utanfor
gruppen finns sedan assisterande fabrikschefer som héller kontakten med gruppchefer
och rapporterar i sin tur till fabrikschef. Siledes finns det fem nivaer i hierarkin.”
Toyotas mening med detta dr att om grupparbete dr fundamentet i1 féretaget kommer
varje individ ldgga ner hjérta och sjil i att gora foretaget framgéngsrikt. Riskerna med
grupper som kan leda till suboptimering skall fangas upp av att det fortfarande inte &r
gruppen som gor det virdeadderande arbetet utan det dr individen. Detta visar sig
genom det l6pande bandet och enstyckstillverkningen dar individer arbetar for
gruppen (bandet), nigot som kan utebli vid batchtillverkning och enskilda
arbetsstationer. Gruppen koordinerar arbetet, motiverar medlemmarna och lar fran
varandra. Vidare kan grupperna koordinera méten dér utbyten sker.™*

Att fa individer att arbeta i en grupp &r viktigt, men det kompenseras inte av
individers brist pa forstdelse for Toyotas produktionssystem som fortfarande ar det
viktigaste da mycket ansvar lidggs pd individer och den ldrande organisationen. Bra
individer som kan prestera ar fortfarande grunden och behovs for att fi grupperna att
prestera bra och utmidrka sig. Det dr darfor foretaget lagger ner stor kraft vid
rekryteringar dar de letar efter ritt individ som kan trdnas upp och bibehalla
bemyndigandet i gruppen. Efter en anstillning laggs stor vikt pd trdning i att ldra upp
individens tekniska kunskap sé& att denne far en sa bred kunskapsbas som mojligt.
Individen kommer slutligen forstd grundtankarna bakom TPS och att varje individ ér
viktig i systemet.

Skillnader mellan Taylorismen och Toyota aterfinns i instdllningen till arbetsgrupper.
Taylor fokuserade pé& individens produktivitet, individen arbetade efter
standardiserade rutiner och belonades efter kvantitet och om individen kunde
overtriffa satta mal. Aven Toyota fokuserar pa standardisering av arbete men
skillnaden ligger i att individen har ansvaret att forbéttra standardiseringen s att en
battre kvalitet kan uppnds. Detta gors for att i slutindan belona gruppen efter kvalitet
och inte efter den enskilda individens effektivitet.>

Princip 11: Respektera ditt nitverk av partners.

Undersokning efter undersokning visar att den kund som leverantdrer inom
bilindustrin tycker ar bést att samarbeta med 4r Toyota, men samtidigt 4r dem enligt
manga dven den tuffaste kunden. Toyota stiller hdga krav pé sina leverantdrer och
forvéntar sig att produkt efter produkt levereras med samma goda kvalitet. Klarar inte
leverantorer detta, kastas dem dock inte ut. Istéllet hjélper Toyota leverantéren med
att erhélla och uppritthélla den forvintade kvaliteten. Princip nummer elva handlar
om att respektera nitverket av leverantorer genom att stélla hoga krav och hjilpa dem
att forbattra sig.”® Ledordet och hjirtat i principen 4r kontinuitet. Genom att finna

33 Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 192
> Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 185
> Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 197
% Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 199
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solida samarbetspartners och att utveckla samarbetet gentemot dessa kan 16nsamhet
och gemensamma vinningar uppnas pa lang sikt. De viktigaste leverantorerna har
Toyota 14tit bli en del av ”familjen” och undervisat dessa till att utvecklas tillsammans
med TPS. Nir nya leverantorer skall anvdndas av Toyota fasas de forsiktigt in for att
undvika att problem med leveranser skall uppsta. De nya leverantorerna ges likt ett
test bara smd ordervolymer, nidr de har bevisat att de klarar av att motsvara
forvantningarna pé kvalitet, pris och leverans hdjs ordervolymen kontinuerligt. Till
slut kan leverantoren bli en del av ”familjen” och nér leverantéren vél dr inne kommer
han inte att sparkas ut vid en felleverans. Istéllet hjdlps de bada parterna &t for att
komma till riatta med problemet och uppna stindiga forbattringar. Leverantorer stér i
ko for att fa arbeta med Toyota eftersom de vet att ett samarbete kommer att gynna
foretagets konkurrensformaga samt gynna foretagets rykte pa marknaden.””’

3.2.4 Organisatoriskt larande genom kontinuerlig problemlosning

Detta huvudomrdde syftar till att genom anvindandet av de ovriga tre
huvudomradena kontinuerligt ldra och forbdttra verksamheten. Nedan foljer en
beskrivning av de principer som syftar till att uppfylla huvudomrddet.

Princip 12: Ga och titta sjilv for att forsta problemet.

Pé& Toyotas fabriker dr det inte ovanligt att en chef dyker upp i styrelserummet med
oljiga hdnder. Princip tolv innebdr ndmligen att det &r varje anstdllds ansvar att alltid
undersoka problem med egna 6gon, oavsett om det dr en verkstéllande direktor eller
en mekaniker. Metoden kallas Genchi Genbutsu (Oversitts ungefar till; gd och se
sjilv) och det dr den metoden Toyota anviander for att soka efter fakta som underlag
for korrekta beslut.”® En person kan aldrig vara riktigt siker pa att forsta ett problem
genom att bara ta del av rapporter och annan information, utan méste ga och se efter
sjélv for att forstd problemet samt forstd vad som behdver goras for att komma tillrétta
med problemet.”” Alla chefer inom Toyota forutsitts att skaffa sig information sjilva,
det vill sdga, gd och se efter sjdlv med egna 6gon. Genom detta arbetssitt kommer
med storre sdkerhet ritt beslut att tas. Vidare kommer alla problemldsare att fa en
djupare och bredare kunskap dé alla fitt sin syn pa problemet och inte den syn som
laggs fram i en rapport eller muntlig presentation.

Princip 13: Ta beslut genom samstimmighet.

Nir foretag har ett projekt som skall vara implementerat inom ett &r anvénds cirka tre
av de tolv méanaderna till planering och resterande nio manader at implementering.
Detta ar ett vanligt sitt att arbeta, men inom Toyota &r det tvdrtom, cirka tio manader
gér at till planering och endast tva till att implementera projektet. Genom att arbeta pa
detta sétt hoppas Toyota att alla typer av problem skall vara losta innan de uppstar till
skillnad frén tillvigagéngssittet innan, da problemen formodligen dyker upp léngs
implementeringens gang.®® Nir foretag har gjort en benchmarking av Toyota slas de
av hur ett sa hogt aktat och effektivt foretag kan ha en sidan ldng och langsam
beslutsprocess. Hur du kommer fram till beslutet 4r minst lika viktigt som kvaliteten
pa beslutet menar Toyota.’ Om beslutet sedan ir felaktigt blir beslutsfattaren forlaten
sé lange som tillvigagangssattet dr det rétta och beslutet tagits genom samstdmmighet.

> Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 202
%% Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 224
% Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 223
5 Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 237
8! Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 238
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Det ritta tillvigagangssittet som varje medarbetare maste folja vid ett beslut bygger
pé fem element:*

e Forstd vad som &r problemet genom princip nummer tolv, Genchi Genbutso
(gé och se efter sjélv).

e Forstd hur problemet har kunnat uppstd genom att finna rotorsaken till
problemet, det vill sdga hitta kéllan till vad som orsakat f6ljdproblemen. Till
detta anviinds metoden “Fem varfor”. Genom att fraga sig sjdlv "Varfor?” fem
ganger bor personalen finna killan till problemen.

e Overvig alternativa Idsningar for att kunna utveckla en logisk grund for den
16sning som till slut véljs.

e Skapa samstimmighet for den valda l6sningen inom gruppen (kan &ven
innefattas av en extern part som finns i gruppen)

e Formedla hela tiden information till intressenter i punkterna ett till fyra s att
beslutet inte kommer som en dverraskning for ndgon.

Toyota anvinder sig sdledes av ett standardiserat arbetssitt i sin beslutsprocess. Foljs
detta tillvigagangssitt har foretaget utrett alla tinkbara alternativ pd l0sningar, fétt
medarbetarna med pa fordndringen samt kommit till ritta med huvudproblemet och
darigenom arbetat mot stindiga forbéttringar.

Princip 14: Bli en ldrande organisation.

Toyotas sista princip, nummer fjorton, syftar till att bli en lirande organisation genom
reflektion och stidndiga forbattringar. Som tidigare sagt kan en process inte forbattras
forrdn den &r stabil och standardiserad eftersom det &r forst d4 du kan eliminera
sloseri och ldra dig av dina forbéttringsatgarder som du anvént pd processen. Samma
sak giller for en organisation, for att kunna bli en lirande organisation krivs det
stabilitet 1 personalstyrkan. Med att ldra menas att ha kapaciteten att bygga vidare pa
kunskapen och réra sig framat hellre 4n att uppfinna hjulet igen med ny personal.®’
Kontinuitet dr siledes nyckelordet for att 6verhuvudtaget ha en mojlighet att bli en
lirande organisation. For att skapa kontinuitet krdvs att en langsiktighet genomsyrar
hela foretaget, darfor anvénder sig inte Toyota av kortsiktiga projekt som inom bara
ndgon manad skall ge tillbaka ett finansiellt resultat. Istillet arbetar Toyota langsiktigt
med investeringar som skall ge resultat pa lang sikt vilket skall ge foretaget
kontinuitet och styrka.**

For att kontinuerligt kunna forbittra en verksamhet miste personalen, nér problem
uppstér, identifiera och komma till ritta med rotorsaken till problemet dér en stor del
av standiga forbattringar dr analysverktyget "Fem varfor”. Genom att friga sig sjdlv
varfor fem ganger menar Toyota att rotorsaken &r identifierad.

Problem Atgird
varfor (( | Det ligger en pol av olja pa golvet Stdda upp oljan
varfor €| FOT att maskinen licker olja Laga maskinen

82 Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 239
8 Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 252
8 Liker J.K. "The Toyota Way” Sid. 251
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Varer (L0 att en packning har gétt sonder Byt ut packningen

For att packningarna vi koper dr av lag kvalitet Stall hogre krav pd packningar

Varor & For att vi har fit ett mycket bra pris pa packningarna | Andra inkdpspolicyn

varfor | For att inkdparen blir utvirderad efter kortsiktiga kost- | Andra policyn p& hur inkdpare blir
nadsbesparingar utvirderade

Tabell 1 Beskrivning av arbetsgiang vid fem varfor. Killa: Liker (2004) Sid. 253

Det storsta tecknet pa styrka och en ldrande organisation &dr enligt Toyota nér en
individ, tjansteman eller operator, kan erkdnna ett misstag och sjélv ta ansvaret over
en process som inte fungerat tillforlitigt och forebygga att misstaget intriffar igen.®
Att kunna bygga en ldrande organisation bottnar i ndgra Ovriga principer som &r
beskrivna tidigare i rapporten, sdsom standardiserade uppgifter, visuell kontroll,
Genchi Genbutsu samt beslut genom samstimmighet.

3.3 Lean

Oljekrisen tillsammans med de japanska foretagens framgangar under 80-talet ledde
till att japanska metoder for produktionsteknik och arbetsorganisation fick betydande
uppmérksamhet dven utanfor Japans grinser. [Etableringen av japanska
tillverkningsenheter i England och USA visade att de japanska metoderna var
anviandbara dven utanfor Japan. Dock var det otinkbart for de stora biltillverkarna i
USA att utan vidare ta 6ver en japansk modell for bilproduktion. I syfte att finna den
bista modellen for biltillverkning satsade de amerikanska biltillverkarna pengar i ett
stort internationellt forskningsprojekt pd Massachusetts Institute of Technology, MIT.
Resultatet av projektgruppens forskning kallades Lean Production, vilket pa manga
punkter var en amerikaniserad variant av Toyotas framgingsrika system.®® Lean,
mager- eller resurssnédl produktion star i denna uppsats dels for tillverkningssittet,
dels for en industriell modell som utgar frdn genomrationaliserad produktion, dir
verksamheter inte enbart koncentrerar sig pa arbetskraften och det fasta kapitalet utan
hela flodet fran underleverantdr till kund.®” Lean Production blev snart det nya
slagordet for all hogeffektiv tillverkning.®®

De visterldndska besokarna i Japan fann att japansk produktionsteknik varken var
speciellt avancerad eller sérskilt olik den vésterlindska. Vad som var annorlunda var
relationerna mellan ledning och anstdllda. Besdkarna upptickte en Omsesidig
forstdelse mellan ledning och anstillda om att gott arbete leder till
arbetstillfredsstéllelse och ér fordelaktigt for alla pa lang sikt. De trodde sig kunna
konstatera att foretagsledningen i de japanska forebildsforetagen hade funnit vil
fungerande metoder for att utnyttja personalens innevarande kunskaper sa att
produktionen effektiviserades. I motsats till Taylorismen, dér rationaliseringarna i
princip forutsatte tvang, utgick de Japan-inspirerade metoderna frén att de anstéllda
har en positiv instéllning till foretagets framgéng.®

Det nya systemets ledningsstrategi syftade alltsa till att utnyttja medarbetarnas egen
initiativkraft inom ramen for av ledningen uppsatta granser.” I stillet for specialister

% Liker J.K. ”The Toyota Way” Sid. 252

% Sandkull, B., Johansson, J. “Frdn Taylor till Toyota” Sid. 134
%7 Sandkull, B., Johansson, J. “Frdn Taylor till Toyota” Sid. 143
%8 Sandkull, B., Johansson, J. "Frdn Te aylor till Toyota” Sid. 134
% Sandkull, B., Johansson, J. "Frdn Te aylor till Toyota” Sid. 134
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skall den nya produktionsapparaten bemannas med arbetare som har bred kunnighet,
formar overbrygga olika specialiteter och dr kapabla till yrkesmédssig bedomning av
de problem som kan uppsta i det 16pande arbetet for att den nya teknikens mdjligheter
skall komma till sin fulla ritt.”' Detta nya synsitt innebér en minskad direkt kontroll
av de anstdllda fran ledningens sida och att personalen i storre utstrdckning ansvarar
for produktens kvalitet och rérelse genom produktionen.”

Lean anvédnds som ett begrepp for att beskriva en organisation eller en process i
vilken:

e Produkter, en i sédnder eller i sma partier, befinner sig i rorelse eller flode.

e Det finns minimalt med produkter i arbete, ravarulager, mellanlager och
fardigvarulager samt som orderstockar.

e Allt produceras i en takt som bestdms av kundernas aktuella behov.

e Medarbetarna arbetar 1 sjdlvstyrande, flexibla lag for att producera och
leverera sin del av kompletta varor och tjénster.

e Fokus for innehdllet ligger pad verksamhetens processer snarare dn péa dess
funktioner.”

Lean handlar dock inte bara om tillverkning. Verktygen och metoderna som anvénds
for att skapa en resurssnal arbetsmiljo kan lika gérna anvindas i avdelningar som till
exempel svarar for produktutveckling, ekonomi, personal och IT eller i ett foretag
vars “produkter” exempelvis bestdr av tjdnster 1 en bank, resebyrd eller
konsultforetag. Den Overordnade principen &r helt enkelt att hdja alla vérden i
verksamheten och att ta bort alla former av sloseri. P4 sa sitt kan foretag minska
kostn%der samtidigt som kundtillfredsstillelse, marknadsandelar och Ionsamhet
okar.

En verksamhet som ”dr Lean” kan emellertid bara fungera om:

e Foretagets ledning verkligen ar engagerad i att fa den att fungera.

e Det finns ett disciplinerat och vélplanerat sitt att nd dit.

e Minskliga, “mjuka” fragor hanteras samtidigt med “hirda” tekniska och
ekonomiska.”

Strévan efter att skapa en resurssndl organisation kan beskrivas via fem steg. For varje
steg finns verktyg eller metodbeskrivningar som noga beskriver tillvigagingssitten
pa en operativ niva. Vilka metoder och verktyg som anvinds for att nd malen beror pa
i vilken situation arbetet skall utforas. De fem stegen beskrivs kortfattat nedan:’®

e Kartligg kundens behov
Den strategiska utmaningen att géra mer med mindre resurser fOrutsitter
tillverkningseftektivitet, vilket i sin tur forutsitter kunskap om kundens krav
och behov. Traditionellt har en kund avsett en extern mottagare av utférda

" Sandkull, B., Johansson, J. “Frdn Taylor till Toyota” Sid. 142
72 Sandkull, B., Johansson, J. "Frdn Te aylor till Toyota” Sid. 134
7 Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid. TV
™ Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid. TV
" Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid. IV
76 Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid. IV
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tjanster och producerade varor. Men alla foretag, hur smé eller stora de ma
vara, har dven inom det egna foretaget ett ndtverk av kund-
leverantorsforhdllanden. En grundldggande f{Orutsittning for att uppna
resurssndl verksamhet ar saledes synsittet att alla avdelningar, funktioner och
personer har en kund som &r beroende av ndgon annans tjinster eller varor for
att kunna utfora sitt eget arbete. I en tillverkningsmiljé ar detta synsétt tydligt
nir leverantdr och kund utgdrs av tvé olika tillverkningssteg.”’

Under en kartliggning av behoven hos de interna savél som externa kunderna
giller det att grundligt ga igenom och komma 6verens om dess krav pd varje
enskild vara och tjinst. For att fa en verklighetstrogen bild av situationen skall
leverantéren strdva efter att inte gora ndgra som helst antaganden eller
gissningar, utan istéllet ifrigasatta pastdenden och ta reda pa kundens verkliga
kvalitetsforvintningar och behov.”® Som ett verktyg till att halla dessa
rapporter konkreta skall en kontinuerlig utvéirdering av leverantdrens
prestationer d4ga rum. Kundens asikter och upplevelser om hur leverantéren
tillfredsstéller kundens forvéntningar tillsammans med rena nyckeltal gor att
uppskattningarna gors pa konkreta data istillet for abstrakta tyckanden. Dessa
specifikationer skall dven beskriva relationens forvintade framtida
forutséttningar, forvantningar och behov, vilka ocksa skall revideras periodvis
for att de hela tiden héllas aktuella.

Den gemensamt uppsatta specifikationen dver krav och forvéntningar skall av
leverantéren inte ses som ett kvalitetsmdl utan som en utgangspunkt for
ytterligare kvalitetsforbattring, kaizen. Om leverantoren verkligen vérdesitter
kundernas krav, och dédrmed later sig ledas av dessa, kan inte nagra storre
friheter tas. Detta géller oavsett om kunden &r intern eller extern.

e Lir kanna verksamhetens process
Att en kedja dr lika stark som den svagaste ldnken &r inget nytt for de flesta.
For att kunna prestera bra i en miljo dér olika behov skall tickas fran rdvara
till slutprodukt géller det att personalen vet hur den egna verksamheten och
dess omgivning bedrivs i verkligheten.”

Innan négon vidare fordjupar sig i Aur en verksamhet skall ldra kdnna sina
processer dr det viktigt att forstd varfor detta arbete méste goras. Sjdlvklart
kan processforbéattringar ske i en verksamhet utan att forst kartligga den
berdrda processen, men for att 6ka chanserna till att fa en bestaende forandring
bor detta ske. Att méta en prestation mojliggdr kontroll och jaimforelse over tid
inom eller mellan liknande affdrsenheter. Foljaktligen kan problem snabbt
diagnostiseras och ritt dtgirder mobiliseras.®

En annan strdvan inom Lean, ddr resultatet av prestationsmitningar &r
anviandbart, dr som beslutsunderlag for framtida planering. Att noga
specificera den forddlingsprocess eller virdeflode som anvinds for att ticka
kundernas behov ses som en grundsten i allt fortsatt arbete med att gora

" Roos, L-U. ”Handbok i Resurssndl produktion” Sid. 20

7 Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid. V
7 Bicheno, J. "The new Lean toolbox” Sid. 10

% Harper, J. “Measuring business performance” Sid. 6-7
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verksamheten resurssndl. Efter en processkartliggning kan verksamheten gora
en analys for att identifiera, och sedan rationalisera, tid i processen som
medfor resurssloseri eller som inte adderar virde till slutprodukten.®!

e Jimna ut flodet

Stravan efter att tillverka produkter i enstycks- eller i smé partiserier &r ett
viktigt steg pa vdgen mot Lean. Denna strdvan dr en forutséttning for att
lyckas minimera nivder i mellanlager och héalla produkterna under en
kontinuerlig bearbetning.** Grundregeln i detta steg &r att aldrig forsena en
véirdeskapande aktivitet genom att utfora en icke vérdeskapande sadan tidigare
1 flodet. Om sddana operationer ar oundvikliga ska personalen striva efter att
utfora dessa operationer parallellt med andra.*

e Still om frin tryckande till dragande produktionsmiljo
Att skapa en volymflexibel produktionsavdelning som snabbt kan anpassa
tillverkningstakten efter nuvarande kundbehov ar nodviandigt for att na en
Lean-anpassad organisation.™

Man kan betrakta en dragande produktionsmiljo frén tva olika nivéer; macro-
respektive micronivan. Nar en dragande produktionsmiljo beskrivs ur en mer
overgripande synvinkel, macronivan, talas det om frdn vilken punkt i
produktionen som flodet blir kundorderstyrt. Mélet med omstillningen fran
tryckande till dragande produktion &r att trycka denna brytpunkt sa langt
uppstroms 1 nitverket som mdjligt for att slippa lita till tillverknings- och
forsdljningsprognoser 1 sin  produktionsplanering. Nir en dragande
produktionsmiljo istdllet beskrivs ur ett mer operativt perspektiv, micronivan,
ses det till hur interna kunder hanterar dragande signaler fran nista steg i
tillverkningsprocessen (exempelvis Kanban). Att ligga tyngd i bada dessa
beskrivningar dr en nddvindighet for att skapa ett behovsstyrt flode i en
fordadlingskedja. I en perfekt virld kan en ravaruleverantdr arbeta helt utan
prognoser dd information om slutkundens behov sprids snabbt, enkelt och
billigt uppstroms till alla berorda foradlingssteg.™

e Fortsitt med sloserieliminering
Detta steg beror det viktiga faktum att en organisation aldrig uppnér
perfektion. Att hela tiden jaga nya sloserier och mojligheter till utveckling ar
ofta det bista sittet att skapa forbattringar for foretaget och dess anstillda.®
Inom Lean nimns sju omraden dér sloserier kan uppkomma.
o Overproduktion: Tillverka mer &n kundens &nskan skapar ojdmnheter i
materialfloden vilket paverkar kvalitet och produktivitet negativt.
o Vintetid: Den tid som produkterna befinner sig som “produkter i
arbete” som inte tas tillvara pa ett effektivt sitt.
o Transporter: Genom att placera processer nira varandra kan den icke
véirdeskapande transportaktiviteten kortas.

¥ Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid. 32-37
%2 Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid. V

8 Bicheno, J. "The new Lean toolbox” Sid. 11

 Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid. 93

8 Bicheno, J. "The new Lean toolbox” Sid. 11

% Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean production” Sid. 117
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o Lager: Gommer inte bara problemen utan dkar dessutom ledtider och
utrymmeskraven.

o Rorelser: Genom att placera verktyg tillhorande processen pd ett
genomtinkt sdtt minimeras operatérens rorelseschema, vilket ger en
mer effektiv process.

o Felaktiga processer: Processer som inte uppfyller de krav som stélls
och som darfor medfor onddiga kontroller och dubbelarbete.

o Produktion av defekta produkter: Medfor kassationer, forseningar och
paverkar foretagets ekonomi och effektivitet negativt.®’

3.4 Verktygens éverlappningar och avgrdnsningar

Litteraturen kring Lean presenterar ett stort antal verktyg och metoder. For att erhalla
en avgransning for rapporten har vi hir valt att fokusera pa metoderna och verktygen
inom ett allmédnt vedertaget Lean-hus. For den intresserade finns dessa metoder och
verktyg beskrivna i bilaga A. Processkartliggningen ligger utanfor sjidlva huset och
metoden skall istéllet symbolisera vigen in till Lean. Genom att genomfdra en
processkartldggning ldggs grunden for fortsatt Lean-arbete.

Stéindiga forbéttringar

Dragande Flode Stalltids- Totalkvalitet
produktionsmiljo reduktion

Fabrikslayout

Reducerad
partistorlek

Standardiserat Visuell
arbete styrning

Process

Engagemang frdn team / anstéllda

kartlaggning

Figur 3 Lean-hus Kiilla: Connstep Inc. http://www.connstep.org/imgs/services/lean/lean-diagram.jpg
[2007-05-12] Figuren har omarbetats av forfattarna.

3.5 Sammanfattning av den historiska utvecklingen

For att knyta ithop teorin kommer detta kapitel att samla upp de delar som visat sig
vara betydelsefulla och bidragit till utvecklingen av Lean Production. Forst kommer
de viktigaste milstolparna att presenteras i en tidsaxel. I nédsta delkapitel 3.5.2 kommer
de metoder och verktyg som uppkommit genom utvecklingen att knytas an till
respektive tidsepok. Sammanfattningen &r baserad pa kapitel 3.1 och skall ge ldsaren
en Okad fOrstaelse kring konceptets utveckling. For referenser, se kapitel 3.1.

%7 Harrison, A., van Hoek, R. “Logistics Management and Strategy” Sid. 173
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3.5.1 Milstolpar i utvecklingen av Lean

Ur den teori som finns beskriven i denna rapport gar det att skonja vissa viktiga
historiska milstolpar som é&r betydelsefulla for utvecklingen av konceptet Lean. Dessa
kommer nu att presenteras i en tidsaxel och innebdrden av dessa forklaras.

| [l | | | [ | | | | |

| 1 1 1 1 1 1 1 — Ar
1900 2000
1950 ['PS

1911 Taylorism 1954 E. Deming 1980 MIT studien, Lean production

1912 Fordism, massproduk-

tion 1973 Oljekris

Figur 4 Historiska milstolpar Killa: Egenutvecklad

Tidsaxeln sticker sig 6ver 100 ar, fran ar 1900 till 2000. Redan pa 1900-talets borjan
hade utvecklingen gatt fran hantverkstillverkning till massproduktion och
standardiseringen av ingdende komponenter hade fatt ett stort genomslag i
tillverkningen.

Ar 1911 presenterade Fredrik Winslow Taylor sin skrift, ”Principles of Scientific
Management”. Redan da talade Taylor om att det forekom ett sloseri av ménskliga
resurser inom industrin och genom att standardisera arbetet skulle detta sloseri kunna
elimineras. Genom processkartlaggningar och tidsstudier skulle ett basta arbetssétt
kunna presenteras och frysas. Om alla arbetade efter detta standardiserade arbetssitt
skulle foretagen kunna effektivisera sin tillverkning och utnyttja sin personal till fullo.
Vidare gjordes en personalplanering, dér arbetaren kopplades till en viss arbetsstation,
ritt man pa rétt plats.

Bara ett ar efter att Taylor presenterat sin skrift tog Ford till sig vissa av hans idéer
och implementerade dessa i1 sin nya fabrik 1 Detroit. Genom att tillimpa
standardiserade arbetsuppgifter, ritt man pa ritt plats samt det l6pande bandet
lyckades Ford med att fordubbla antalet producerade bilar samt minska
personalstyrkan med tio procent. Det som var revolutionerande i tillverkningen var att
bemyndigandet tog bort frdn arbetaren och lades istillet pd ledningen. Arbetaren
gjorde endast det som den blev tillsagd, tva till tre arbetsmoment pa en arbetsstation.
Vidare fanns ett planerat kontinuerligt och kontrollerat flode av produkter genom
fabriken genom det 16pande bandet. Fords tillverkning blev sinnesbilden for rationell
tillverkning.

I tidsaxeln finns en stor lucka mellan aren 1913 och 1949, detta beror till stor del pa
att tvad vérldskrig finns i historien och utvecklingen av civila produkter kom av sig.
Manga tillverkare fick avbryta sin produktion for att istéllet producera krigsmaterial
till sina respektive arméer. Under den hér tiden brottades dven tillverkningen av
ekonomiska problem. Bilforetaget Toyota var ett av dessa foretag samtidigt som de
dven hade stora kvalitetsproblem 1 sin tillverkning. Eftersom Ford var sinnesbilden
borjade Toyota intressera sig for hur de bedrev sin tillverkning. Frdn 1930-talet och
framét gjordes mycket benchmarking fran Toyotas sida.
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Nasta historiska milstolpe 1 utvecklingen till vad vi idag kallar for Lean kom 1950.
Toyota hade efter atskilliga ar av benchmarking kommit fram till hur de var tvungna
att designa sitt produktionssystem for att dverleva pa marknaden. Med idéer fran Ford
utvecklades Toyota Production System, TPS. Vad foretaget tog med sig frén Ford var
det balanserade lopande bandet med det kontinuerliga flodet av produkter, samt
standardiseringen av arbete och material. Dock radde olika forutsdttningar pa de
amerikanska och de japanska marknaderna. Fler kundsegment skulle tjédnas i Japan,
detta ledde till att en flexibilitet blev tvungen att byggas in 1 TPS. Vidare fanns inte de
ekonomiska forutsdttningarna hos Toyota att hdlla stora lager av fardiga bilar,
tillverkningen blev tvungen att ske mot verkligt behov. Med dessa forutsdttningar
skapades TPS som préiglades av flexibilitet och resurssnal tillverkning. Metoder som
pull, enstyckstillverkning och JIT blev grunden for systemet.

Under utvecklingen av TPS togs en del idéer in fran kvalitetsgurun Edward Deming.
Vikten av att se och definiera kunden blev en bidragande faktor till utvecklingen av
Just In Time, foregdende process maste gora det som krivs for att efterféljande
process skall fungera. Men den mest betydelsefulla milstolpen for den historiska
utvecklingen som Deming bidrog med var PDCA-hjulet. Med hjélp av arbetssittet
kunde Toyota arbeta mot stindiga forbéttringar, ndgot som skulle komma att prigla
hela produktionssystemet.

Det verkliga erkdnnandet for Toyotas Produktionssystem kom inte forrdn den stora
oljekrisen 1973, narmare 20 ér efter av TPS tagits i bruk och nérmare 50 ar efter att
systemet borjat att utvecklats. Den ekonomiska krisen som oljekrisen bidrog till
drabbade industrin hart och manga tillverkare dverlevde inte pd marknaden. Toyota
var ett av foretagen som Overlevde, mycket tack vare sin resurssnila produktion som
inte krdvde ett stort kapital 1 botten. Forséljningen skot ivdg och systemet sattes pd
stora prov, men nagon kris upplevde aldrig Toyota. Istéllet fick de ett erkénnande av
Ovriga virlden som borjade intressera sig for hur den hittills lilla biltillverkaren kunde
overleva den harda konkurrens som radde.

Under 1980-talet paborjades ett forskningsprojekt pa Massachusetts Institute of
Technology, MIT. Det var egentligen helt otédnkbart att amerikanska biltillverkare helt
utan vidare skulle ta at sig och anvinda sig av en japansk modell i sin tillverkning.
Resultatet av studien pd MIT kallades for Lean Production, vilket i ménga avseenden
var en amerikansk variant pa Toyotas produktionssystem TPS. Vad som skiljer Lean
och TPS &t som vi kunnat finna genom den historiska utvecklingen &r att Lean
beskrivs som ett managementkoncept som skall bidra till att oka effektiviteten i
foretag genom resurssndl tillverkning. Till skillnad frdn TPS som é&r ett
produktionssystem som personalen skall leva och andas i. Skillnaden blir tydlig nér
tidsperspektivet beaktas; TPS har funnits och utvecklats i 6ver 70 ar och dirigenom
blivit sinnesbilden for Toyota att arbeta efter, kontinuitet dr nyckeln for framgéng och
kontinuitet leder till stindiga forbattringar och langsiktiga resultat. Lean Production
konceptet ddaremot har tagits i bruk relativt nyligen och anvinds for att uppna snabba
resultat genom att anvénda nagot eller nagra av de verktyg som finns inom konceptet.
Foretag av idag gar séllan hela vdgen och later sig leva i och andas i Lean likt som
TPS ér for Toyota.
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3.5.2 Metoderna knyts an till respektive tidsepok

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

Omstallningsreduktion |

Larande organisation ]

Teambuilding |

Visuell kontroll |

Arbetsrotation ]

Produktionsutjamning |

Standigaforbattringar |

Just-in-time |

Kvalitetsfokus |

Kanban/Dragande produktion ]

Standardiseringav arbetssatt |

Variantflexibilitet ]

Volymflexibilitet |

Anvand beprévad teknologi

Enstyckstillverkning ]

Lépandebandprincip/ Fléde |

Tryckande produktion

"Det bastaarbetssattet"

Specialistkunskap

Standardiseringav komponenter* ]

Massproduktion* |

r Taylorismen For dismen TPS Lean

Figur 5 Verktygens och metodernas éverlappningar Kiilla: Egenutvecklad

Ovanstdende diagram dr en sammanfattande bild av den historiska utvecklingen och
vi forsoker ocksd fanga industriklimatet med samma begrdnsning som gdller i 6vriga
rapporten. De eventuella sprdng och overlappningar av arbetssdtt, metoder och
attityder vi beskriver i detta avsnitt dr ju sjdlvfallet mer evolutiondra, och inte alls sa
revolutiondra som bilden kan ge sken av. Vi har dnda valt att illustrera utvecklingen
pd detta sdtt for att ge en overskadlig och ldttbegriplig beskrivning. Ur figuren gar att
se att mdnga verktyg och metoder lever kvar inom Lean oavsett ursprung. An idag
bedrivs verksamheter med savdl Fords och Toyotas produktionsfilosofi.

Overlappningen ir baserad p4 kapitel 3.1, 3.2, 3.3 och bilaga A. Overlappningen skall
ge ldsaren en Okad forstaelse kring konceptets utveckling. For referenser, se kapitel
3.1,3.2, 3.3 och bilaga A.

Redan i1 borjan av 1800-talet utvecklade gevirstillverkarna i USA en teknik att
framstélla identiskt lika delar i stort antal. Tidigare var montdrerna tvungna att
modifiera varje del for att de skulle passa ihop. Den nya tekniken gjorde det nu
mojligt att med en forutbestimd noggrannhet kombinera ett parti kolvar med valfri
pipa ur ett annat parti. Denna tekniska standardisering och masstillverkning ar den
fosta kdnda praktiska tillimpningen i1 historien. Dessa har senare visat sig vara
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produktionsekonomiska  grundstenar som lever vidare dn 1  dagens
tillverkningsindustri.

3.5.2.1 Metoder och verktyg fran Taylorismen

Taylor paverkade industrin genom att mena att det var en ansenlig konkurrensférdel
om personalen besatt en smal men djup specialistkunskap. Denna instdllning var en
naturlig utveckling och en storskalig variant av hantverkstillverkningen som varit
framgangsrik i1 hundratals ar. Specialiseringen av arbetarnas sysslor blev senare en
befriande grundbult i Henry Fords fabriker nir tillgngen pa lagutbildade personer
néstintill var obegrinsad. I Taylors publikation ”Principles of Scientific Management”
lades ocksé tesen om att det finns ett fastslaget och rétt sétt att utféra ett visst arbete.
Detta anammades ocksd av Ford genom att det skapades enkla och tydliga rutiner for
varje arbetsmoment i fabriken.

3.5.2.2 Metoder och verktyg fran Fordismen

Med idéer fran Taylorismen och med Henry Fords innovationsférméga hade fabriken
med hjilp av prognosstyrd och tryckande produktion lyckats fordubbla antalet
monterade bilar under ett ar samtidigt som arbetsstyrkan minskats med tio procent.
Framgingen med det balanserade l6pande bandet och masstillverkningen ldt sig
spridas och integreras i alla led fran ravara till den fardiga produkten och bilindustrin
blev sinnesbilden for rationell tillverkning.

Henry Ford framstills ofta som det 16pande bandets fader. Han forstod tidigt att en
tydlig flodesriktning 1 en fabrik forenklade verksamhetens Gverskadlighet, planering
och transporter. Den storsta faran med Fords linjetillverkning var svarigheterna att
reagera pa efterfragans volym- och variantfordndringar. Just denna oformaga att
reagera pé en fordnderlig marknad blev déden for Henry Fords T-Ford. Det visade sig
att ny teknik och modernare estetik stod hogre pd onskelistan hos amerikanska
bilkopare &n T-Fordens laga pris. Flodesorienteringen i amerikans industri var en utav
de saker som mycket pétagligt intresserade de japanska besokarna under 50-talet, och
som senare anammades av savél Toyota, som en del av deras produktionssystem, och
av forskarna vid MIT 1 USA vid utvecklingen av Lean.

3.5.2.3 Metoder och verktyg fran TPS

Instéllningen hos Toyota om att enbart lita till redan beprévade IT- och andra
tekniklosningar fungerade bra under tiden som dessa tekniker fortfarande 14g 1 dess
vagga. Nu nér den tekniska utvecklingen dverlevt diverse bakslag och barnsjukdomar
har de istdllet hamnat péd efterkdlken. Att hela tiden vara ett steg efter sina mer
teknikfralsta konkurrenter kan vara odesdigert 1 2000-talets foretagsklimat. Detta
forstod forskarna vid MIT nér de japanska metoderna synades i sommarna. Att hela
tiden hélla sig vid den teknologiska framkanten har blivit allt viktigare och dr inom
Lean Production en stdttepelare i industriers utvecklingsarbete.

Borjan av 50-talet blev, ur vér synvinkel, en stor brytpunkt. Japanerna hade under ett
antal ar studerat amerikansk industri och borjade nu implementera de nya idéerna pa
hemmaplan. Kundens betydelse for styrningen av organisationer vixte sig starkare,
och som en anpassning till det myntades uttryck som volymflexibilitet” och
variantflexibilitet” i de japanska verksamheterna.
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En ny typ av standardisering av arbetsmetoder véxte fram. Istéllet for att ha ett
fastslaget, “bdsta”, sitt skulle istéllet verksamheten ta tillvara pd@ personalens
innovationsformaga till att kontinuerligt utveckla arbetsrutiner till det béttre. Det ar
forst nér en verksamhet har vil fungerande rutiner som ett utvecklingsarbete verkligen
kan ta fart.

Utvecklingen fran Taylorismen och Fordismen mot TPS och Lean gick via en ny
planeringsfilosofi, den dragande produktionsmiljon. Alla aktiviteter i forddlingskedjan
ar behovsstyrda, vilket innebér att de enbart skall utforas om det foreligger ett faktiskt
kundbehov. Pa verkstadsgolvet fick det japanska ordet for kort, Kanban, snabbt en
stor utbredning. Med TPS utbredning &dgde en storre attitydforandring kring
kvalitetsarbete rum. Fran att tidigare ha 16st problem reaktivt lades nu mer kraft i att
bygga in kvalitet fran borjan och dirigenom undvika att problem uppstar. Som ett
ytterligare steg 1 arbetet med att inom TPS och Lean anpassa sig till en
konkurrenskraftig behovsstyrd tillverkning tillskrevs leveranstidsaspekten allt hogre
varde. Just-in-time blev ett ledord i och med TPS framgéngar.

Som motsats till de fastslagna arbetsrutiner som Taylor och Ford foresprakade
skapade den “nya” typen av arbetsstandardisering nya mdjligheter till en stindig
utveckling. De grundldggande tankarna kring de stdndiga forbéttringarna dr att hela
tiden uppmana personal att vidarebefordra nyfunna utvecklingsmojligheter sé att de
kan bli rutin for samtliga berérda medarbetare. I takt med att studierna kring
ledtidsforkortning och SMED-tekniken gav resultat gavs nya mojligheter till
produktionsutjimning. Denna nya styrnings- och planeringsprincip hade varit omgjlig
pa Henry Fords tid, d& en, med moderna 6gon sett, oflexibel och kunskapsfattig
tillverkningsmiljé hade gjort omstéllningarna alltfér dyra.

Pé ytterligare en punkt har ett mer markant evolutionssprang gjorts; fran Taylors och
Fords specialistkunskap till en mer arbetsroterande personalstyrka som behérskade ett
storre antal sysslor. Trenden haller i sig 4n idag och flexibiliteten som den breddade
kompetensen innebdr dr en viktig konkurrensfordel i dagens marknadssituation. Fran
att ledningen var de enda som hade insikt i, kontrollerade och styrde
produktionsflédet under 10- och 20-talen, har den allmédnna vetskapen om fldodesstatus
och sjalvstyrning blivit allt viktigare. Det som forr sdgs som nagot hotfullt ses istillet
av TPS- och Lean-foresprakare som ndgot hogt skattat. Som ett parallellt steg till
visuell kontroll i arbetet med att uppnd en mer lattadministrerad, effektivare och
billigare styrning stravar TPS- och Lean-fokuserade verksamheter efter att bilda
sjalvstyrande team. Genom att sitta forbattrings- och utvecklingsarbetet i system dver
lang tid 1 stabila processer ges mojligheter till ett stindigt larande. Att uppfinna hjulet
gang pa gang ar tidskrdvande och kostsamt. Detta synsitt skiljer sig & det bestdmdaste
frdn de tidigare sanningarna som Taylor och Ford forespdkade, dir en ensam
bestimde det “ritta séttet” att utfora arbetet.

3.6 Klassificering av litteratur

For att stirka rapportens reliabilitet har en klassificering av behandlad litteratur
upprittats. Syftet med klassificeringen &r att pvisa forfattarnas medvetandegrad kring
kéllornas malgrupp och omfattning. Vidare visar tabellen vilket huvudsakligt fokus
respektive kélla disponerar utifran rapportens intresseomriden.
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Med en kéllas abstraktionsnivd menar vi hér i vilket syfte litteraturen dr tankt att
anvdndas av ldsaren. Vi delar in litteraturen i tvd abstraktionsnivaer, operativ
respektive strategisk. En operativ abstraktionsniva speglar det fall dér litteraturen kan
vara till stor hjdlp under ett pdgdende arbete, som exempelvis en handbok déar
problemomradet beskrivs och behandlas i sma steg. En strategisk abstraktionsniva
speglar istdllet det fall dér litteraturen anvénds i syfte att fi4 ldsaren att forsta
grundliggande tankar och virderingar. Litteraturen anvdnds mer troligt under
planeringsfasen vid ett utvecklings- eller fordndringsarbete.

Tva olika malgrupper skildras i1 tabellen, Management respektive Student. Med
Management menar vi att litteraturen framst riktar sig till projektledare och
implementeringsansvariga. Med Student menar vi att litteraturen framst riktar sig till
personer som soker en mer dvergripande kunskap i &mnet. Tabellen dterfinns pa sidan
30.
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Huvudsakligt fokus

Killa A::is‘f;'- 1:./11:‘1_ Historisk L S| Verktyg/ | Tillvigagings-
grupp utveckling | &= ﬁ metoder satt
Andréasson, B. .
(1997) Operativ | Mgm - - - ° °
Bicheno, J. .

(2004) Operativ | Mgm - - e ° °
Bornfelt, P-O. .

(2006) Strategisk | Stud ° -lo - o

Harper, J. .

(1984) Operativ | Mgm - - - ° °
Harrison, A., . .. ..
van Hoek, R. | Strategisk | Stud Litteraturen behan;lrllaerr éﬁ%lmken som dmne

(2005) g ‘

Jonsson, P., . .. ..
Mattsson, S-A. N/A Stud Litteraturen behan;lllla;rr éﬁflstlken som dmne
(2005) & '
Liker, J.K. .

(2004) Strategisk | Stud ° ° ° -
Ljungberg, O. .

(2000) Strategisk | Stud - - - ) °

Mattsson, S-A., . .. ..
Jonsson, P. N/A Stud Litteraturen b<=,h21n((3irllaerr gﬁ%lmken som dmne
(2003) g '
Quest World-
wide Education | Operativ | Mgm - -|o ° °
Ltd. (1999)
Roos, L-U. .
(1992) Operativ | Mgm - - | - ° °
Rother, M.,
Shook, J. Operativ | Mgm - -l e ° °
(2001)*
Sandholm, L. .

(2001) Strategisk | Stud - -] - ° o)
Sandkull, B.,

Johansson, J. N/A Stud ° ol - - -

(1996)

Sorqvist, L. .

(2004) Strategisk | Stud - - - ° °
Womack, J.P.,

Jones, D.T. Strategisk | Stud - -l e - o

(2003)*

e Behandlar amnen i stor
omfattning
Mgm = management

o Behandlar @mnet i mindre
omfattning
Stud = student

Tabell 2 Klassificering av behandlad litteratur Killa: Egenutvecklad

* Litteraturen har studerats men i
rapporten inte anvants som kalla
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4 Empiri
I detta kapitel kommer vi att redogora for tre olika fallstudier. Dessa kommer att

behandla hur tre foretag valt att implementera Lean i sin verksamhet, vidare kommer
fallstudierna redogora for vilka verktyg som valts i dessa verksamheter.

4.1 AstraZeneca Sweden Operations

AstraZeneca ar ett ledande internationellt foretag inom hilsovardsomradet som
bedriver forskning, utveckling, tillverkning och marknadsforing av receptbelagda
lakemedel och vissa hédlsovardstjdnster. Foretaget &ar ett av virldens fridmsta
lakemedelsforetag och har en ledande stéillning inom behandlingsomrddena
mage/tarm, onkologi, hjarta/kirl, neurovetenskap samt andningsvigar och
inflammation. Bolaget bildades ar 1999 da en fusion mellan det svenska Astra och det
engelska Zeneca gick igenom. Koncernens huvudkontor ligger i London medan
forskning och utveckling leds frdn Sverige. Foretaget har ockséd en stark position pa
den viktiga USA-marknaden. AstraZeneca har fOrsdljning 1 6ver 100 lidnder,
produktion i 19 och storre forskningsenheter i atta. Foretaget sysselsitter 6ver 66 000
medarbetare runt hela vérlden. Cirka 14 000 av dessa ér placerade i Sverige. En stor
del av produktionen sker 1 Sverige, och flera av koncernens viktigaste
produktionsanldggningar finns 1 Sodertdlje. Att stirka forskningsportfoljen &r
koncernens hogsta prioritet. De satsar dagligen mer dn 16 miljoner USD pa att
identifiera och utveckla nya ldkemedel. Forsdljningen ar 2006 uppgick till 26,5
miljarder USD med ett rorelseresultat pa 8,2 miljarder USD. Malet for AstraZeneca ér
att vara forst med nya idéer och nyskapande inom alla koncernens
verksamhetsomriden for att skapa virde for kunder, medarbetare, aktiedgare och
sambhdllet i stort.

Inom produktion och varuforsdrjning, AstraZeneca Opeations, arbetar 13 000
personer fordelat pd 19 ldnder. Sweden Operations sysselsétter idag 4 800
medarbetare, och dr darfor foretagets storsta produktions- och varuférsorjningsenhet.
Verksamheten 1 Sverige bestar av tillverkning av aktiv ldkemedelssubstans, det vill
sdga det aktiva ldkande d&mnet i produkterna. Resultatet av tillverkningen ar ett pulver
som anvinds 1 tillverkningen. Forddlingen av pulvret sker i ndgon av Sweden
Operations fabriker, Tablet-fabriken, i1 fabriken for flytande produkter eller i
Turbuhaler-fabriken till fyllning av inhalatorn Turbuhaler.

Ar 2005 togs det ett beslut om att inrikta foretaget mot Lean Production, till detta
beslut togs fram ett egenutvecklat Lean-hus som de valde att kalla for ”Sweden
Operations House”. Huset dr tankt att fungera som ett ramverk at alla fabriker som pa
egenhand far utveckla sitt arbete och implementera de verktyg som de sjdlva tror
kommer att passa just sin fabrik.
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Figur 6 Sweden operations house Kiilla: Astra Zeneca Sweden Operations

Redan innan beslutet togs hade personal inom vissa delar av foretaget smygstartat
arbetet pd eget initiativ. Bland annat sker produktionen idag pé alla fabriker inom
Sweden Operations med pull princip och styrningen sker med Kanban kort.

Vi kommer att inrikta vart arbete mot tvd av dessa fabriker, empirin kommer att
behandla vilket tillvigagangssitt fabriken for flytande produkter samt
inhalatorfabriken (Turbuhaler) valt att implementera Lean for att effektivisera sin
produktion.

4.1.1 Fallstudie 1 - Fabriken for flytande produkter

Arbetet med Lean pa fabriken for flytande produkter tog sin start under kvartal fyra
2005. Det &r som har gatt sedan dess har dgnats at utbildning om konceptet och viss
implementering av verktyg pa sa kallade pilotavsnitt. Fran borjan valde fabriken att
bendmna arbetet TPM, men efter hand har namnet pd arbetet dndrats till Lean. Arbetet
star fortfarande i startgroparna och fabriken later konceptet accepteras och styras av
medarbetarna. Redan frdn fGrsta borjan tog arbetet en riktning som nu genomsyrar
Lean pd fabriken; att ha fokus pa virdeskaparna. Med vérdeskaparna menas hir
produktionsavdelningen och de operatérer som arbetar med att producera likemedel.
Kérnprocessen att producera adr det som kunden betalar for, inte kvalitetskontrollen
och inte heller administrationen. Med den instdllningen tillits produktionen bli
bemyndigande och sjilva arbeta for stindiga forbattringar.
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Stodfunktioner laget

Figur 7 Fokus pa virdeskaparna Kiilla: AstraZeneca Sweden Operations

Forhoppningen ér att Lean skall fastna 1 viggarna och inte ”d6 ut” efter nigra ar. For
att astadkomma detta arbetar verksamheten med en ldngsiktighet och en acceptans
innan nigonting implementeras. Inom fabriken kallas detta arbetssétt for
”fordndringens steg”, vilket gér ut pd att fA med alla i fordndringen och skapa en
acceptans innan nagonting fordndras. Stegen bestar av:

Budskapet presenteras

Medarbetaren far se och upptéicka vad budskapet innebar
Medarbetaren for sjilv skapa en forstaelse for budskapet
Medarbetaren accepterar inom tid budskapet
Medarbetaren kdnner en motivation att fordndra
Medarbetaren genomfor budskapet

Redan innan ledningen uttalat att AstraZeneca globalt skulle borja arbeta med Lean
bedrevs ett stort fordndringsprojekt kallat Flower (Flow for Excellent Result). Syftet
med detta projekt, som startade 2003, var att stidlla om produktionen fran push till
pull. Idag finns Kanban implementerat i fabriken och all tillverkning och inkdp styrs
nu av kundens behov. Vidare mits kontinuerligt OEE-tal for produktionen som ett
styrmedel vart forbattringsinsatser skall laggas.

Det arbetas fortfarande hart med att marknadsfora och sprida konceptet inom
fabriken, hittills dr det bara inom produktionen som Lean-arbetet tagit fart, vilket
betyder att stodfunktioner fortfarande stir utanfor arbetet. For att mojliggora
marknadsforingen har ett lag skapats med totalt nio tjinstemin med olika bakgrund.
Laget dr tvirfunktionellt sd att en representant frin varje produktionsavsnitt finns
med. Tva Lean-coacher har det dvergripande ansvaret och genomfor utbildningar och
forsoker sprida konceptet till alla delar i fabrikens organisation. I laget finns &dven sex
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stycken Lean-koordinatorer som alla arbetar mot ett enskilt produktionsavsnitt.
Koordinatorn arbetar till vardags inom avsnittet och finns som en resurs vid fragor av
konceptet samt har det dvergripande ansvaret vid implementering av en forbéttring. I
laget arbetar dven en omradesspecialist som fungerar som ett bollplank for
koordinatorn.

Vid starten for drygt 1,5 ar sedan gjordes en nuldgesanalys av produktionsavsnitten pa
fabriken. Totalt finns det sex produktionsavsnitt. Tva av dessa valdes ut till att agera
som pilotavsnitt innan verktygen skulle implementeras pd Ovriga fyra avsnitt. Vid
starten hade verksamheten en konsult till sin hjdlp med erfarenhet frdn Volvos TPM-
arbete 1 bagaget. Tillsammans med honom gjordes en virdeflodesanalys (VSM) pa
pilotavsnitten. Vid VSM {or ett av de tva pilotavsnitten kartlades den effektiva
arbetstiden for 2005. Denna presenterades per heldr. Ur analysen kunde det
konstateras att en och en halv manad lades pé forberedelser innan produktionen kunde
starta (nddvandig stopptid), sju och en halv manad lades pa véantetid, planerade stopp,
order/batchbyten och raster (icke onskvérd stopptid), och endast tre av de tolv
ménaderna var effektiv produktionstid, d& maskinerna producerar likemedel och
skapar ett virde. Efter analysen valdes foljande fyra verktyg som skall forlanga den
effektiva tiden fran tre till fem och en halv ménad och sédledes reducera den icke
viardeskapande tiden fran sju och en halv ménad till 5 ménader. Verktygen som
verksamheten bestimde sig for att anvinda blev foljande.

PDCA-hjulet
Operatorsunderhall
58

SMED

Med hjélp av PDCA arbetar personalen for att uppna ett systematiskt tillvigagdngssitt
inom produktionen. Nér ett problem uppstar forsoker de finna rotorsaken och
forebygga denna sé att problemet inte intriaffar igen.

Med operatorsunderhall har ledningen I4tit alla operatérer genomgad en sjustegs
“utbildning” for att i slutindan bli mer sjdlvgdende och bemyndigande. De sju steg
som operatorsunderhallet bestar av ar:
Ge utbildning i grundliggande ordning och reda samt probleminventering
Ge utbildning 1 motdtgarder for att eliminera rotorsaker
Ge instruktioner for att bibehalla uppnddda effekter
Ge utbildning och trdning i grundldggande driftssékerhet
Ge Okat ansvar i driftsdkerhetsarbetet
Ge utbildning och trdning i grundldggande produktionsteknik

7. Ge fullt dgarskap till operatorer for lagets utrustning
Detta anser fabriken dr grundstenen for vidare Lean-arbete, eftersom ledningen vill att
arbetet skall bedrivas av operatorerna maste de ocksa ge operatorerna ett 4garansvar.
Genom operatorsunderhdllet vill ledningen att varje operator skall bli forutseende,
arbeta forebyggande samt ge forbattringsforslag.

AUl e

Med 5S skapas ordning och reda och med hjilp av 5S hoppas ledningen att minska
den icke vérdeskapande tiden som motsvarade sju och en halv ménad i
nuldgesanalysen. Det sista verktyget som projektledningen vill infora i fas ett &r
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SMED. Inga mdl som skall beskriva med hur mycket stdlltiden skall minska &r
uppsatta. Dock skall verktyget hjilpa till med att 6ka den effektiva tiden i produktion.

Idag befinner sig fabriken fortfarande 1 fas ett och piloterna fortgar pa de tva
avsnitten. Planeringen for nésta fas (2) har startat, men d4nnu kunde inte Lean-coachen
beritta vad denna fas skulle komma att innehalla. Fabriken later Lean ta tid och
efterstrivar inte snabba resultat utan arbetar istéllet med en mer utbredd ldngsiktighet.
Det enda verktyg som synligt har blivit implementerat fullt ut & 5S. Dock anvénds
PDCA-hjulet for att skapa systematiska arbetssétt samt operatdrsunderhéll for att ge
operatorerna ansvaret och bemyndigandet att 5S efterlevs och att 6vriga verktyg tas i
bruk. SMED har dnnu inte bdrjat anvdndas. Vidare later ledningen operatdrerna sjilva
komma fram till forbattringar och ge forslag pé andra arbetssétt. Totalt under &r 2006
registrerades det 900 forédndringar av operatdrerna som har lett till forbéttringar. Lean-
coachen poidngterade dock att den ekonomiska vinningen inte gar att rdkna hem 1 alla
dessa forslag men desto viktigare dr det att det dr produktionen och operatdrerna
sjdlva som kommer med forbéttringsforslag och forsoker tinka och leva i1 konceptet
Lean. Detta dr ndgot som Lean-coachen tycker dr viktigt for att konceptet skall fa
fotféste 1 organisationen och forbi ett verktyg som smaélter in i det dagliga arbetet.

Vid insamlingen av empirin fick vi inte ta del av nagra matt pa resultat hur Lean hade
effektiviserat produktionen med avseende pa ledtider och variation av dessa,
kostnader och hur fabrikspriset fordndrats pa produkterna.

4.1.2 Fallstudie 2 - Inhalatorfabriken

Under forsta kvartalet ar 2006, dret efter det att beslutet kommit frén hogsta ledningen
att implementera Lean, genomfordes en massmobilisering pé fabriken for att vicka
tankar och intresse kring Lean manufacturing. Ledningsgruppen var initiativtagaren
for mobiliseringen, och till sin hjélp anlitades en konsultgrupp med erfarenhet av
Lean-arbete. Sammanlagt deltog 700 personer fran fabriken i samtal kring effektivitet.
Slutsatsen av dessa samtal var att medvetandenivan bland personalen kring kraven pa
effektiviseringar var genomgaende hog, men det ar skillnad pa att prata och att tinka
Lean.

Efter att alla samtal var genomfora satte ledningsgruppen for fabriken upp ett mal
med Lean-arbetet. Malet bestar i att klara av att producera den prognostiserade
produktionsvolymen pa cirka 70 miljoner inhalatorer ar 2011 utan att behova
investera 1 mer kapacitet eller anstilla mer personal. 2006 uppgick
produktionsvolymen till cirka 40 miljoner inhalatorer. Det enda som krdvs for att
klara detta mal &dr att leverantdren av substans kan leverera mer “pulver” och att
fyllningsrobotarna gar med 60 till 65 % av Overall equipment efficiency (OEE). OEE
ar ett matetal som fabriken anvénder for att belysa vilket sloseri som finns. Enligt
Lean-ansvarige mits sloseri som: Sloseri=1-OEE. Nar Lean-arbetet startade uppgick
OEE till 28 %, séledes ett sloseri pd 72 %. Till skillnad frdn hur andra foretag méiter
OEE inkluderar inhalatorfabriken tidsbortfall, som exempelvis raster, i métningen
vilket ger en betydligt hardare och sndvare mitning.

Fabriksledningen gjorde vid starten méngder av studiebesok for att se hur andra
foretag valt att arbeta med Lean. Studiebesdken gjordes dels i benchmarkningsyfte
men dven for att forstd hur alla verktyg som finns inom konceptet fungerar i
praktiken. Bland annat har besok gjorts pd Volvos motorfabrik i Skdvde, SAAB i
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Trollhittan, IKEA i Almhult, Ericsson i Borés, Cylinda i Vara och pa en av Toyotas
fabriker i Japan.

Under andra kvartalet ar 2006 gjordes en vérdeflodesanalys (VSM) pa flodet dér
véirdeskapande tid och icke védrdeskapande tid identifierades. Utifrdn analysen kunde
projektledningen tydligt se vilka icke vdrdeadderande steg som borde angripas forst.
Typiska icke véirdeadderande steg som fanns i produktionsflodet var lagring och
vantan, vilka bara kan ses som sldserier ur kundens perspektiv. Ingen kund ér beredd
att betala en enda krona for att produktionen har lager av halvfabrikat eller fardiga
inhalatorer, instéllningen frdn ledningsgruppen ar tydlig: ”Alla icke virdeadderande
fenomen 1 vért produktionsflode skall bekdmpas och varje minskning kommer att
bidra till effektivitets- och kvalitetshdjningar”. 1 och med att en VSM genomfordes
for hela produktionsflédet fick undersokningen med sig supportfunktionerna som
planering, inkdp, forrad och kvalitet. P4 sa sétt dr alla inblandande i1 arbetet med
effektivisering av inhalatorflodet.

Det forsta verktyget som ledningsgruppen valde att implementera pa linjerna var
SMED. Med hjélp av detta verktyg skulle den effektiva produktionstiden kunna okas
vilket skulle bli bidragande till att OEE-talet och produktionsvolymerna hojdes. En
pilotlinje valdes ut med maélet att reducera sina stilltider med 25 % under det
kommande halvéret for att sedan sprida kunskaperna och erfarenheterna till andra
linjer inom fabriken. Pilotavsnitt far rdkna med att ta alla smillarna forsta gangen,
men dnda sattes kravet pd en 25 % reducering. Vid arsskiftet 2006/2007 hade linjen
lyckats reducera stélltiden fran 260 till 194 minuter, en reducering pa néstan 25 %,
och maélet var uppnatt. I snitt stéller maskinen om sex ganger i veckan, detta ger 396
minuter 1 6kad produktionskapacitet som 1 sin tur motsvarar 26400 inhalatorer per
vecka, vilket per &r motsvarar cirka 1000000 inhalatorer mer i utbyte.
Effektiviseringen pa linjen ger en okning av OEE pa ndrmare 10 %. Tack vare att
linjen blev s& lyckosam i SMED kunde verktyget accepteras och implementeras pa
ovriga linjer inom fabriken.

Ovriga verktyg som ledningsgruppen valt att satsa pé i ett forsta skede av Lean ir:
e Visual Planning

Hijunka, produktionsutjimning

PDCA som genomsyrar alla arbetssitt
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5 Varfor

SPC, statistisk processkontroll

DFT, demand flow technology (Verktyg for dragande produktion)

I 6vrigt forsoker personalen “prata” Lean inom fabriken och anvénder sig av de
begreppen som kopplas till TPS och Lean. Begrepp som “go to Gemba” (Genchi
Genbutsu), Hijunka med flera dr vanligt forekommande vid en rundvandring i
fabriken. Och dven om fabriken inte idag anvéander sig av alla ovanstaende verktyg sa
pratas det om dem. De verktyg som idag anvinds efter knappt ett ars arbete dr Visual
Planning, SMED, PDCA, Hijunka, och DFT som redan innan Lean kom in i fabriken
fanns som ett effektiviseringsverktyg i och med FlowER-arbetet. Som ett resultat av
verktygen kan stdndiga forbattringar uppnas.
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Att visuellt styra verksamheten dr en av de centrala principerna i fabrikens Lean-
arbete. Utmarkande for ett bra Visual Management System enligt ledningsgruppen ar
att personalen inte kan arbeta utan att titta och uppdatera det visuella systemet med
jdmna intervall. Det handlar alltsa inte enbart om informationstavlor utan mer om att
forbattra kommunikationen, minska komplexiteten, styra verksamheten och samarbeta
battre. Fabriken har under flera ar utvecklat sina visuella system och kommit en bra
bit pa vag.

I och med utrullningen av SMED har 5S byggts upp utifrdn de kraftigt reducerade
stélltiderna. For att lyckas med de korta omstillningarna kravs att allt har sin plats och
att personalen alltid vet vad som bor finnas och var for att kunna folja stélltiderna.
Enligt Lean-ansvarige verkar detta vara ett bra sétt att fa in 5S 1 det dagliga arbetet
och s hér ldngt har det aldrig ifrdgasatts av personalen utan ses som en direkt hjdlp
att effektivisera SMED-arbetet. Det handlar ju inte om att stdda vilket dr ett negativt
laddat ord, utan det handlar istdllet om att bygga ett system dér ordning och reda
underléttar arbetet. Standardisering leder med andra ord till 5S pa fabriken.

Det sista verktyget som innefattas av Lean-arbetet och som givit effekter &r Hijunka.
Aven om antalet still i maskinerna blivit fler 4r personalen nu mer siker pé att de
tillverkar det som kunden verkligen vill ha. Men den kanske storsta vinningen i1 och
med inforandet av Hijunka &r att stodfunktioner som planering och kvalitetskontroll
blivit ’tvingade” att engagera sig 1 Lean.

En forutsittning enligt Lean-ansvarige for att lyckas med Lean-arbetet inom fabriken
ar att alla engagerar sig i att stindigt forbdttra verksamheten. Enbart chefer kan
omgjligen dstadkomma de fordndringar som krdvs for att fabriken skall forbittra
effektiviteten. Personalens engagemang ar helt avgorande for resultaten. Trots detta ar
det ledningsgruppen som styr Lean-arbetet med fast hand, bestimmer vilka verktyg
som skall anvéndas och var detta skall ske. Den operativa personalen kommer inte in i
arbetet forrdn det &r dags att implementera. Darfor har det under varen 2007 tillsatts
en arbetsgrupp som arbetat med ett pilotprojekt kring e-Learning inom Lean-omradet.
Syftet med projektet &r att forsoka f4 fram utbildningsmoduler inom angeldgna
dmnen. All personal som inte direkt arbetar med Lean skall kunna genomgé
utbildningarna nir det passar dem. Meningen med utbildningen &r att sprida kunskap
samt involvera de medarbetare som star utanfor Lean-arbetet idag. For att ytterligare
sprida kunskap och nyheter kring Lean publiceras manadsvis ett nyhetsbrev. I
nyhetsbrevet, som sprids via e-post samt via intrandtet, kan medarbetarna fo6lja
utvecklingen och nésta steg i Lean-arbetet. Slutligen sprids kunskap om Toyotas
fjorton principer, 1 varje nummer aterfinns en princip som &r aktuell for fabrikens
arbete.

Ett ar efter starten har ett flertal forbéttringar kunnat pavisas. P4 vissa linjer har
SMED halverat stélltiderna, produktionsvolymerna har 6kat med 15 % samtidigt som
kostnaderna ligger kvar pa samma nivd som vid starten. Detta har lett till att
fabrikspriset per inhalator har minskat med 14 % och att OEE-talet forbéttrats fran 28
% till 43 %. Vidare miter fabriken genomforda f{orbattringar, under 2006
genomfordes 1400 forbéttringar och mélet for 2007 dr att genomfora 2100 stycken.

Nésta steg for inhalatorfabriken &r att kéra samma “snurra” igen, det vill séga
genomfora en ny virdeflodesanalys och forbittra de arbetssitt som fabriken redan har
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implementerat. Det handlar trots allt om Kaizen, att hela tiden efterstriva forbéttringar
och eliminera de sloserier som finns.

4.2 Volvo Powertrain

Volvo Powertrain dr den affdrsenhet inom Volvo-koncernen som ansvarar for
tillverkning, utveckling och inkdp av tunga motorer, véxellddor och drivaxlar till
lastbilar, bussar och anldggningsmaskiner. Volvo Powertrain har tillverkande enheter
i Sverige, Frankrike, Brasilien och USA. De senaste dren har de olika
tillverkningsenheterna knutits allt nidrmare varandra bland annat genom att de
tillsammans utvecklat nya motorplattformar. De nya plattformarna skall ytterligare
stidrka Volvos position pd marknaden som en sidker och flexibel leverantor av drivlinor
som uppfyller alla de senaste miljokraven. Volvokoncernen arbetar med parallella
spar for att mota miljokraven och minska behovet av fossila brénslen. Ett handlar om
att gora motorerna effektivare med dagens brinslen, ett annat om att hitta alternativa
brianslen. Att optimera dieselmotorn for drift med andra drivmedel é&r, enligt Volvo,
inget stort problem. I stillet 4r utmaningen att fa fram tillrickliga volymer och att
distribuera dem. Ett tredje spar handlar om alternativa drivlinor som komplement till
dieselmotorn, till exempel sa kallade hybriddrivlinor.

Inom Volvo har arbetet med moderna forbattringsfilosofier pdgatt i manga ar. Redan i
borjan av 1990-talet hade Volvo ett pagaende forbattringsarbete. Da kallade Volvo
arbetet for Totalt Produktivt Underhéll (TPU), vilket ar en tidig variant av det som
senare blev internationellt kdnt som Total Productive Maintenance (TPM). Nagot
senare, 1992, utforde Volvo i Skdvde pilotstudier med TPM pé valda omraden for att
sedan under 1996 arbeta med TPM pé en bredare front 6ver hela foretaget. Efter det
har utvecklingen av nya arbetssétt och metoder pagatt oavbrutet.

Tillsammans med Volvo Powertrains anldggningar i Brasilien, USA och Frankrike
har de svenska Volvoanldggningarna legat langt fram ndr det giller att utveckla
verksamhetsprocesser, sdvdl inom verksamheter som mellan aktorer i
forsorjningskedjor. Alla Volvoanldggningar har tillsammans arbetat fram riktlinjer till
vad som idag kallas Volvo Production System (VPS). Enligt Volvo dr VPS ett namn
pa de gemensamma principer, arbetssitt, metoder, verktyg och viardegrunder som all
Volvos verksamhet grundar sig pd. VPS ér ett overgripande samlingsnamn for
innehallet fran en rad kéinda produktionsfilosofier och metoder. Filosofin har
utvecklats fran  verksamhetens egna erfarenheter av  fOrbittrings- och
fordandringsarbeten tillsammans med de lardomar som forvérvats vid besok hos bland
andra Nissan, Toyota, Faurecia och Scania.

Den grundlidggande filosofin forsoker Volvo bevara till eftervirlden genom att
rekrytera ledare frdn de egna leden. P4 detta sétt tror Volvo Powertrain att arbetssétten
och tankarna kring dessa ska ”stanna innanfor viggarna”. Det dr alltsd inte ovanligt att
en chef inom Volvo Powertrain har gatt den “langa vigen”, via verkstadsgolvet och
andra tjinster dir de wur den wursprungliga anstdllningssynvinkeln dr
”overkvalificerade”. Problemet vid ett sddant tillvigagangssétt har visat sig vara att de
tilltdnkta cheferna trottnar och soker sig till andra arbetsgivare innan de nar den tjinst
som de fran borjan var tilltdnkta att ta i besittning.

VPS ir préglat av en rad kinda managementkoncept dir varje del dr noga utredd och
uppfyller ett alldeles speciellt syfte;
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e TPM - Ett arbetssitt for att skapa inbyggd systematik, motverka storningar och
engagera operativ personal.

e Jean - Ett arbetssdtt for att reducera och eliminera sloserier, motverka
storningar och skapa ett effektivt materialflode.

e Verksamhetsutveckling - Ett tankesdtt som riktar ledarskap, skapar
engagemang och som fungerar som végledning for berdrda intressenter.

e Sex Sigma - En modell for problemanalys baserad pa fakta.

For att ge en bild av innebdrden av VPS, har Volvo formulerat en beskrivande
modell:

Standig utveckling

Specialistunderhall
Operatérsunderhall
Administration
Effektivitetsmatning
Forbattringsarbete
Nyanskaffning
Kompetensutveckling
Produktionsplanering

Lagarbete och ledarskap

Principer och karnvarden

Figur 8 VPS-hus. Killa: PowerPoint-presentation — Intro VPS, Volvo Powertrain, Skovde (2007-
04-23) Bilden ir omarbetad av forfattarna.

4.2.1 Fallstudie 3 - Kamaxelfabriken

Mycket utav det som beskrivs i detta delkapitel dr generellt for all Volvoverksamhet i
Skovde, men eftersom vi har ett klart fokus pa kamaxeltillverkningen i Fabrik E
kommer beskrivningen av forbdttringsarbetet ske ur denna avdelnings perspektiv.
Beskrivningen av Volvo Powertrains arbete dr baserad pda besék hos en utav dess
TPM-koordinatorer och dennes berdttelse, ddir inga verkliga resultat av nyckeltal
presenterades.

I kamaxelfabriken sker tillverkningen av axlar i1 tva nést intill identiska och parallella
linjer. Flodet ar U-format och in- och utlastning sker séledes i samma del av lokalen.
Det ingdende materialet dr solida stalstinger som bearbetas till fairdiga kamaxlar. I
grova drag sker tillverkning i f6ljande steg; svarvning, borrning, putsning, hérdning,
slipning, visuell kontroll och packning.

Till varje tillverkande avdelning inom Volvo Powertrain finns ett tillhorande
produktionsteam. Produktionsteamet bestar av personal frdn produktionsledningen,
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operativa representanter frdn avdelningen samt representanter frdn de
omkringliggande stodfunktionerna. Teamets uppgift dr att fa avdelningen att arbeta
langsiktigt enligt en fastlagd strategi mot de mal som teamet brutit ner fran hogre
instanser. Vidare arbetar teamet aktivt for att stddja och stindigt efterfraga
avdelningens utvecklingsarbete. Avdelningens forbattringsarbete méts och foljs upp
av teamet som sammanstiller och analyserar avdelningens resultat. Det dr séledes
produktionsteamet som pd en operativ nivd planerar och styr avdelningens
produktions- och forbattringsarbete. Produktionen planeras idag med sa fa
omstdllningar som mojligt. P4 sikt strdvar verksamheten att, med hjilp av SMED-
aktiviteter, producera enligt ”forst in- forst ut”-principen.

Avdelningen strévar efter att allt mindre tid skall ldggas pa problemldsning, och att
tiden istillet skall ldggas pd forebyggande &tgidrder. De forebyggande &tgidrderna
innefattar arbetet med att bygga in kvalitet fran borjan 1 verksamhetens processer. I
kamaxelfabriken bestdr detta arbete av att felsdkra maskiner och maskinverktyg
genom att installera mekanismer och infora rutiner for att undvika fel. Detta gors
genom att verktyg och maskiner forses med styrspar, styrklackar eller andra
mekanismer som gor att verktyg bara kan installeras pa ritt sétt. Tillsammans med
tydliga och enkla instruktioner sékerstélls att alla produkter, oavsett tillverkningsparti,
produceras inom ramen for tillatna toleranser. Som ytterligare en del i1 kvalitetsarbetet
soker foOretaget att kontinuerligt folja upp och vidareutveckla operatorernas
kompetens. Detta sékerstélls genom att individuella méten halls tva ganger per ar, dér
bland annat planer for individens kompetensutveckling f6ljs upp och uppdateras.

De ganger dé problem inte kan undvikas analyseras problemets art for att tillsitta rétt
resurser for att fa bukt med dess rotorsaker. Att sjdlv se och péd sd sétt identifiera
problemet dr en devis som inom Volvo fatt stor betydelse for problemldsningsarbetet.
Det dr forst ndr en medarbetare sokt korrekta fakta som denna kan fatta korrekta
beslut. Problemldsningsmetodiken i kamaxelfabriken har visualiserats i en figur dér
problemets komplexitet styr vilka resurser som bor anvinds for att langsiktigt fa bukt
med problemet.
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6 Sigma- Six Sigma

projekt
__,0:2 Tvarfunktionellt Poka yoke
X
o R Brainstorming
Q.
£
2
Sektions- PDCA
team Pareto

Egna .
initativ S Varfor

58

Grad av tvarfunktionalitet, samt resolutionstid

Figur 9 Forbittringsarbetet organiseras efter svarighetsgrad. Killa: PowerPoint-presentation —
Forbkamavdelning, Volvo Powertrain, Skovde (2007-04-23). Bilden éir omarbetad av forfattarna.

P& de problem som operatdrerna kan eliminera med egna initiativ anvdnds ofta
metoderna 5S och 5 Varfor. 5S avser, som vi redogjort for i den teoretiska
referensramen, arbetsplatsens ordning och reda, medan 5 Varfor dr av mer generell
art. Metodiken syftar till att den som dr avsatt att eliminera problemet fem génger
skall fraga sig varfor problemet uppkommit. Svaret pa den femte frigan ar ofta den
rotorsak som framkallar de 6vriga problemorsakerna. Om personalen lyckas eliminera
rotorsken till ett problem minskas risken att samma problem uppstar igen.

De lite mer komplexa problem som uppstar, som inte direkt kan bearbetas av en
enskild individ pé& verkstadsgolvet, hanteras av en arbetsgrupp bestdende av
operatorer med erfarenhet av liknande maskinomraden och arbetssituationer
(sektionsteam). For att eliminera problem pa denna komplexitetsnivd har
gruppmedlemmarna utbildning och erfarenhet av Demings PDCA-hjul och
anvindandet av prioriteringsdiagram (Pareto).

Nér vérdet av att problemet l6ses stiger ytterligare och att de tidigare ndmnda
metoderna pa forhand anses vara otillrackliga kopplas en tvarfunktionell grupp in i
arbetet. Deras uppgift dr att med mer analyserande verktyg finna rotorsaker till
problem. Att losa problem pd& denna komplexitetsnivda &r &dn mer tids- och
resurskrdvande dn tidigare metodval. Hér, och till viss del i de tidigare metoderna, &r
Volvos databas dver problem, problemorsaker och 16sningar (GIFFA) en virdefull
killa till problemldsningsidéer. Denna databas innehdller information om alla de
forbattringsarbeten som skett pd Volvos fabriker runt om i vérlden med beskrivningar
av fel, foljdfel, diagnos, 16sning, tillvigagidngssitt, omfattning etc. som sokbara
algoritmer.
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Vid problem av svéraste art hanteras dessa genom att ett Sex Sigma-projekt initieras i
syfte att finna och eliminera rotorsakerna till problemet. Detta resultatinriktade och
systematiska arbetssitt som ofta baseras pd mer avancerade statistiska metoder med
ett tydligt analytiskt fokus dr en mycket omfattande metod som bara appliceras pa de
problem som verksamheten i forhand berdknar kunna 16sa med 95 % sdkerhet.
Samverkan mellan affirsenheter inom koncernen, men dven mellan externa parter och
annan extern konsultation, dr mycket omfattande i situationer som kréver detta slags
analysarbete. Denna typ av problemldsningsprojekt har alltid forankring 1
ledningsgruppen, till vilken avrapportering under projektets gdng ocksa sker.

Vid sidan av dessa mycket problemlosningsorienterade verktyg anvénder
kamaxelfabriken en lang rad verktyg i syfte att forbéttra anlaggningens produktivitet,
effektivitet och lonsamhet. Nedan foljer en kort beskrivning av ndr och hur
kamaxelfabriken anvénder sig av respektive verktyg.

e Processkartliggning — Att kartldgga verksamhetens aktiviteter och processer ar
en nyckelaktivitet 1 verksamheten. Kartliggningen ger en virdefull
nuldgesbeskrivning som &r utgangspunkten i det fortsatta forbattringsarbetet.
Beroende pé vad bilden av dagens verksamhet visar antas olika verktyg for att
behandla de identifierade problemomradena.

e Virdeflodesanalys — Ett begrepp som sdvil inom Volvo Powertrain som 1
teorin dr nira besldktat med processkartliggningen dr virdeflodesanalysen.
Hér anvidnds processkartldggningens radata ur ett tidsperspektiv och soker
identifiera vérdeskapande- och icke virdeskapande tid. Den virdeskapande
tiden forsoker personalen sedan med effektiviseringsverkyg optimera medan
de med den icke vérdeskapande tiden forsoker omvandla till virdeskapande
eller helt eliminera. Den icke vérdeskapande tiden utgors till stor del av
véntetid mellan bearbetningsmoment.

e Sloserieliminering — Som vi skrev under foregdende punkt ar tid ett sloseri
som hos Volvo Powertrain i Skovde ses med oblida 6gon. Det finns dock
andra sloserier som verksamheten pé olika problemldsningsnivéer forsoker fa
bukt med. Kunskap om vilka sldserier som forekommer i en verkstadsmiljo
uppskattar TPM-koordinator Fredrik Johansson som relativt god och
vetskapen om hur personalen bor hantera dessa i en uppkommen situation
finns till stor del inom koncernens véggar.

e SMED - Analys och kontinuerlig utviardering av maskinernas omstillningar
gors 1 jakt pd dyrbara effektiviseringssekunder. Genom framtagande av nya
arbetsrutiner vid omstdllningar samt att genom utbildning hdja personalens
medvetenhet kring SMED och dess positiva péverkan har en halverad
omstdllningstid i flera maskiner astadkommits.

e Flaskhalsanalys — I kamaxelavdelningen finns det hela tiden en identifierad
flaskhals. Vid flaskhalsen sker en mycket noggrann kontinuerlig utvardering
av nuldget. P4 en strukturerad tavla invid flaskhalsmaskinen redovisas OEE-
métningar flera ganger per skift, aktuell tillverkningstakt per timma undersoks
och redovisas kontinuerligt tillsammans med maéltakten per timma, fel och
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felorsaker beskrivs i text och bilder samt att prioriteringslistor over det
fortsatta arbetet finns beskrivna.

En tid innan arbetet med effektiviseringen av en flaskhals dr avklarat startar
arbetet med att identifiera ndsta flaskhals. Detta sker genom att personal frn
avdelningen och stodfunktioner under ett dygn foljer flodet 1 syfte att ur en rad
aspekter identifiera nista flaskhals.

Visuell styrning — Informationsspridning och en Oppenhet kring denna é&r
patagligt hos Volvo Powertrain i Skdvde. Vid varje avdelning finns en
informationstavla dir mycket utav den information som rér avdelningen finns
anslagen. Nuldge och mil pd en rad nyckeltal, produktionsutfall, OEE-
maitningar och felfrekvenser finns déir tillsammans med en idépool och
information om tillfdlligt personalbortfall. Den flaskhalstavla som beskrevs
under foregdende punkt dr ett ytterligare exempel pa hur information sprids
och anvinds 1 verksamhetsutvecklande syfte. Varje morgon samlas
produktionschefer tillsammans med stodfunktioner for att ga igenom
produktions- och kvalitetsutfall samt framtida operativ planering. Utifran
motet utformas en prioritetsordning for fabrikens kommande tillverkning.

P& en gemensam intrandtssida finns kontinuerlig uppf6ljning av en lang rad
nyckeltal tillgénglig for alla anstdllda. Uppfoljningen sker inom fyra
huvudomraden; kvalitet, leverans, ekonomi och medarbetare/miljo. Inom varje
huvudomrade finns ett flertal nivaer med nyckeltal som kan brytas ner och
hirledas 1 olika steg. For var och ett av dessa nyckeltal finns en handlingsplan
formulerad dér det beskrivs vad som mats, hur det mits och hur det paverkar
andra omraden och nyckeltal.

Vid respektive maskin finns det visuella signaler som uppmirksammar
operatdren och andra i dess nédrhet om tillverkningsstatusen for tillfdllet.
Lampor visar ndr maskinen bearbetar produkter, ndr maskinen véntar pa
material fran aktiviteter som ligger tidigare i flodet, nir maskinen véntar pa
operator samt ndr maskinen stal stilla eller har andra problem.
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5 Analys

I detta kapitel kommer vi att analysera de tre fallstudier som finns beskriva under
empirikapitlet. Fallstudierna kommer att behandlas var for sig och knytas till Toyotas
produktionsfilosofier. Analysens syfte dr att underbygga rapportens slutsats sa att
rapportens problemformulering, “Vilka tillvigagdngssdtt anvinder foretag idag for
att implementera Lean Production och vilka verktyg viljs i forsta hand? Hur kan
tillvigagangssdtten knytas till Toyotas produktionsfilosofier?”, kan besvaras. Vidare
kommer analysen att behandla den litteratur som vi ldst utifran den klassificering som
redovisades i teorikapitlet for att underbygga och ge tyngd at vdra egna slutsatser.

AZ - AZ - VPT -
Toyotas principer: Flytande | Inhalator | Kamaxel
produkter

Princip 1: Basera alla beslut pa lang sikt . ) .

Princip 2: Skapa ett kontinuerligt
flode i din process

Princip 3: Anvand dragande system
for att undvika dverproduktion
Princip 4: Jamna ut belaggningen

Princip 5: Skapa en féretagskultur
som skapar kvalitet fran bérjan
Princip 6: Standardiserade
uppgifter ar fundamentet

Princip 7: Anvand visuell kontroll
sa att inga problem kan ddljas
Princip 8: Anvand bara palitlig
och testad teknologi

Princip 9: Skapa ledare som
forstar arbetet och lever filosofin
Princip 10: Utveckla exceptionella
medarbetare och team

Princip 11: Respektera ditt
natverk av partners

Princip 12: Ga och titta

sjalv for att forsta problemet
Princip 13: Ta beslut

genom samstammighet

Princip 14: Bli en larande organisation

Tabell 3 Kopplingen av Toyotas fjorton principer till fallstudierna. Kélla: Egenutvecklad.

Tabell 3 dr en hjélp till 14saren att snabbt forsta vilka principer forfattarna i analysen
har kunnat koppla till respektive verksamhet.

Lean-hus finns representerade bdde i den teoretiska delen samt i1 det empiriska
materialet i rapporten. Dessa hus kommer inte att analyseras vidare av forfattarna utan
finns enbart med i rapporten for att ge lasaren en bild av hur verksamheter véljer att
symbolisera sitt Lean-arbete. Verksamheter viljer egenutvecklade Lean-hus di dessa
skall fungera som ett ramverk for fortsatt Lean-arbete. Husens innehdll symboliserar
vilka metoder och verktyg som verksamheten valt att anvénda sig av. Generella Lean-
hus gér oftast inte att anvénda da verksamheter har olika krav och forutséttningar.
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5.1 Analys Fallstudie 1 - Fabriken for flytande produkter

For analysens disposition gdller, att i dess forsta del redovisa och motivera de
principer som kan kopplas till Toyotas produktionssystem. I analysens andra del
motiveras och forklaras de principer som inte kan kopplas, samt vilka konsekvenser
detta kan fd for verksamhetens Lean-arbete.

5.1.1 Funna principer

Fabrikens Lean-arbete har endast pagétt under en mycket kort tid. Under de ett och ett
halvt ar som arbetet har funnits har stor kraft och mycket tid lagts pa att formedla
forstaelse, engagemang och motivation for att driva igenom ett Lean-tankesitt hos
medarbetarna. Empirin genomsyras av en langsiktighet och ett bemyndigande av
medarbetare. Langsiktigheten kan kopplas mot Toyotas princip nummer ett ”Basera
alla beslut pé ldng sikt”. Fabriken rusar inte igenom Lean och efterstriavar inte snabba
ekonomiska vinningar och resultat utan later istdllet konceptet ta tid och sitta sig i
viggarna, ndgot som enligt teorin borde 16na sig i langden. Kontinuitet dr nyckeln till
framgang. Att skapa en forstaelse och 1dta medarbetarna sjidlva komma fram till “rétt
beslut” genom den framtagna modellen ”fordndringens steg” istéllet for att overtala
och kora dver dem kan kopplas till Toyotas princip nummer tretton, ”Ta beslut genom
samstdmmighet”. Detta dr oerhort viktigt for att {4 ett arbetssitt eller metod att fastna i
vaggarna och pé sé sitt efterlevas och utvecklas ytterligare.

Toyotas princip nummer tio “utveckla exceptionella medarbetare och team” som ger
operatoren ett bemyndigande for att kontinuerligt arbeta mot stindiga forbattringar
gar att hitta 1 fabrikens operatorsunderhéll. Genom de sju steg som varje medarbetare
far ga igenom skapas ett bemyndigade och &dgaransvar for den utrustning och de
processer operatoren arbetar i. Vidare gar det dven att koppla samma arbetssétt mot
Toyotas fjortonde princip, ”Bli en ldrande organisation”. Genom att bemyndiga
operatdrerna ges de ett stdrre ansvar som resulterar i en 6kad kunskap for processen
och arbetssitt. Detta dr ndgot som fabriken kommer att tjina pé vid nyrekryteringar da
minimal kraft behdver ges for centrala utbildningar och utbildning av nidrmsta chef
eftersom kunskapen nu finns pé golvet och dirfor kan formedlas av operatorer.

Hittills har analysen endast kunnat koppla de mjuka delar som finns inom TPS
huvudomraden. Arbetssétt inom fabriken har vi kunnat aterfinna i huvudomradena,
”En langsiktig filosofi” (princip 1), ”Skapa virde genom att utveckla medarbetare och
partners” (princip 10), samt “Organisatoriskt ldrande genom kontinuerlig
problemldsning” (princip 13, 14). Det ér inte speciellt anmérkningsvért att just dessa
delar finns representerade i fabriken eftersom dess fokus ar att bygga Lean underifrén,
det vill sdga fran golvet och uppat i organisationen. Det finns dock dven delar fran
huvudomradet ”Den ritta processen ger de ritta resultaten”. Genom att fabriken
anvinder behovsstyrd tillverkning med hjélp av Kanban uppfyller den Toyotas princip
nummer tre, ”Anviand dragande system for att undvika dverproduktion”. Och genom
att produktionen styrs av ett visuellt system (Kanban) aterfinns dven drag frin princip
nummer sju “Anvénd visuell kontroll sa att inga problem kan déljas”, dock finns det
ytterligare visuella kontrollsystem som fabriken kan anvinda sig av exempelvis ett
andonsystem for att uppfylla principen ytterligare.

Den kanske tydligaste kopplingen drar vi till princip nummer fem ”Skapa en
foretagskultur som skapar kvalitet frdn borjan”. Genom att ha gett operatdrerna ett
bemyndigande och skapat ett arbetssdtt med hjdlp av PDCA-hjulet finns de ritta

45



forutsdttningarna  for att uppfylla principen, detta &terspeglas i1 den mingd
forbattringsforslag som ldmnats in fran operatorer under forra aret (900 stycken).

5.1.2 Ej funna principer

Analysen har kunnat pévisa att fabriken anvénder sig av samtliga Toyotas fyra
huvudomraden och sju av fjorton principer. Stor vikt har som tidigare sagts ldggs pa
medarbetarna och dess bemyndigande. Vilka principer saknas da i fabriken och
kommer de @nda att lyckas na ett bra resultat pd sikt utan dessa principer? Princip
nummer tvd “Skapa ett kontinuerligt flode 1 din process” blir for fabriken svar att
uppfylla da det omdjligen gar att bedriva enstyckstillverkning i en ldkemedelsfabrik
dédr kundorderna ldgga pé tusentals artiklar at gingen. Daremot kan fabriken ldgga tid
och resurser pa att uppnd den bidst lampade batchstorleken, till detta behovs att
stodfunktionerna involveras 1 Lean-arbetet, ndgot som pa sikt behdver goras for att nd
ett béttre resultat. Princip nummer fyra ”Jamna ut beldggningen” saknas dven den i
Lean-arbetet, till detta behovs ocksd fabrikens stddfunktioner. Princip nummer sex
”Standardiserade uppgifter dr fundamentet” kommer att kunna kopplas s& fort
fabriken kommer igdng med sitt SMED-arbete, dd standardisering 4r nyckeln till ett
lyckat SMED-arbete. Princip atta ”Anvénd bara palitlig och testad teknologi” ligger
pa en mer taktisk niva dn vad Lean-arbetet idag bedrivs pd och kan dérfor inte kopplas
till dagens arbetssdtt. Princip nummer nio “Skapa ledare som forstdr och lever
filosofin” dr en betydelsefull princip att uppfylla. Eftersom ledningen har delegerat
ner Lean-arbetet till fabrikerna star de utanfor arbetet och fOrstaelsen for
komplexiteten forsvinner. Risken med detta dr att ledningen kommer att stilla {or
stora krav pé resultat fran fabriken och patvingar ett fordndrat arbetssétt for att uppna
detta. Om sa blir fallet kommer de mjuka delarna som exempelvis operatorsunderhéll
med mera att forsvinna och mer verktyg kommer tas in for snabbt. P& sa sétt kommer
den ldrande organisationen att forsvinna och Lean-arbetet forblir ett koncept med
fokus pa snabba resultat istdllet for som fabriken idag ténker, ett sétt att vara. Darfor
bor personalen sa snart som mojligt stélla krav pa ledningen och stodfunktionerna for
att f4 med dessa i arbetet sa att en forstdelse och integration kan ske. Detta géller 4ven
for princip nummer elva och tolv "Respektera ditt ndtverk av partners” samt ”Ga och
titta sjilv for att forsta problemet”, eftersom inkdpsfunktionen idag star utanfor finns
ingen fOrstdelse mellan fabrik och leverantdor. Och eftersom ledningen och
stodfunktionerna star utanfor arbetet forstar de alla ganger inte heller problemet och
for hoga krav stills pa fabriken.

Det dr dock mojligt att vissa av dessa principer gar att koppla mot fabriken men inte
mot dess Lean-arbete. Med all sdkerhet arbetar exempelvis redan idag fabrikens
planeringsavdelning med produktionsutjimning och optimerade batchstorlekar. Men
pa grund av att stodfunktionerna stir utanfor det operativa Lean-arbetet idag finns inte
kopplingen med.

Den kritiska framgéangsfaktorn for att lyckas med sitt Lean-arbete ligger for fabriken i
att nd en integration med ledning och stodfunktioner. Gors inte detta kan for stora
krav komma att stédllas for snabbt pé resultat vilket leder till att ledningen sjdlva kan
komma att gé in for att styra arbetet och pa sa sitt kora over det arbetssitt som byggts
upp. Den langsiktiga strategin som fabriken anvander sig av ér viktig att bibehélla for
att skapa kontinuitet och tilltro hos operatdrer.
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5.2 Analys Fallstudie 2 — Inhalatorfabriken

For analysens disposition gdller, att i dess forsta del redovisa och motivera de
principer som kan kopplas till Toyotas produktionssystem. I analysens andra del
motiveras och forklaras de principer som inte kan kopplas, samt vilka konsekvenser
detta kan fd for verksamhetens Lean-arbete.

Under det dryga ar som fabriken uttalat har arbetat med Lean Production har stora
effektiviseringar gjorts och manga forbéttringar genomforts. Att bland annat ha gétt
fran ett OEE pé 28 % till 43 % pa bara ett ar &r bevis nog pé att fabriken arbetat med
och behirskat den verktygslada som finns inom konceptet. Men vad har fabriken gjort
mer dn att arbetat med verktygen som gett fabriken ekonomiska vinningar, det
empiriska materialet genomsyras av verktyg och bevis pa vilka resultat som gjorts.
Hur ménga av Toyotas principer finns representerade i fabrikens Lean-arbete, det
finns en del tydliga kopplingar som kan goras mot de fjorton principerna.

5.2.1 Funna principer

Likt fallstudie ett arbetar &ven denna fabrik med behovsstyrd tillverkning, pull.
Produktionen styrs med hjidlp av Kanban-kort for att undvika &verproduktion.
Arbetssittet kopplas gentemot princip nummer tre, ”Anvédnd dragande system for att
undvika O&verproduktion”. Forutom Kanban-kort anvinder de sig dven av
visualiserade planeringstavlor i sin produktion, dir bland annat produktionsmél och
utfall visas per dag. Tack vare detta arbetssétt kopplar vi dven princip nummer sju,
”Anviénd visuell kontroll s& inga problem kan ddljas”. Under det dryga &r som gatt har
fabriken dven involverat vissa stodfunktioner i arbetet, vinningen med att ha
involverat planering och kvalitetskontroll ligger 1 att princip nummer fyra ”Jdmna ut
beldggningen” kunnat genomforas. Fabriken anvénder sig ndmligen av Hijunka,
produktionsutjdmning, nagot som krdver att stodfunktionerna finns representerade.
Vidare har fabrikens ledning fatt igdng ett tankesétt och arbetssétt kring 5 varfor samt
PDCA 1 sin produktion, detta pavisas tydligt i det antal forbéttringsforslag som
genomfordes under 2006, runt 1400 forbattringar genomfordes fran de inkomna
forslagen. Princip nummer fem, ”Skapa en foretagskultur som skapar kvalitet fran
borjan” tar upp att ga till botten med problemen och atgédrda dessa med bland annat 5
varfor och PDCA.

Det verktyg som gett mest resultat och paverkat fabrikens OEE-tal & SMED. I och
med att verktyget inforts har en standardisering gjorts och arbetet med stindiga
forbattringar har kunnat pébdrjas. “Standardiserade uppgifter dr fundamentet”,
aterfinns 1 princip nummer sex.

Hittills har analysen endast kunnat dra paralleller gentemot Toyotas huvudomrade
”Den rétta processen ger de rétta resultaten”. Principer tre, fyra, fem, sex, och sju
aterfinns samtliga inom ett och samma huvudomrade. Antagandet att det empiriska
materialet genomsyrades av verktyg och resultat stimde sadledes. Det finns dock
ytterligare tva kopplingar som analysen kan gora, dessa dr dock inte lika tydliga som
de ovriga. Rundvandringen i fabriken samt intervjun med Lean-ansvarige pavisade att
ett visst vokabuldr anvindes, samt att inga beslut togs forrdn beslutsfattaren visste vad
denne tog beslut om. ”Go To Gemba” som dr en amerikansk variant pd “Genchi
Genbutsu” betyder, ga och se efter sjdlv for att forsta problemet. Detta dr vad princip
nummer tolv behandlar. Principen ligger under huvudomradet “Organisatoriskt
larande genom kontinuerlig problemldsning”. Ytterligare en princip som kan kopplas
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aterfinns i samma huvudomréde, princip nummer fjorton, “Bli en ldrande
organisation”. Fabriken arbetar med 5 varfor vilket dr en grundforutséttning att bli en
larande organisation, vidare skickas nyhetsbrev ut som skall sprida kunskapen runt i
fabriken.

5.2.2 Ej funna principer

Summeringen ger att tvd huvudomrdden och sju principer finns representerade i
fabrikens arbetssitt. Stor vikt ldggs pa arbetet med att forbéttra processer och uppnéa
mitbara resultat, de mjuka delarna saknas helt eller delvis, exempelvis saknas
huvudomradena “En langsiktig filosofi” samt “Skapa vérde genom att utveckla
medarbetare och partners”. Princip nummer ett, ’basera alla beslut pd lang sikt”
saknas och kan komma att bli en kritisk faktor for fabrikens arbete. Det finns ett mél
uppsatt farm till ar 2011, vad kommer att hinda nér mélet dr uppfyllt och personalen
antligen kan andas ut. Eftersom inget tydligt bemyndigande har getts till operatérerna
saknas dven forstaelsen for arbetet, det enda de ser dr malet fram till 2011. Det finns
en uppenbar risk att Lean-arbetet kan komma att forsvinna om inte forstaelsen och
bemyndigandet 0kar inom fabriken. For att komma till rdtta med risken behover
fabriken arbeta mer med principer ett, nio ”Skapa ledare som forstér arbetet och lever
filosofin”, tio ”Utveckla exceptionella medarbetare och team” och tretton ”Ta beslut
genom samstdmmighet”. Princip nummer tva dr samma som for fabriken i fallstudie
ett svar att uppfylla d& ladkemedelsproduktion sker batchvis med tusentals inhalatorer i
samma batch. Princip atta ”Anvénd bara palitlig och testad teknologi” och princip
elva “respektera ditt ndtverk av partners” ligger pd en mer taktisk nivd dn vad Lean-
arbetet idag bedrivs pa och kan darfor inte kopplas till dagens arbetsstt.

5.3 Analys Fallstudie 3 — Kamaxelfabriken

For analysens disposition gdller, att i dess forsta del redovisa och motivera de
principer som kan kopplas till Toyotas produktionssystem. I analysens andra del
motiveras och forklaras de principer som inte kan kopplas, samt vilka konsekvenser
detta kan fd for verksamhetens Lean-arbete.

Arbetet med resurssnal produktion har pd Volvo Powertrain 1 Skovde pédgatt under
lang tid. Arbetet har genom ldnga och omfattande utbildningar fatt en stark teoretisk
forankring pa flera plan. De breddande interna utbildningarna for “alla” samt de
fordjupande utbildningarna for medarbetare med ansvar for Lean-orienterade omraden
har tillsammans mojliggjort for den utveckling som skett fram till idag. Till skillnad
frdn de andra fallstudierna har Lean-arbetet hos Volvo Powertrain fatt genomslag pé
alla organisatoriska nivaer, frdn verkstadsarbetarnas operativa beslut till hogsta
ledningens strategiska beslut pa ldngre sikt.

5.3.1 Funna principer

Genom de mangariga framgéngarna av produktionseffektivisering inom foretaget har
ett langvarigt fortroende for att metoderna verkligen fungerar byggts upp hos
anstdllda och hos ledning. Detta fortroende pa individniva har lett till ett inbyggt
talamod péd organisatorisk nivd. Bildandet av och tilliten till produktionsteamens
arbete dr bevis for att verksamheten tror pé att langsiktighet ar bra for alla. Att ligga
ner flera minaders arbete pa att forkorta genomloppstiden i en flaskhals med nagra
sekunder kan nog 1 ménga verksamheter verka vara omojligt att forsvara ekonomiskt.
Beslutsfattarna pd Volvo Powertrain har tryggheten frén tidigare arbete med sig och ér
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pa ménga plan villiga att fatta ekonomiska beslut pa langre sikt. Utformningen av de
gemensamma motorplattformarna, som pd sikt skall visa sig vara en stark
konkurrensfordel framst av miljoméssiga och variantforenklande skél, &r ocksd bevis
pa langsiktigt ekonomiskt intresse. Denna langsiktighet kan kopplas till den forsta
utav Toyotas 14 principer; “Basera alla beslut pd lang sikt”.

Kamaxeltillverkningen sker i en i stor grad automatiserad och processorienterad
linjetillverkning dér produkterna foljer ett rakt och logiskt flode med fa onddiga
rorelser. Denna kundorderstyrda tillverkningsprocess sker i enstyckspartier men ér
inte helt utan mellanlager, som beskrivningen av Toyotas andra princip (’Skapa ett
kontinuerligt flode i1 din process”) syftar till. Mellanlagrens storlek halls dock
begrinsade for att inte lata kapitalbindningen oka 1 alltfor hog grad. Den teoretiska
beskrivningen av principen vill papeka att om tillverkning sker pa ett liknande sétt
som det hos Volvo Powertrain finns viss risk att processproblem doljs av
mellanlagrens storlek.

All tillverkning av kamaxlar sker mot kundorder, vilket gér kopplingen till Toyotas
tredje princip tydlig. Overproduktion av stdrre kvantiteter #r siledes inte nagot reellt
problem i denna verksamhet.

Volvo Powertrains kompetenshdjande utbildningar tillsammans med det aktiva arbetet
med att felsdkra verksamhetens processer har en kvalitetskultur vixt sig stark med
tiden. Kopplingar till den femte principen, “Skapa en foretagskultur som skapar
kvalitet fran borjan”, ar darfor patagliga. Det omfattande problemldsningsarbetet med
allt fran enkla individuella idéer till tvarfunktionella och tidskrdvande 6 Sigma-projekt
syftar till att undvika fel och problem 1 framtiden, vilket alltsd fungerar som en
kvalitetssikring. Aven det faktum att verksamhetens processer genom
processkartlaggningar och vérdeflodesanalyser dr beskrivna och att slumpméssighet
ddrigenom byggs bort visar sig som en sorts kvalitetssékring.

Utvecklingen frdn smé lokala forbattringsarbeten (TPU-arbetet 1 borjan av 1990-talet)
till globala, langsiktiga och heltickande koncept (Volvo Production System) har lett
till att minga av verksamheternas gemensamma processer har standardiserats. Enligt
teorin kan en process bara langsiktigt forbittras om den ar standardiserad, vilket tas
som en sanning hos Volvo Powertrain 6ver hela vérlden. Kopplingen till Toyotas
sjatte princip, “Standardiserade uppgifter dr fundamentet”, dr dirmed lika tydlig i
kamaxelfabriken 1 Skovde som i de andra av Volvo Powertrains fabriker runt om i
viérlden.

Som vi beskrev i den empiriska studien av kamaxelfabriken har insamlingen och
spridningen av information en central roll. Informationshanteringen finns tillgénglig
for ett huvudsakligt syfte; effektivisering genom Oppenhet. Att Volvomedarbetarna
med noggrannhet 16pande kan f6lja resultaten av en process ska enligt teorin kunna
minska risken for att fel doljs och ddrmed aldrig réttas till. Informationstavlor vid
avdelningar och flaskhalsmaskiner, tillsammans med den datorbaserade
nyckeltalsportalen som beskrevs tidigare, dr tydliga exempel pad det som beskrivs i
Toyotas sjunde princip; Anvind visuell kontroll sé att inga problem kan déljas”.

Processen vid rekrytering av chefer inom Volvo Powertrain har en tydlig koppling till
den nionde principen inom Toyotas produktionssystem, “Skapa ledare som forstar
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arbetet och lever filosofin”. Teorin beskriver tydligt en process dir chefer rekryteras
via ”de egna leden” som pa méanga punkter overensstimmer med den bild av Volvo
Powertrains motsvarande process som beskrivs i empirikapitlet tidigare i denna
rapport.

Inom Volvo Powertrain drivs savél tillverkning och forbéttringsarbete 1 mer eller
mindre sjdlvstyrande grupper. Dessa dr sammansatta med hénsyn till gruppens
samlade kompetenser och kan, i de fall de ar nddvéndigt, skifta medlemmar.
Fortlopande kompetensutveckling av gruppens individer &r en viktig del i arbetet och
kopplingen till Toyotas princip ”Utveckla exceptionella medarbetare och team”.

Att ga och titta sjdlv for att forsta problemet dr en uttalad policy vid Volvo
Powertrains problemldsningsarbete och kopplingar till Toyotas princip med samma
namn dr uppenbara. Att sjdlv se problemet ar enligt Volvo Powertrain alltid en viktig
byggsten oavsett vilken befattning en person har i foretaget och var i verksamheten
problemet uppstar for att ha ett korrekt underlag for beslutsfattning.

Inom Volvo Powertrains produktion finns styrande team. Dessa team dr bemyndigade
att bland annat folja upp, besluta, sékerstélla resurser och fordela uppdrag inom sin
egen process. Detta arbete kan knytas till Toyotas trettonde princip, ” Ta beslut
genom samstammighet”.

For att skapa en langsiktig och varaktig forbadttring i en verksamhet kravs att den
forviarvade kunskapen kan behallas over tid. Syftet med ett flertal av de verktyg som
Volvo Powertrain anvédnder idag &r just att finna nya och utvecklande sitt att 16sa
arbetsuppgifter. Anvéndandet av 5 Varfor ar ett sétt att lira genom att utréna
rotorsaker till problem, som, om de inte identifieras, doljs och sdkerligen orsakar
samma problem vid ett flertal tillfillen. Med att l&ra menas alltsé att ha kapaciteten att
bygga vidare pa kunskapen och rora sig framat hellre 4n att uppfinna hjulet igen.™
Kopplingen till den sista utav Toyotas fjorton principer, ”Bli en ldrande organisation”,
ar darmed uppenbar.

5.3.2 Ej funna principer

Da empirin samlats in och behandlats pa ett sddant sétt att foretagets taktiska och
strategiska arbete behandlas i mycket liten omfattning kan analysen inte behandla, och
ddarmed se kopplingarna till, féljande av Toyotas principer;”Anvénd bara palitlig och
testad teknologi” (princip 8), “Respektera ditt ndtverk av partners” (princip 11).
Toyotas fjarde princip, Jimna ut beldggningen”, kan vi i dagslaget inte koppla da
produktionen idag istdllet planeras med sa fa omstédllningar som mgjligt. Risken med
denna planeringsfilosofi dr att sma order far en forlingd kundorderledtid och att nista
steg 1 fordadlingskedjan kan komma att bli utan produkter i lager.

8 Liker I.K. "The Toyota Way” Sid. 252
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5.4 Litteraturanalys

Syftet med litteraturklassificeringen 1 teorikapitlet &ar att pavisa foOrfattarnas
medvetandegrad kring killornas maélgrupp och omfattning och dérigenom skdnka
tyngd till vara slutsatser.

De erfarenheter vi tagit it oss frdn majoriteten av lést litteratur dr att den oftast riktas
mot projektledare och foretagsledare som planerar infor, eller redan &r verksamma
inom, Lean och dess verktyg och metoder. Vid ldsning av litteraturen har vi varit
tvungna att nyansera dess innehéll for att finna opartisk och generell information till
vart problemomrade.

Vi ér vil medvetna om snedférdelningen mellan killor som rér Lean respektive TPS 1
denna rapport. Detta dterspeglas i den tabell som finns i kapitel 3.6 men ocksd i
antalet tillgdngliga publikationer vid de bibliotek vi besokt, Hogskolan i Skovdes
bibliotek, Ekonomiska biblioteket vid Goteborgs universitet samt Kurs- och
tidningsbiblioteket vid Goteborgs universitet. Vid exempelvis en sokning pa
hogskolebiblioteket 1 Skovde ges 41 triaffar pa nyckelordet "Lean”, tva triffar pa
nyckelordet “Toyota” och nyckelordet “TPS” genererar noll tréffar. Liknade
fordelning ges pa biblioteken i Goteborg.

Litteraturen har genomgéende préglat var rapport genom att framstélla Lean som en
samling verktyg och metoder (harda delar), medan TPS mer framstélls som ett
tankesdtt som paverkar foretagskulturen (mjuka delar). Detta gér att pdvisa genom att
1 tabellen studera sambanden mellan operativ abstraktionsniva, malgruppen
management samt det huvudsakliga fokus litteraturen har pa verktyg och
tillvigagangssitt. 1 foljande sex killor &terfinns detta samband, Andréasson, B.
(1997), Bicheno, J. (2004), Harper, J. (1984), Quest Worldwide Education Ltd.
(1999), Roos, L-U. (1992) och Rother, M., Shook, J. (2001). I motsats till detta kan
sambanden mellan den strategiska abstraktionsnivén och studentmalgruppen belysas.
Dessa samband ses 1 foljande sju killor; Bornfelt, P-O. (2006), Harrison, A. van
Hoek, R. (2005) Liker, J.K. (2004), Ljungberg, O. (2000), Sandholm, L. (2001),
Sorqvist, L. (2004) och Womack, J.P., Jones, D.T (2003).
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6 Slutsats

Hdr presenteras de slutsatser vi kommit fram till efter analys av undersokningens
resultat. Slutdiskussionen baseras pd den empiriska analysen men dven genom den
kunskap vi forvirvat fran den litteraturanalys som redovisades for i analyskapitlet.
Vi vill med detta gora en dterkoppling till inledningskapitlets problemformulering och

syfte.

Var problemformulering som i detta kapitel skall besvaras dr; “Vilka
tillvigagangssdtt anvdnder foretag idag for att implementera Lean Production, vilka
verktyg vdljs i forsta hand? Hur kan tillvigagdngssdtten knytas till Toyotas
produktionsfilosofier?"”

6.1 Tillvagagangssatt vid implementering

Analysen har kunnat pavisa att de tre fallféretagen valt olika inriktningar 1 sitt arbete.
I den forsta fallstudien, fabriken for flytande produkter, har arbetet fokuserats nistan
enbart mot de mjuka delarna inom TPS och effektiviseringsverktygen har till en
borjan uteldmnats. Fabrikens tillvigagangssitt priaglas séledes av att lata
medarbetarna fa en forstaelse for konceptets anviandningsomrade och lata dem sjélva
forbéttra verksamheten utifrdn vissa givna ramar, mycket lite delegeras och
implementeras genom foOretagets ledningsgrupp. Analysen kunde koppla sju av
Toyotas fjorton principer och majoriteten av dessa dr mjuka delar som ger
medarbetarna ett bemyndigande att sjdlva arbeta med forbéttringar och
sloserireducering. Vi viljer att kalla detta angreppssitt gentemot konceptet for
“bottom-up”. Att fabriken hittills inte har kunnat pavisa ndgra ekonomiska maétbara
och tydliga resultat dr inget konstigt. Eftersom fabriken véljer att virdeskaparna, det
vill sdga operatorerna péd fabriksgolvet, sjdlva fir styra Over arbetet implementeras
inget forrdn en gemensam forstéelse finns gentemot verktyget. Vi tror att den kritiska
framgangstaktorn for fabriken ar att f4 med sig stodfunktioner och ledningsgruppen i
arbetet. Om stodfunktionerna involveras kan flera verktyg anvindas som exempelvis
produktionsutjimning. Och om inte ledningen involveras kommer de férmodligen
snart att stilla for stora krav pa resultat fran fabriken och patvingar ett forandrat
arbetssétt for att uppna snabba resultat. Pa sa sédtt kommer den ldrande organisationen
att forsvinna och Lean-arbetet forblir ett koncept med fokus pa snabba resultat istéllet
for som fabriken idag tinker, ett sitt att vara.

I fallstudie tva, fabriken for inhalatorer fokuseras arbetet mestadels pa anvindningen
av nya verktyg som skall hjdlpa till att uppnd foretagets mal i 2011. Har kunde
analysen dra kopplingar till sex av sju principer som finns inom huvudomradet "Den
ritta processen skapar ger ritta resultaten”. Totalt kunde sju av fjorton principer
kopplas. Fabrikens tillvigagangssitt fokuserar saledes ndstan enbart mot de hérda
delarna inom TPS — verktygen. Angreppssittet har gett métbara och tydliga resultat,
OEE-talet har bland annat forbéttrats fran 28 till 43 %. Fabrikens ledningsgrupp ér de
som styr och delegerar implementeringsarbetet till medarbetarna pé golvet. Ett tydligt
tillvigagangssitt som vi véljer att kalla for “top-down”. Den kritiska
framgangsfaktorn for fabriken tror vi dr fokuseringen pd de mjuka delarna inom TPS,
ett bemyndigade behover ges till operatdrerna pa golvet for att fa Lean att fastna 1
viggarna. Langsiktigheten och att ta alla beslut pa ldng sikt dr en annan kritisk
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framgangsfaktor, risken finns att arbetet med Lean forsvinner nér mélet &r uppfyllt ar
2011.

I fallstudie tre, Volvo Powertrain, har ett forbittringsarbete pagétt i ungefar 20 ar.
Under arens gang har arbetet utvecklats kontinuerligt och darmed bytt namn ett antal
ganger, idag heter arbetsséttet VPS. Erfarenheten i1 foretaget kring arbetssittet &r
mycket stort och en kontinuitet kring VPS har byggt upp under drens gang. Ur den
analys som gjorts gentemot foretaget kunde elva av fjorton principer knytas an fran
Toyotas produktionssystem. Vi tror att det dr darfor som arbetsséttet fortfarande finns
kvar i foretaget. Volvo har fatt med alla viktiga delar som behovs for att lyckas med
Lean, déribland de viktigaste delarna, kontinuiteten och langsiktigheten. Om inte
fokuseringen pd langsiktiga resultat finns inom foretaget och om de inte later
arbetssdttet ta tid forsvinner létt arbetsséttet ut fran foretagen. P4 Volvo har VPS blivit
mer dn en uppsittning regler och verktyg, VPS har blivit ett tankesétt och ett sitt att
vara.

Fallstudierna visar tydligt att Toyotas fjorton principer inte dr framtagna och finns av
en ren slump. For att 1angsiktigt lyckas med Lean, eller vilket namn som nu tillskrivs
forbattringsarbetet, dr det ett maste att alla principer aterfinns i foretagens arbetssitt.
Finns inte alla principer med finns det en stor risk for att konceptet forblir en
uppséttning verktyg som forbattrar foretagets processer och forsvinner inom ett antal
ar. Givetvis finns svagheter dven inom TPS, men Toyotas goda rykte som forebild
inom tillverkningsindustrin tillsammans med deras ldngvariga vélbefinnande vittnar
om metodens framgéing.

6.2 Diskussion kring valda verktyg

Ur analysen av de tre fallstudierna kan vissa gemensamma drag urskiljas. OEE-
métningar, 5S, PDCA, virdeflodesanalys och det dragande produktionssystemet &r de
verktyg och metoder som pé ett snarlikt sitt anviands i ett snarlikt syfte 1 samtliga
undersokta verksamheter. Det intressanta i detta dr att de &r av vitt skilda art och med
mycket varierande komplexitet. Den dragande produktionen diar inkomna kundorder
styr verksamhetens flode dr dock lite av en grundsten i allt fortsatt Lean-fokuserat
arbete. Omlédggning fran en tryckande till en dragande produktion &r sédledes ett
kravande men nddviandigt moment i strdvan att bli resurssnal. Utan pull-principen ér
allt annat Lean-arbete saledes ogjort. Virdeflodesanalysen uppfyller ett helt annat
syfte &n den dragande produktionen men dr pd liknande sdtt en grundsten i allt
forbattringsarbete. Om inte personalen, med hjidlp av processkartliggningar och
vardeflodesanalyser, vet vilka problemomraden som finns i en verksamhet kan de
heller inte jobba mot att eliminera rotorsaken till dessa problem. Att systematiskt
utfora virdeflodesanalyser dr foljaktligen ocksé ett nddviandigt moment i strivan att
bli resurssnal. De andra verktygen, OEE, 5S och PDCA, dr var och ett pa sitt sitt
effektiva och i motsats till de bada tidigare, relativt enkla. Det huvudsakliga fokus hos
OEE éar effektiviseringsarbete medan 5S och PDCA representerar mer
problemldsningsorienterade verktyg. Det faktum att de representerar olika
anviandningsomrdden men samtidigt kompletterar och forstirker nyttan av varandra
gor det foga forvanande att dessa anvénds tillsammans av savdl noviser som
verksamheter med lang erfarenhet bakom sig.

Omstéllningsreduktion (SMED) forekommer i1 varierad omfattning hos de tre
fallforetagen. Inom Volvo Powertrain och AstraZenecas inhalatorfabrik dr dessa tva
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verktyg fullt implementerade och vél fungerande medan det i fabriken for flytande
produkter fortfarande ligger i startgroparna. Verktyget &r kidnt for att vara relativt
lattadministrerat och for att relativt snabbt ge goda resultat. Anvdndandet av detta
verktyg 1 fabriken for flytande produkter skulle kunna ge den vélbehovliga knuff 1 rétt
riktning som krivs for att inspirera medarbetare och stilla en eventuell framtida oro
hos foretagsledningen.

Anvindandet av visuell styrning forekommer hos Volvo Powertrain och hos
AstraZenecas inhalatorfabrik, men inte alls i lika stor utstrickning vid AstraZenecas
tillverkning av flytande produkter. Detta kan vi inte se ndgon annan forklaring till &n
just det faktum att fabriken for flytande produkter valt att implementera de “mjuka”
Lean-delarna innan de anammar de mer resultatinriktade verktygen. Till det faktum
gér det bemyndigande operatorsunderhdllet som forekommer hos sivil AstraZenecas
fabrik for flytande produkter som Volvo Powertrain att anknyta.

P& Volvo Powertrain har ju arbetet med resurssnal produktion pdgatt under lang tid.
Darfor har det hos Volvo hunnit implementeras och accepteras en rad verktyg som én
sé lange inte anvinds av AstraZenecas fabriker; 5 Varfor, Paretodiagram, Poka Yoke
och 6 Sigma. Att 6 Sigma och Poka Yoke inte dterfinns hos AstraZeneca ir inte sd
markligt, dessa verktyg &r tidskrdvande och komplexa att implementera och darfor
inte ldmpliga att anvénda i ett forsta skede i Lean-arbetet. I en uppstart av Lean dr
foretag mer bendgna att anvdnda verktyg som med liten kraftanstrdngning ger snabba
resultat som exempelvis SMED. Detta giller dock inte for fabriken for flytande
produkter som gar emot strémmen och véljer ett ndgot annorlunda tillvigagangssitt 1
sitt Lean-arbete. Med stdd fran den litteratur vi har last och analyserat kan dock denna
generella slutsats dras.
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Bilaga A - Verktygsbeskrivningar

Processkartlaggning

Att anvidnda verksamhetens processer som underlag for att identifiera
forbattringsmojligheter ger ménga fordelar. Arbetet far en logisk struktur da det foljer
en process eftersom denna speglar hur verksamheten bedrivs, och hur arbetet utfors,
till skillnad fran om verksamheten utgar frdn en funktionell struktur. Mgjligheterna att
studera verksamheten frin ett kund- helhetsperspektiv Okar drastiskt och
tvérfunktionella problem och suboptimeringar kan enklare identifieras.

Beroende pad anledningen till att verksamheten soker sanningar genom
processkartldggning finns det ocksa olika metoder och angreppssétt med hjdlp av
vilka processer kan analyseras. Nagra av de vanligast forekommande metoderna ér:

e Processintervjuer

Genom att antigen upp- eller nedstroms folja en process kan problem och
brister identifieras genom att direkt intervjua de medarbetare som é&r
verksamma 1 processen. Sdrskilt intressant &r att studera medarbetarnas
uppfattning om de grénssnitt som uppstir mellan en verksamhets olika
avdelningar, enheter eller funktioner, eftersom forekomsten av brister inte
sédllan dr mest vanligt forekommande just dédr. Vid intervjuer dr det viktigt att
vinna fortroende hos de intervjuade vilket gor valet av 1dmpliga intervjuare till
ett arbete av stor vikt.

e Tidsanalyser

Tid &r ofta en kritisk resurs for savél leverantér som kund vilket resulterar 1 att
intressanta forbattringsmojligheter ocksa kan identifieras genom att studera
hur tid fordelas och forbrukas 1 en verksamhet. Genom att studera ledtiden for
en hel process och att sedan bryta ner denna i mindre delar skapar god
forstaelse for hur tid fordelas och var eventuella besparingar kan goras.
Ledtiden for en process delas med fordel in i tid for virdeskapande arbete,
omarbete, stilltid, véntetid etc. for att f4 en fordjupad forstaelse for
verksamhetens processer.

e Virde- och kostnadsanalys
Genom att analysera en process utifran hur och var virde skapas i arbetet eller
utifran hur kostnader uppstar som en foljd av det arbete som utfors, erhdlls en
viktig prioriteringsgrund for att adressera de mest betydelsefulla problemen.

En vidrdeanalys utfors pé ett sitt som &r snarlikt det for en tidsanalys, men att
istillet kategorisera genomloppstiden i virdeskapande och icke vardeskapande
tid. En kvantifiering gors dir det beskrivs hur mycket tid som kommer att
forbrukas inom dessa bdda kategorier.

e Flodesanalyser
En process kan analyseras utifran sitt flode. En enkel flodesanalys kan
genomfOras genom att personalen kritiskt granskar processens flodesschema
med avsikt att identifiera onddigt arbete, komplexa strukturer, behov av att




flytta arbetsuppgifter, relationer till verksamhetens avdelningar och funktioner
samt eventuella otydligheter. Uppférandet av ett sd kallat spaghetti-diagram,
dar flodet tydligt illustreras, &r ett vanligt forekommande moment i
flsdesanalyser.®

Engagemang

Industriarbetet har, som vi redogjort for tidigare i raporten, genomgétt stora
fordndringar under de senaste decennierna. Efter andra virldskriget dominerade
Tayloristiska och Fordistiska principer for organisering av industriarbete savil i
Sverige som utomlands. Industriarbetaren var hdr i mangt och mangt och mycket
begrdnsad till att utféra enkla och repetitiva handgrepp lidngs ett 16pande band.
Arbetarna var understillda en forman som fattade alla beslut pa avdelningen. Denna
typ av organisationsstyrning har sedan utsatts for kritik. Det Fordistiska arbetet &r
monotont och det finns fa mojligheter till att 1dra nytt. Studier visar dessutom att den
intellektuella utvecklingen hdmmas vid langvarigt monotont arbete. Andra studier
visar ocksa att anstéllda med monotont arbete, f4 beslutsmdjligheter och dir initiativ
inte tilldts riskerar att utveckla inldrd passivitet, det vill sdga oformaga att ta initiativ
till forandringar. Tvirtom géller om mdojlighet till egenkontroll, planering och
initiativtagande finns p4 arbetsplatsen.”

En trend 1 tillverkningsindustrin &r att de anstéllda 1 de "nya” produktionskoncepten
forvintas ta ansvar for produktivitet, kvalitet och utveckling av arbetsplatsen. Att
arbeta med stindiga forbéttringar borde kunna medféra mer utvecklande
arbetsforhallanden eftersom de innehéller faser som planering och problemldsning.
Det finns dessutom potentiella fordelar for organisationen sdsom kostnadsbesparing,
forbattrad kvalitet, farre driftsstorningar och flaskhalsar i produktionen samt
forbéttrad arbetsmiljo.

Visuell styrning

En arbetsmiljo som dr Lean dr visuellt mycket dverskédlig. Information om vad som
ska goras, om problem och om ldsningar dr vil synlig for alla berérda. Visuell
styrning &r ett begrepp som en hel uppsittning hjélpmedel for att kommunicera och
styra produkter och medarbetare. Exempel pa vad visuell styrning omfattar kan vara
allt frdn enkla uppfinningar for att forhindra misstag till att tydligt visa mél och
mitetal for bearbetningar eller omstillningar (exempelvis OEE-resultat) vid
respektive station.

Som det tydligt framgér dr visuell styrning inte klart skild fran andra verktyg inom
Lean, utan medverkar och stottar andra metoder och arbetssétt. Nedan listas nigra av
dem huvudsakliga Lean-omraden dir den visuella styrningen &r sarskilt tydlig:

Flode — minskad tidsatgdng for att sdka information.

Utveckling — framgéngar och vidareutveckling blir synlig for alla.
Tydliga scheman — via Kanban eller aktuella tillverkningsscheman.
Problemidentifiering — snabba reaktioner via visuella hjdlpmedel

% Sorquist, L. “Stindiga forbdttringar” Sid. 269
% Borfelt, P-O. “Fordndringskompetens pd industrigolvet” Sid. 1
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Standardiserat arbete

Problem med optimerings- och forbéttringsarbete uppstér ofta genom att det sitt pa
vilket olika individer utfor ett visst arbete skiljer sig at. En del ménniskor har béttre
tekniker, anvdnder andra metoder, har funnit smarta knep eller &r mer erfarna, vilket
leder till skillnader i resultat fran olika individer.

Erfarenheter visar att skillnaderna i manga fall kan vara mycket stora mellan bésta
och sdmsta utférande inom ett och samma omréde. Skillnaderna &r storst i de
situationer da ett storre antal personer utfor arbetsuppgifter av mer komplicerade slag.
I sddana situationer kan den bist presterande ha tiodubbelt bittre resultat och felniva.
Detta skapar stora planeringsproblem for sévil foretagsledning som for operativ
personal.

Dessa metodfel kan reduceras eller helt elimineras genom att de bésta arbetssdtten
identifieras och sprids till samtliga som utfor detta arbete. Skillnaderna i prestation
och utférande kan hérigenom ses som en viktig kélla till ldrande och utveckling.
Genom att systematiskt genomfora studier och jamforelser av arbetssétt kan ofta stora
genombrott uppnis bade i effektivitet och kvalitet.”' Genom att justera det utforda
arbetet efter tre forhdllanden, ménskliga faktorer, maskiner och utrustningars
kapacitet och de bearbetade materialens egenskaper, kan effektiviteten Okas
mangdubbelt. Dessutom &r denna standardisering av utfort arbete ofta ett mycket bra
sétt att sdkerstdlla en konsekvent kvalitet p4 den produkt eller tjdnst som ndr nésta
lank 1 forddlingskedjan.

5S

5S ér ett satt att effektivt forbattra arbetsplatsens skotsel och att eliminera olika
former av sldseri 1 arbetsmiljon. Det handlar om att alla arbetsplatser, oavsett om den
befinner sig pé ett kontor eller ett fabriksgolv, skall vara planerade pa ett sddant sitt
att det arbetaren behdver finns dir hon forvintar sig att det ska finnas alla ganger. 5S
handlar om ordning och reda. **

De ord som de 5 S:en stér for finns beskrivna pa sidan IV.

' Sorquist, L. “Stindiga forbdttringar” Sid. 389
%2 Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid.68
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Sort Sortera Att sortera ar att identifiera foremdl som anses vara
onddiga och flytta dessa till en mer lamplig plats
utanfor arbetsstationen eller att helt eliminera dessa
(dokument, verktyg, annan utrustning).

Straighten  Strukturera Att noga strukturera arbetsplatsen med dess innehall
innebdr att placera foremdl ndra dir de skall
anvdndas med hjélp av ett tydligt méarkningssystem
som underldttar sévdl for arbetsstationens
huvudsakliga arbete som for det fortsatta arbetet
med 5S.

Sweep Stdada Att stdda handlar om att gora, och fortsatt halla, rent
vid arbetsplatsen vilket ocksd fungerar som en av
visuell besiktning av densamma. Att se till att
verktyg och miljon kring arbetsplatsen dr fri fran
damm och smuts hdjer ocksd den hygieniska
aspekten.

Standardize Standardisera Standardiseringsarbetet syftar till att uppréatthalla
hég och jamn kvalitet i processerna. Att arbeta
enligt standarder och att trdna alla medarbetare
hjélper foretaget att striva mot stindiga
forbattringar. Att stindigt utvdrdera resultatet av
detta arbete sporrar personalen och ger mojligheter
att sitta upp de fortsatta mélen.

Sustain Skapa vana Sustain bestar 1 att gora arbetet med 5SS till en vana
for personalen. Att vara 6ppen med information och
att folja standarder for att synliggéra problem &r en
mycket viktig framgangs- och utvecklingsfaktor
som skall premieras.

Arbetet med 5S syftar till att f4& en engagerad personalstyrka dér personalens
forbattringsarbete géllande trivsel och sdkerhet vid arbetsplatsen byggs in i
personalens dagliga rutiner. Vidare hjédlper arbetet med 5S verksamhetens allmédnna
utveckling framét genom att skapa ett arbete dir medarbetarna uppmuntras till visuell
styrning och kontroll, ifragasitter sloserier och forstarker kdnslan av lagarbete.

TPM

Total Productive Maintenance (TPM) ses som en forutsittning for Lean eftersom
ingen resurssnal tillverkning kan existera i en milj6 dir maskiners haverifrekvens ar
hog. TPM handlar om hur vi skall hantera stora, komplexa och ofta automatiserade
utrustningar och processer.

Foretagsvirlden befinner sig 1 en omvélvande situation. I den nya verkligheten skall
chefer bli ledare eller coacher, byrdkratiska produktionssystem foréndras till
sjalvldrande organisationer och kontroll uppifran erséttas av sjilvstyrande arbetslag.
De flesta foretagsledningar dr medvetna om detta och manga av dem gor sitt yttersta
for att beskriva framtiden 1 texter, bilder och mitbara framgangsfaktorer. Den malbild
Sver faktorer att forbéttra som ofta gestaltas ar foljande:”

% Ljungberg, O. "TPM, Viigen till stindiga forbdttringar” Sid. 7
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e Kovalitet — for att méta eller overtraffa kundens forvantningar.

e Leveranser — for att vara snabb och sdker till marknaden samt att minska
bundet kapital i varor.

e Ekonomi — for att tydliggora en l&ngsiktig 16nsamhet och skapa en resurssnal
tillvéxt.

e Produktivitet — genom att fokusera pa de forddlande processerna och
effektivare dn konkurrenterna producera bittre kvalitet.

e Minsklighet — for att skapa trygga och sdkra arbeten dér méanniskor kan
utveckla sin fulla potential.

e Milj6 — for att skapa tillverkande processer och produkter som star i samklang
med det globala ekologiska systemet och inte slosar med begransade
naturresurser.”

Om samtliga dessa méal uppnés kan den effektiva och ménskliga fabrik skapas som ar
konkurrenskraftig samtidigt som den tar hinsyn till krav frdn ménniskor och miljo.
Det svara dr emellertid att forverkliga den uppsatta visionen och uppné de kritiska
framgangsfaktorerna.”

Inom TPM finns en uppséttning verktyg for att forverkliga visionen:

Mal Medel

Kvalitet Nollfel — Kvalitetsunderhall

Leveranser Mita och reducera storningar

Ekonomi Fokus pé forddlande processer

Produktivitet Operatdrsunderhall och eliminering av defekter
Mainsklighet Forbattringsgrupper, kompetensutveckling
Miljo Mitning av miljoutslipp, forbattringsgrupper

Det finns saledes flera mél med TPM:

o Att forsoka fordndra foretagskulturen genom att skapa engagerade
medarbetare, vilket sker genom att alla medarbetare ir involverade i
forbattringsgrupper.

e Och dirigenom, reducera alla slags forluster och uppné nollfel.”

Inom TPM anvinds ett unikt métetal som bendmns OEE (Overall Equipment
Effectiveness). Detta maitetal ger ett fullstaindigt matt pa det mervérde utrustningen
skapar. Savil kvantitetsparametrar som kvalitetsparametrar ingar. Ett OEE-vérde pa
100 % representerar den maximala potential som en utrustning har, det vill sidga att
den alltid gar med ritt hastighet och utan tillverka defekta produkter eller omarbete.”’

Idéerna bakom TPM kommer ursprungligen fran Toyotas produktionssystem TPS. Ur
detta produktionssystem, som snabbt spred sig inom savdl som utanfor Japans

* Ljungberg, O. "TPM, Viigen till stindiga forbittringar” Sid. 8
% Ljungberg, O. "TPM, Viigen till stindiga forbittringar” Sid. 8
% Ljungberg, O. "TPM, Viigen till stindiga forbdttringar” Sid. 8
T Ljungberg, O. "TPM, Viigen till stindiga forbdttringar” Sid. 39
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granser, véxte senare TPM-konceptet fram. TPM begransar sig dock inte till
bilindustrin, utan har idag spridit sig till en rad andra industrigrenar.

Reducerade partistorlekar

Vigen mot Lean gir via reducerade partistorlekar. Att striva mot allt mindre
partistorlekar, och allra helst enstyckspartier, dr ett méste i anstringningen mot en
produktion som baseras pa verklig forbrukning. For att enstycksflodet ska ge
ekonomiska fordelar krivs att foretaget lyckats reducera maskinernas
omstéllningstider radikalt s att de kostsamma omstillningarnas negativa paverkan pé
resultatet halls 14ga.

En vedertagen fras inom tillverkningsindustrin &r att ”lager doljer problem”. Genom
att styra lagren pa ett sddant sitt att de hills pa en minimal niva blottldggs hela tiden
nya problem. Nir verksamheten blir uppmérksam pa dessa nya” problem och loser
dessa skapas nya mojligheter att pressa lagren till en dnnu ligre niva.”®

Fabrikslayout

Vad idr en bra layout? En bra layout skall ge ett tydligt huvudfléde och ett bra
resursutnyttjande. Bade material och information skall rora sig sasom det krdvs for en
effektiv produktion. Inte sdllan transporteras ett mycket stort antal produkter genom
en verkstad och genom att minimera genomloppstiden for dessa kan ekonomiska
fordelar skapas. Att dstadkomma och bibehélla en bra fabrikslayout ar ett gemensamt
problem for alla foretag, oavsett vilken verksamhet som bedrivs. Vad verksamheter
vill uppna med en forbéttrad layout varierar diremot mellan olika foretag och dérfor
finns det inte heller en rdtt” vdg att ga. Det finns dock riktlinjer och mer
strukturerade metoder som kan anvidndas for att skapa en mer effektiv, séker,
verskadlig och trivsam arbetsmiljo.”

Varfor forindra en layout?

Skédlen till att fordndra en layout kan vara manga. Ursprungligen dr orsaken
fordndringar 1 produktionen, men omsatt till konkreta problem &r de mest
forekommande skilen:

e Andrat ytbehov. Ofta pad grund av att en avdelnings tillverkningsvolym
fordandras okar ocksa dess behov av en ny fabrikslayout. Behovsfordndringar
nér det giller antalet maskiner, arbetsplatser eller lagerplatser dr vanligen det
som utloser funderingarna kring en ny layout. Oavsett anledning till
ytbehovsfordandringarna dr ofta en layoutfordndring ekonomiskt forsvarbar.

¢ Omflyttning. Avdelningar, maskiner och utrustningar behdver ibland byta
plats. Inte helt séllan stiller en funktionsinriktad verkstad ndgon ging om till
en mer flodesorienterad verkstad, vilket framkallar denna typ av
forandringsbehov.

e Utbyte av utrustning. Om nya maskiner skall inkdpas behdvs ofta dven vissa
forandringar av den existerande utrustningen, exempelvis lagerplatser for
mellanlager eller materialhanteringsutrustning.

e Linga genomloppstider. Detta beror ofta pd ett ineffektivt materialflode,
vilket kan ha sin forklaring i de olika avdelningarnas/maskinernas inbdrdes

% Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid. 46
% Andréasson, B. “Handledning i verkstadslayout- rid och tips néir layouten skall fordndras” Sid. 5
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ordning. Ett frdn borjan vélplanerat materialflode kan gradvis ha forandrats
genom ett antal mindre fOrdndringar vilket till slut har f6randrat
forutséttningarna for ett effektivt flode.

¢ Onodigt langa interna transporter. Ofta forekommer onodigt langa interna
transporter 1 en produktion. Det kan bero pé att ravarulager och mellanlager
ligger pa oldmpiga stéllen i forhallande till var produktionen sker. Genom
omplanering och omplacering av de befintliga avdelningarna/maskinera kan
ett effektivare flode nas.'”

Totalkvalitet

En produkts kvalitet definieras som “produktens lamplighet for anvindning”.'”' Dock
kan begreppet verka abstrakt och utopisk om den enbart hédnvisar till dess allminna
definition. Begreppet kan dock goras mer &skéadligt och gripbart genom en
nedbrytning av begreppet i element, eller kvalitetsparametrar. Vilka dessa parametrar
ar beror givetvis pa produktens karaktir. FOor mekanisk utrustning kan
kvalitetsparametrarna ha med prestanda, driftssdkerhet, miljopdverkan och utseende
att gora. For sjukvardstjdnster dr parametrar som behandlingsresultat, omvérdnad,
véntetid och kommunikationsformaga viktigare for att beskriva dess kvalitet.

Med som s mycket annat inom Lean dr det ur kunders perspektiv som kvalitet bést
betraktas. Ofta syftar bendmningen kund till den eller dem som betalar for en vara
eller tjinst. I sammanhanget géller det dock att vidga detta begrepp till ndgot storre.
En kund ér, forutom den forbrukande slutkonsumenten, dven den som ansvarar for
nidstkommande aktivitet i den interna tillverkningsprocessen, forsdkringstagaren hos
forsidkringsbolaget, patienten pd sjukhuset eller kontoinnehavaren hos banken. Den
vidare inneborden av kund brukar darfor skrivas som alla som paverkas av
verksamheten, oavsett om den befinner sig utanfor eller inom den egna
organisationen.

Uppfattningen av en produkts kvalitet grundas sig vanligtvis pa tre forhallanden:

e Egenskaper som tillfredsstiller kundbehov.
e Egenskaper som dr ovantade men positiva for kunden.
e Forekomst av brister och fel.'"

Begreppet kvalitet diskuteras ovan med hansyn till produkter, dvs. till de produkter
eller tjanster som verksamheten tillhandahaller. Numera, och sérskilt i samband med
Lean, betraktas ofta kvalitet 1 ett vidare perspektiv. Det talas da om totalkvalitet. Detta
begrepp inbegriper dven kvalitet i alla interna processer och funktioner samt
engagemang av alla 1 organisationen.

For att 1 arbetet med att forbéttra kvaliteten ha en chans att 16sa ett uppkommet
problem géller det att snabbt f& en begriplig bild av problemets art och ursprung. For
att gora ett ofta ganska komplext problem mer begripligt kan kvalitetsarbetet angripas
frén tre vinklar:

19 Andréasson, B. “Handledning i verkstadslayout- rdd och tips nér layouten skall forindras” Sid. 7-8
1% Sandholm, L. “Kvalitetsstyrning med totalkvalitet” Sid. 11
192 Sandholm, L. “Kvalitetsstyrning med totalkvalitet” Sid. 14-15
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e Minska komplexitet av process- och produktdesign.
e Minska variation.
e Forebygga, uppticka och eliminera misstag.

Inom var och en av dessa tre synvinklar hirstammar felen frdn minst en av dessa
kéllor; minniska, maskin, material, metod eller information.'®

Omstallningsreduktion

Stélltid ar den tid som fortloper fréan det tillfille den sista artikeln 1 ett tillverkat parti
ar fardigstélld till dess att den fOrsta felfria artikeln i néstfoljande parti ér tillverkad
och godkidnd. Om verksamheter har ldnga stélltider innebér det att mycket tid ldggs pa
icke virdeskapande aktiviteter och att tillverkningen inte &r volymflexibel. Arbetet
med att minska dessa stilltider, och ddrmed 6ka verksamhetens inbyggda flexibilitet
och virdet for kunden ar saledes vildigt viktigt i dagens konkurrenssituation.'® For
att vidare forklara arbetet med att reducera den tid som atgar for omstéllningar av
maskiner finns det tvd grundldggande begrepp som maste forklaras; yttre- respektive
inre stélltid. Den yttre stilltiden ar tiden for det omstéllningsarbete som kan utforas
medan maskinen fortfarande &r igdng. Den inre stélltiden &r tiden for det
omstdllningsarbete som madste ske nidr maskinen star stilla. Dr. Shigeo Shingo
utvecklall(c)lse en metodik for att systematiskt minska omstéllningstider av maskiner hos
Toyota.

Shingos metodik att reducera stélltid kallades Single-minute-exchange-of-dies
(SMED) och grundades pa foljande fem principer:

e Identifiera och kartligg inre och yttre omstillningsaktiviteter genom att
systematiskt undersdka maskinoperatdrens/-ernas omstdllningsarbete.

e Gruppera och separera de inre respektive de yttre omstéllningsaktiviteterna.
De externa aktiviteterna, forberedelsearbetet, skall efter kartlaggningen
effektiviseras genom att onddiga rorelser och aktiviteter reduceras eller
elimineras.

o Forsok att gora interna aktiviteter till externa aktiviteter for att effektivare
utnyttja tiden da maskinen maéste sta stilla.

e Effektivisera de interna aktiviteter som inte gér att eliminera genom att tdnka i
nya banor. Genom funktionsfordndringar (designfordndringar) av maskin eller
verktyg 1 form av felférebyggande modifieringar. En sdédan modifiering kan
vara att foretaget ldter installera styrspar for att lattare och snabbare montera
ett verktyg pa rétt sitt.

e Striva efter att minska tiden for de yttre omstédllningsaktiviteterna. Detta for
att ytterligare effektivisera omstéllningsarbetet i1 en snabbt véxlande
smépartitillverkning.

103 Bicheno, J. "The new Lean toolbox” Sid. 128
1% Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid. 71
195 Bicheno, J. “’The new Lean toolbox” Sid. 62
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Flode

Med flodesorientering menas att enskilda arbetsmoment, maskiner och/eller andra
resurser organiseras utifrdn processens arbetsflode istéillet for utifrdn sina egna
funktioner, specialistkunskaper eller kompetenser (se figur 4). Material, information
och drenden bli mer 6verblickbara samtidigt som transporterna av dessa effektiviseras

kraftigt.'*
my B
Funktionell organisation T

Resurser organiseras utifran y
dess funktioner. E4J

(

Flédesorganisation

| Resurser organiseras utifran

| processens arbetsfléde .

Figur 10 Flodes- och funktionell organisation Killa: Jonsson, P., Mattsson, S-A. (2005) Sid. 240,
242 Figuren har omarbetats av forfattarna.

En flodesorienterad verksamhet bidrar till att forenkla planeringen, minska kotiden,
minska behovet av mellanlager och o6kar mojligheterna till enstycksforflyttning.
Flodesorienteringen skapar darfor en bra grund for drastiska ledtidsforkortningar.
Manga av dessa forbattringar resulterar 1 ekonomiska fordelar bland annat genom
hogre omsittningshastigheter och minskat kapital som #r bundet i lager. '’ De
tydligaste  nackdelarna med en  flodesorienterad  produktionslayout — &r
storningskénsligheten (i en miljo helt utan mellanlager) och den minskade
flexibiliteten 1 samband med produktmix- och kontruktionsférdndringar. Vid en sddan
forandring kan ombalansering och/eller omplanering av flddet tvingas fram, vilket
naturligtvis kostar tid och pengar.'®

Dragande produktionssystem

Ett vanligt sdtt att karaktdrisera materialplanering 4r att skilja mellan
materialplanering baserad pa behovssug eller planeringstryck. Olika uppfattningar om
vad som avses med dragande- respektive tryckande produktionsmiljoer forekommer
men har definieras begreppen pa foljande sitt:

e Materialplanering dr av dragande typ om produktion och materialforflyttning
endast sker pa initiativ av och auktoriserat av den forbrukande aktoren i
materialflodet.

19 Sorquist, L. “Stéindiga forbdttringar” Sid. 539
197 Sorquist, L. “Stindiga forbittringar” Sid. 539
1% Jonsson, P., Mattsson, S-A. “Logistik — ldran om effektiva materialfloden” Sid. 242
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e Materialplanering &r av tryckande typ om produktion och materialforflyttning
sker utan att forbrukande aktor auktoriserat aktiviteterna, dvs. att de 1 stéllet
initieras av den producerande aktoren sjdlv eller av en utanforstiende central
planeringsinstans i form av planer eller direkta beordringar.

I en dragande produktionsmiljo brukar foretag ocksa tillimpa att de kvantiteter som
beordras for tillverkning eller forflyttas d4r sma och s néra det direkta och omedelbara
materialbehovet som méjligt.'” Ett dragande produktionssystem gor det alltsa mojligt
for en verksamhet att styras av kundernas behov dér produkter endast tillverkas i

nddvindiga kvantiteter enligt en dverenskommen specifikation precis nér de verkligen
behovs. '’

For foretag 1 manga branscher innebdr en transformation till ett dragande
produktionssystem ett helt nytt synsétt. Detta arbetssétt tar bort sldseri som orsakas av
overproduktion, for stora lager och otillfredsstillda kunder. Ett dragande
produktionssystem fungerar bara om processen dr snabb, flexibel och resurssnal
genom att lagernivaerna i produktion reducerats, onddiga transporter har kunnat
undvikas och att virdeflodet fatt en effektiv design. Att lyckosamt transformera till ett
dragande produktionssystem gynnar déarfor siavdl kunder som den egna
affirsverksamheten.''!

Standiga forbattringar

Ordet "forbéttring” anvénds ofta 1 bade arbets- och privatlivet. Ibland ar det uppenbart
vad som menas med en forbittring och i andra sammanhang 4r det mer oklart och
diffust. Uppfattningen om vad som é&r bra och daligt kan skilja sig &t och vad en
verksamhet vill uppna &r inte alltid sjdlvklart. I verksamheter &r det ofta populért att
tala om forbattringar i manga sammanhang. I vissa fall uppfattar enstaka individer
eller hela personalgrupper dock en forbittring snarare som en fordndring som inte for
nagot gott med sig. For att kunna diskutera och arbeta med forbattringar méste alla
inblandade forstd begreppet “forbattring”. For att forstd vad som menas med en
forbéttring bor alla inblandade bdrja med att studera de fel, brister, problem och
méjligheter vars existens utgdér grunden till att nagot kan bli bittre.''? Forbattringar
kan sérskiljas utifrdn ett tidsperspektiv, vilket &r en betydelsefull faktor i
forbéttringsarbetet. Forskningen skiljer dd péd proaktiva och reaktiva forbittringar. De
forebyggande (proaktiva) forbittringarna innebér att forbattringar genomfors innan
problemet uppstdr medan reaktiva forbéttringar innebdr att forbittringen initieras
utifrdn det problem som redan uppstatt. Utifran flera aspekter dr det forebyggande
forbattringsarbetet att foredra, eftersom det bl a minimerar kostnader, eliminerar
effekter ich foljder av problemet samt skapar konkurrensfordelar. I praktiken visar det
sig dock att reaktiva forbéttringar vanligen dominerar, eftersom det ofta krivs
negativa erfarenheter for att motivera nddvindiga forbittringsinvesteringar.''

I de flesta organisationer bedrivs det idag ndgon typ av systematiskt forbattrings- eller
fordndringsarbete. Ofta ingar detta 1 ndgot slags program av typen “Totalkvalitet”,
”Verksamhetsutveckling”, ”TQM?”, ”Sex Sigma” eller liknande. Dessutom kan

19 Mattsson, S-A., Jonsson, P. “Produktionslogistik” Sid. 243

"% Quest Worldwide Education Ltd. “Verktyg for Lean produktion” Sid.106
" Mattsson, S-A., Jonsson, P. “Produktionslogistik” Sid. 243

"2 Sorquist, L. “Stindiga forbittringar” Sid. 67

3 Sorquist, L. “Stindiga forbittringar” Sid. 72




forskningen finna att intresset for att arbeta med ett stindigt forbéttringsarbete har
okat over tiden. Denna trend antas av minga bero pé den allt hogre forandringstakten
1 Ovriga samhillet tillsammans med ny teknik, internationalisering och avregleringar
av marknader. Andra orsaker dr kundens krav pa manga marknader blivit hardare och
att efterfragan pa individuellt anpassade varor och tjinster har okat.'™*

Om sittet pd vilket verksamheter bedriver fordndringsarbete idag jaimfort hur det sag
ut for nagra ar sedan kan en klar skillnad ses som indirekt ockséd bidragit till intresset
for stindiga forbattringar. Allt storre delar av det skapade virdet upphandlas externt,
allt fler verksamheter drivs i ndtverksliknande organisationsformer och allt hogre krav
pa 16nsamhet och kostnadseffektivitet stills pd dagens marknader jamfort med forr.'"

Manga av de kvalitetssystem som anvénds har inslag av, eller i vissa fall en grund av,
stindiga forbattringar. I vissa fall innehaller de en systematik att driva forbéttringar
utifrin, 1 andra fall att det bara talas om betydelsen av forbéttringar. Nagra av de mest
spridda och populdra modellerna under senare ar har varit ISO 9000, TQM och
processorientering. Dock forekommer kontinuerligt forbéttringsarbete inte enbart i
dessa modeller utan finns representerade i andra former och i andra inriktningar dn
just kvalitet och verksamhetsutveckling. Négra av de vanligast forekommande
omradena &r underhéllsarbete, miljoarbete, arbetsmiljoomradet och IT-sékerhet.

"4 Sorquist, L. “Stindiga forbittringar” Sid. 19
5 Sorquist, L. “Stindiga forbittringar” Sid. 19
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