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Sammanfattning

Lean podukion (LP) etablerades som begregyrjan av 199@aletoch har sedadess
spridit sig over varldench ménga foretagill i dag arbeta efter konceptddetta innebar att
arbetsforhallanden fér manga arbetstagare paverkadsonskekvenserna for deam inte helt
klarlagda. Etforskningsprojekhar inletts pA STH/KTHor att undersoka hur
arbetsforhallanden och hélsa paverkas over tid vid inférande .av d€tta projekfanns
darforettbehov av att kunna mata eller uppskatta om nagon utveckling kan relateras till
inforandet av LRchen 6nskan omen kartlaggning av metoder som anvants for att gora
detta.

Utifran dessa behov bleyftet medforeliggandearbeteatt genom en litteraturstudie
understkachsammanstallanetoder sonanvants for att gora en bedémning eller skattning
av ett foretag utveckling inom learEn intervjuguideskulle ocksatestaggentemot resultatet
av studierfor att understka om effekter av en learplementering kunde synliggéras med
hjalp av intervjuguiden och i vilken omfattning den tadktede omraden soommit fram i
litteraturstudien. Detta gjordes genom elfsfadie pa ett foretag sobdrjade arbeta med lean
under 2007

For attge en fostaelse for lean produktiphistorik ot utvecklinggesinledningsvisen
beskrivning av konceptets historiska utveckliranfrtill och med i dagillsammans medess
begrepp, metoder och verktyg. Den begreppsforvirring som bédérivs och
konsekvenserna av detta tillsammans imésterna pa en enhetlig definition av lean
produktiontas upp. Av detta foljer en viss probletiRekring att méata/skéa en utveckling
inom lean vilken ocksa diskuteras.

Litteratursokningen resulterade i tolv olika metoder som presenteras kort tillsammans med de
leanfaktorer som angetts. Med lefaktor avses det omrade, faktor eller indikatanso

metoden anvants for att fanga upp en utveckling inom lean. Den faktor som togs upp av tva
eller flera metoder ansags hora till de vanligaste. Totalt kunde 43 sadana identifieras. | dessa
metoder kunde ocksa sex olikgstemkomponentaédentifieras sonbertrda vid en lean
implementering i foretaget.

Som ett stdd vid matning av leatveckling togs en utvecklingstrappa fram. Den anvandes i
beddmningen av fallféretaget. Med hjalp av intervjuguiden framtradde en god bild av
foretagets arbete inom lean inavdgra omraden. Med utgangspunkt i resultatet av
litteraturstudien bor intervjuguiden kompletteras med fragor kring leverantdrssamverkan,
kunder och kvalitet for att analyseam ett foretags leamtveckling skall bli mer heltackande.

Sokord lean, metodnata, skatta, utv&tng, utvecklingstrappa




Abstract

LP was established as a concept in the beginning of the 1990s and has since then spread all
over the world and many companies want to work according to the conceptTbdameans

that working coniions for many employees has been affected and the consequences for them
are not fully examined. A research project has been initiated at STH/KTH to investigate how
the working condition and health are affected over time when introducing LP.

In that prgect there was a need to assess the implementation of lean practices within an
organization, and they wanted a survey of methodshthat studied leadevelopment.

Out of these needs, the purpose of the present work was to through a literature review
investigate and compile methods which have been used to assegsoldactionin
companiesAlso an interview guide was to bompared wittthe results of the study to
investigate if effects of an implementation of lean could be evaluated usingeiveew

guide and to what exteittcovered the areas which appeared in the literature reVies was
done through a case study of a companydtaated working with lean during 2007.

To provide an understanding of lean productedescription of the concép historical
development up to today, with gsinciples and techniqueis given first Thecurrent
conceptual confusion is described and the implications of this coupled with lageonéelly
acceptedlefinition of lean production are raised. Wittis follows some difficulties
concerning measuring a development within lean which is also discussed.

The literature review fountivelve different methods, represented briefly together with the
lean factors that were given. A lean factor refers to tea, dactor or indicator that in the
methods were used to capture the development of lean. A factor that was raised by two or
more methods was considered to be among the most common. Totally 43 of those were
identified. In these methods, six different ggstcomponents were identified to be concerned
at a lean implementation in a company.

As a support when measuring maturity of l€farg development stages were developed. It
was usedvhen assessirtpe case company. Using the interview guide, a goddrpiof the

companyb6s work within | ean appeared in some
review the interview guidean be supplementeQuestions regarding supplier collaboration,
customers and qual ity woulnthturityankeanmodlee anal ysi

covering.




Forord

Arbetet med denna magisteruppsats har pagatt med mer eller mindre hdg intensitet sedan
hosten 200Q.

Under hdsten 2009 startade Skolan for Teknik och Halsa, KTH, ett forskningsprojekt for att
undersoka hur arbetsforhallanden och halsa hos anstallda paverkas 6ver tid vid inférande av
lean produktion. For att kunna koppla eventuella effekter till arfdet av lean diskuterade
behovet av att pa nagot satt kunna mata en utveckling i foretagen som kunde relateras till lean
och embryot till denna uppsats var darmed fott. Under resans gang blev uppgiften slutligen
dels att inventera de metoder som finnkhesa for att bedéma leamtveckling och dels att
utvardera en intervjuguide framtagen av Malin Hakansson, i samarbet#&nged Eklund

och mig.

Doktorand i forskningsprojektet ar Malin Hakansson som ocksa fungeratauitedardéor

detta arbete. Maii har varit mitt framsta bollplank under arbetets gang och manga ar de bade
filosofiska och ibland mer praktiska diskussioner om vad lean ar och innebar som skett via
Skype under denna tid.

Det allra storsta tack man kan tanka sig vill jag rikta till Magiom talmodigt och
omsorgsfullt lotsat mig genom hela denna langa process.

Tack till J6rgen Eklund, Martina Berglund och Anette Karltun som alla bidragit till en mycket
stimulerande och roligt studietid.

Ett stort tack ocksa till AB Furhoffs RostfriBjorn Furhoff, Jan Adolfsson och Magnus
Torgin som engagerat deltagit i intervjuerna och delat ngealvsfakta kring foretagets lean
arbete.

| adventsljusens sken Skévde december 2010

AnnaLena Allert




Ordlista och forklaringar

Andon

Automation

Batchproduktion
Benchmarking

CAD

CAM

CAE

5S

5 Varfor
Fuzzy logik

Heijunka

HoF
Jidoka/autonomation
JIT

Justering
Kaikaku
Kaizen
Kanban

Leanfaktor

Leanspel

Leveransprecision

Line

Muda

PIA

PL
PokaYoke
PU

Scientific management

SMED

Den som upptackeett fel eller en brist ger en sign@ndon)fér

att fa hjalp att l6sa problemet

Anvandningen asgtyrsystem och informationsteknik for att
minska behovet av manskligt arbete i produktionen av varor och
tjanster(http://en.wikipedia.org/wiki/Aitomation 2010-11-22).

Att producera ett parti detaljer

Utvarderar sin verksamhet i forhallande till de som anses bete sig
bast inom en visbransch/det jamférelsen avser
(http://sv.wikipedia.org/wiki/Benchmarkin@010612-06).

Computer Aided Design

Computer AidedManufacturing

Computer Aided Engineering

Metod for att stedor steg skapa ordning och reda pa arbetsplatsen
Fraga Varfor? fem ganger for att hitta rotorsaken vid problem
0O0skarp logilo ar en utvidgning av den klassiska logikelket
innebar att man kan Oversatta ett vardagligt sprak till matematiska
modeller som da kan reR&era manskligt kategoriserande
(http://en.wikipedia.org/wiki/Fuzzy logi201011-22).

Utjamning av alla slag

Halsa och Framtidstudie asAhlbergm.fl., 2008
Maskinen/produktionen stoppas automatiskt nar problem uppstéar
JustIn-Time inneb&att varje process skall forsdrjas med ratt
detalj i it kvantitetvid exakt rattidpunkt

Omarbete av defekt produkt sarpptéacks innan leverans till kund
Radikala forbattringar

Standiga forbattringar

Ar ettkommunikationsverktyg inom systenfét att synliggora
materialbehov. Kamara ett nstruktionskort for order/bestallningar
| denna rapport avses det omrade, faktor eller indikator som i
metoden anvants for att fanga upp ereakling inom lean

Ett pedagogiskt spel som involverar spelarna i deltagande och
beslutsfattande och syftalt att ge spelarnan forstaelse for hur
lean produktiorfungerar

Andelen felfria leveranser som sker inom dverenskommen
leveranstid

Produktionslinje

Sloseri

Produkter i arbete

Produktonslyftet

Felsakring

Produktutveckling

Framst foretradd av Frederick W. Taylor, kallas atagthorism
riktning inom organisationstegwaxte fram i USA omkring 1900
(http://www.ne.se/lang/scientifimanagemen2010-11-22).

Single Minute Excange of Dienetod forstalltidsreduktion



Swerea

Swerea/IVF

Systemkomponent

TPM/TPU
TQM
TPS

VA

VFA

Swedish Research AB &r ett aktiebolag som &gs av sex
agarforeningar, representerande ca 450 industriféretag och statens
holdingbolag fér delagande av svenska indusskningsinstitut
(http://www.swerea.se2010-11-22).

Forskningsinstitut somtuecklar och infér ny tekik och nya
arbetssatfokus pa produkt processoch produktionsutveckling
(http://www.swerea.se/ivf2010-11-22).

Enligt systemsynsattet (Arbnor & Bjerke, 199@nverkligheten
definierassom en mangd komponenter och relationer mellan dessa
Total Productive Maintenance/ Total Produktivt Underhall

Total Quality Management

Toyota Production System

Vardeadderande tid

Vardeflodesanalys
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Leanproduction (LP) etablerades som begrepp av amerikanska forskare (Womack, Jones &
Roos, 1990) som studetatindustrier i varlden och speciellioyota och deras effektiva
produktionssystem, Toyota Production system (TR@hga foretag varlden over forsoker i

dag arbeta efter konceptet LP for att skapa sina egna produktionssystem med TPS som
forebild. Detta innebar att arbetsforhallanden for manga arbetstagare inom framst industrin
paverkas och uppfattningarna om de faktikonsekvenserna for dessa gar isar bland
forskare.

Under hosten 2009 startade Skolan for Teknik och Halsa, KoFskningsprojektet
Arbetsinnehdllsliga och belastningsergonomiska konsekvenser av Lean Prno¢hitdigal,
www.fas.se 2010), fortsattnirgsvis benamnt leaprojektet. Det 6vergripande syftet fatetta
projekt ar att identifieradr arbetsinnehall, belastnireggonomiska forhallanden och halsa
paverkagver tidhos industriarbetare nar féretag inféan produktion.Inom ramen for
projektetkommeranstéllda p&agra foretag som infort lean att studeras och féljas upp under
ett antal arResultatet fran dessaudierkommer att relateras till de tekniska och
organisatoriska férandringar som genomforts till foljd av implementeringen av Lifloch
forandringar som genomforts av andra skrfor fanns behov av &tinna bedéma vad de
studerade foretagen gjort och hur langt de kommit i sin implementering av lean, alltsa att pa
nagot satt kunm mata en utveckling inom lean inom de studeradedigem For detta

andamal hde en intervjuguide tagits fram inom ranf@nforskningsprojektet och det fanns
onskemal om att wlersdka hur anvandbar denna var, alltsd om det med stod av
intervjuguiden gick atsynliggora effekter av leanmplementeringen dodarmedioretagets
mognadsgrad inom leaAtt genom en fallstudie utvardera intervjuguiden som tagits fram for
att for att mata leantveckling utgjorde darfér grunden for en delféxeliggande ebete.Den
andra delen ar en inventering av de metoderfamms beskrivna for att mata leatveckling.

| samband med resonemakring majligheterna att mata eller skatta en utveckling itheam
uppkommerett antal fragarFor det forsta: vad deanproduktionegentligeroch vad

forvantas handa nar ett foretagyjar arbeta metkar? For det andra: géletatt méata eller
uppskatta om ett foretag har utvecklats och blivit nheaa under en tidsperiod, och pa vilket
satt kan dettasa fall gérasAv denna anledning vatet intressanatt undersdka hur andra
studeat leanutveckling i foretag och ge dreskrivning avvilka metoder som anvants for att
gora en beddmning eller skattning av ett foretags utveckling ieam

Uppsatenar skriven med en student pa magisterprogrammet for Ergonomi/MTO vid KTH
som tankiasareoch inga specifika forkunskaper kravs for att kunna tillgodogora sig
materialet. Darfor ges en relativt grundlig beskrivning av lean produktion, inklusive dess
historiska ursprung, och en dversiktlig beskrivning av de verktyg och metoder sompéasknip
med leanFor den som &r mer insatt i amnet LP gar detta avsnitt sjalvklart att hoppa éver.

Samtidigt ar férhoppningen att rapporten skall kunna fungera som en ingang till den som idag
arbetar mediean och vill veta mer om vilka metoder som finnsdtirmata en utveckling rent
generellt eller pa just sitt foretag.




1.2 Syfte och fragestaliningr

Syftet ar att sammanstalla och vardeéeanetoder for att mata/skatta Brarrutveckling i
foretag som finns beskrivna i forskningsanknuten litter&land dessa metoder idgfieras
vilka systemkomponenter i foretaget och dess miljo som métts samt de vanligaste lean
faktorerna som mattgor att se hur val eimtervjuguide tacker in de omraden som kommit
fram i litteraturstudien testas den gentemot resailtat studien

Fragestallningar

T

1
1
1

Vilka metoder for att mata ett foretags utveckling inean finns beskrivna i
forskningsanknuten litteratur?

Vilka berorda systemkomponenter i foretaget och dess milj6 identifieras i dessa metoder?
Vilka ar de vanligasteanfaktorerna som mats i dessa metoder?

| vilken man karintervjuguiden ge en uppfattning om ett foretagsetmeckling inom
nagrautvaldaomraden?

| vilken utstrackning tacker den framtagna intervjuguideidémtifierade

systemkomponenter och tEmnfaktorer som var vanligast forekommande bland de i
litteraturstudien funna metoderna?




2. Teori kring lean produktion

For att skapa en forstse hos lasaren for koncepteahproduktion ges en beskrivning av
konceptets historiska utelding fram till cch med i dag, samt dess begrepp, metoder och
verktyg.Den begreppsforvirring som radetas upp samt bristerna pa en enhetlig definition av
leanproduktion och konsekvenserna av dessa bada omstandigheter diskuteras.
Dareftertas problematiken kring att neskdta en utveckling inom lean upp och den kritik
som riktatamot konceptet beskrivs i korth@wslutningsvisedovisas korteorier kring
organisationsutveckling och forandringsarbete samt det metediysom anlagts

2.1 Vad ar lean produktion ?

Att narma sig amnet lean innebar att mafrggor uppkommeoch nagra av dessa har
litteraturéversikten tagit sin utgdngspunkt ad/ARlean egentligen? Hur ser desstoriska
utvecklingen ut oclvad star lean fordag? Skiljersiglean at i ett nationellt pspektiv,det

vill sdga finns en svensk variant?ur garen implementering av leaill i ett foretag?Pa

vilket satt gar det ati m?2 teangvilka indikatorer pa utveckling finns nar ett foretag gar mot
en storre mognad inotean? Ar lean sa positivt so mangdorfattare gor gallande elleinhs
detaven kritikermot koncepte?

2.1.1 Bakgrund och nulage

Anda sedan Fords uppgang pa 1gdlet har bilindustrin varit ledande inom produktion,
produktionsteknik, arbetsorganisation, automatisering.rdarefer har lésningar spridits
vidare till andra sektoreSa averkoncepteteanproduktion Berglund, 2005 LP arettav de
mest inflytelserika nya paradigm&om industrin och har expandematksa utanfor den
ursprungliga tillampningendverkstadsgolvgHines et al.2004).

Det vi i dagkallar deanproduktiord, deanthinkingd  odedmmanufacturing ar i mycket
sprunget frdn den japanska tillverkningsindustrins innovativa tankar kring produktion och
produktionsteknik som tog sin borjan efter andrddskriget. Framfor allt Toyota, med
Taiichi Ohno som produktionschef, gick i spetsen och har blivit forebilileden nya
produktionsfilosofin(Hines, Holweg & Rich, 2004)

Toyotas metodebeskrevs engelsKitteraturredanunder 198aalet,ochbadebegreppen
Kanban(instruktonskort for order/bestallningych distin-time produktion(ratt detalj i ratt

antal vid ratt tidpunktinvandes som beskrivning pa den japanska produktionsfilqstzHin

1988; Stohagen, 1993; Shah & Ward, 2007). Det stora gestaget kom intéorréan

konceptet beskrevs som helhet och samtidigt jamférdes med det traditionella sattet att
producera vastvarlder(Hines et al.2004). Detta skedde nér en grupp forskare pa
Massachusetts Institute of Technology (MIT) i mitten pa 198 konstaterade att

bilindustrin i Nord Ametrka och Europa arbetade med massproduktion efter i stort sett samma
principer som pa Fords tid. Samtidigt arbetade den japanska bilindustrin med helt nya tankar
och idéer kring produktion och hade sedan lataeigt tagit nya marknadsandelar, bade i

Norra America och i Europa. Infér detta hot mot den vasterlandska bilindustrin inleddes ett
femarigt samarbetsprojekt mellan ett antal internationella biltillverkare och forskare,
International Motor Vehicle Progra@MVP), vid MIT. Baserat pa denna studie gavs boken
AThe Machine that c¢han gl®e) utodshebegéppetiLend ( Wo ma c k
Production (LP) etablerades som en benamning pa den japanska produktionsfilosofin, sett
som ett koncept. | boken beskreskslinaderna mellan traditionell masspubdion och LP,
samtidigt som denenade att den endagvatt ga for bilindustrin (i &st) i framtidervar att se

och lara av i forsta hand Toyota, som kommit mycket langt i sitt Toyota Production System




Begreppeteanbeskrevs sormindre av allt, jamfért med massproduktion, halva lagret, halva
arbetsstyrkan dthalva antalet ingenjorstimm@iNomack et al.1990).

Den svenska benamningkeranproduktioneller enbart leakommer fortséttningsvis att
anvandas i dennaeskrivning.

Manga forfattare har lyft fram arbeteied att identifiera och eliminera sloseri som sjalva
karnan inom leafWomack et al 1996;Hines et al 200Q Liker, 2004). Att elimineraloseri
var ocksa utgadngspunkten nar Toyota borjade arbeteathatleckla sin produktion enligt
Taiichi Ohno Ohno arbetade i olika funktioner pa Toyota fran 12928 och ses som
arkitekten bakom systemet, tillsammans med Shigeo Shingo. ®&énade att allt arbete som
absorberar (manskliga) resurser men inte skafgd varde ar sloseri, muda pa japansah
identifieraded d sju sloserierriaOhno, 1988)De sju sloseriernar:

Vantan

Lager (som vantar pa att anvandas eller ligger i lager)

Rorelse (onddiga manskliga rérelser)

Omarbete (tillverkning av defekiproduktesom innebér omarbete)
Overproduktion tfliverka mer eller tidigare an vad som behovs)
Transporter (ontdiga transporter av material)

Overarbetedtt géra mearbete an vad kunden kraver)

= =4 =4 4 -4 -8

Dessa sju former av sloseri har senare kompletteratikaw (2004) med ett attonde sloseri;
Medarketarnas outnyttjade kreativitet.

Imai (1986) beskreden japanska produktionsindustrins mangariga strategi med att arbeta
med standiga forbattringaaizen inom produktivitet, kvalitet och flexibilitetHan memde

att detta var den enskilt viktigaste faktorn for den japanska industrins framgangar. Kaizen
innebar i detta sammanhang lataféretaget, ledning och arbetare, tillsammans arbetar med
standiga forbattringar. Japanska foretag har utvecklat ett proesss@t tankesatt och
strategier som sakerstaller arbete med standiga forbattsagainkluderaalla nivaer den
organisatoriska hierarkifimai, 1986)

Senare specificerade Womack och Jones (1996) fem viktiga principeteaakonceptet
som de sesom riktlinjer for en organisation i arbetet med att eliminera sloseri:

Specificera vardet ur kundens perspektiv (for varje produkt)
Identifiera vardeflodet (for varje produkt)

Skapa flode utan storningar

Skapa ett efterfragestyrt produktionsfléde

Arbeta med standiga forbattringar for att eliminera allt sloseri

= =4 -4 8 -9

Manga framhalleattleanrkomponenterna (faktorerna) skall ses tillsammans som ett system och
att det optimala utfallet/effekterna kommer fran systemohinte fran den enskila faktorn
(Shingq 1984;Womacké& Jones, 1996 Liker, 2009.

Shiego Shingo har verkat som konsult in@pansk industri sedan 48@let ochknots till Toyota
1954. Enligt honom &ar det 6vergripande syftet med Teyptaduktionssystemtt fullstandigt
eliminera allt spill Han understrok ocksa att det kravs grundlaggande forandringar i det




operativa beteendet och att det inte racker med att tillAmpa systemets yttre attribut. Vidare
menade Shingo att det inte racker att forsta respektive enskilt element, utan det kré&vs aven
forstéelse forhur dessa element forhaller sig till varandra och for att kunna dra fordel av
systemet kravs ett samlat grepp om de giggthnde idéerna och principeKi&hningo, 1984)

Aven Liker understrok ateanskall sessom ett system som mastengmgra hela

organisationens kultur, det handlar inte bara om att inféra verktyg och arbetssatt (Likgr, 2004
Studier har ocksa visat att brett angreppsatt och en helhetssyn vid implementering av LP
skapas viktiga synergieffekter och ett pavisbddlLitorganisationens premtda (Shah & Ward,
2003.

Enligt Liker (2004) bestar TPSnodellen for LP) ajorton principer och dessansorteras
efterhans4p yr ampihd !l o ophy, process, peopbke & part
figur 1. Dessa har f stor spridningpch acceptans

12 Ga och se med egnagonfor att forsta situationen
ordentligt

13 Fatta beslut lAngsamtoch i samférstand, och
genomfdrsnaliot

14 Bli enlarande organisationgenom att ofortrottligt

reflektera och standigt forbattra

9 Odla ledare som kamer verksamheten, lever enligt
foretagets filosofi och lar andra gora det

10 Utveckla enastdende manniskooch arbetslag som
foljer foretagets filosofi

11 Respektera partners och leverantdregenom att
utmana dem och hjalpa dem att bli battre

Problem-
l6sningen
Forbattrastandigt

2 Skapa kontinuerliga processfloderfor att
féra upp problemet till ytan
Lat efterfragan styra, undvik 6verproduktion

Manniskorna 3
Utveckla medarktare 4 Jamna ut arbetsbelastningen
5

och leverantorer Stoppa processernam sa behdvs for att 16sa
problem sd att kvalitetdnlir ratt fran boran

—— 6 Standardiserat arbetear grunden for standiga]

Processerna forbattringar och fopersonalens delaktighet
Eliminera sloseri 7  Anvandvisuell styrning s att inga problem
doljs

8 Anvand baraalitlig, val utprovad teknik

Filosofin som passar medarbetarna och processerna

Tank langsiktigt

\

1 Basera besluten pangsiktigt tankande, aven da det
sker pébekostnad av kortsiktiga finansiella mal

Figur 1 Liker (2004) déade inlean i 14 principersorterade i pyramiden enligP, efterde
engel ska orden Aphilosophy, process, peopl e




Begreppsforvirring kring lean

Hines et al(2004) konstaterade att konceptsn har utvecklats och expanderat fran sitt

ursprung i bilindustrins produktionsutveckling och kommer att fortsatta gora det. Som ett

resultat av denna utveckling har en forvirrindéshet kring vadean ar och inte ar uppstatt.

Tidiga studier av det japanska produktionssystemet fokuseftga enskilda element/

komponenter i stéllet fér helheten vilket tadit till begreppsforvirringefShah & Ward,

2007) Innan begreppéeanproduktion introducerades anvandes bade Kanban oeh JIT

produktion for att beskriva den japanska produktionsfilosofin i allménhet och avefikspec

Toyotas produktionssyste(hlay, 1988; Storhagen, 1993; Shah & Ward, 2007; Pettersen,

2009). Ett exempel péetta ar JIT som beskrevsevay o . . . began some tinm
War 11 as the Toyota Production System. A (H

Det fanns manga olika versioner Baanproduktion, bade inom vetenskaplig litteratur och

inom praktiken Vissa menadatt maletmed kan &r att tillfredsstalla kunden och andtalat
ar att minimera kostnad@Pettersen, 2009). Det radesksa en beagppsforvirring dar en del
menadeatt TQM (Total Quality Management) ar en dell@an och andratt lean bara ar ett

nytt namn pa QM (Shah & Ward, 2003).

| senare litteratur anvands ofean thinking eller lean managementh granssnittet mellan
dessa olika begrepp ar inte helt kkaxwv.produktionslyftet.se2010.

Anders Kinnander, professor i Ni#trkningssystem, Chalmers Maadeatt det rader en
begreppsforvirring i den meningen attavivander orddean produktion alla samnmanhang

och i alla verksamhetedDet blir lite inflation i begreppebch vivetinte vad vi egentligen
praar om, alla vill halla pa med leaA. Kinnander, personlig kommunikation 22 jan. 2010).

Enligt flera forfattare finns det dock en samsyn kring lean produktion i det grundlaggande
operationella perspektivet (Shah & Ward, 2007; Pettersen, 2009a).

Lean produktion i dag

Lean ar ett koncept som hamdergatt och fortfarande undergar stora forandrirtdimes et

al., 2004) Pettersen (2009b) vidaatt LP inte kan sagas vara ett specifikt koncept utan

snarare en samling ganska generella och abstrakta principer vilket innebér att tolkningen av

vad LPar vaierar mellan olika forfattaradanhavdadeocksa att i industrin anvandes
konceptet mer som en sl ags 0 edhiiliémephingar f °r att
Olika aktorer uppfattar ocksa filosofin pa olika satt, utifran sina egna prefereitigar,

innebar att konceptet har olika inneb6rd och kamgtalga uttryck inom samma organisation
(Pettersen2009b)

Berglund (2006 diskuteradekring vad LP egentligen &r och vad det innebar och konstaterar
att det o02r | = ngtdmendratt-det fineanetmpldre dgfinibon soBe r gl un
dominerade i de tidiga beskrivningarna under 1280 1996talet. | denna tolkning

fokuseras produktionsflodefisom exempelvisistin-time, visuell styrningeliminering av
buffertaroch eliminering av adl former av sloéserPa senare ar har en breddeéinition vuxit

i anvandningdar eliminering av sloseri och battre processeentraltmenmanniskan och
foretagets ledarskap star i fokusidadominerar nu tolkningen fran personer som har ett
lednings- eller produktionsperspektiv pédan.Lean ses da som en utvecklingsprocess dar alla
medarbetare standigt medverkar och inte ett tillstand for produktibedta beskrivs ocksa

av Shah ochWard som i sin litteramstudie setatt LP generellt beskrivifran tva

perspektiv, ett filosofiskt perspektiv kopplat till Gvergripande principer och mal, och ett
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praktiskt perspektiv utifrdn metoder, verktyg och arbetssatt som direkt kan ohséBhah
& Ward, 2007).

Shahoch Ward (2003) gjorden litteraturstdie av vasentligndustri och management
litteratur under perioden1971999som beskreLP i organisationer med hdg prestanda. De
identifierar dar ett antal faktorer (practices) som de menar att LP bestar s faktorer
forekomfrekvent i litteraturenexempelvis JIT och stalltidsreduktion och andra mer sallan,
som till exempel metoder for 6kad sakerhBe mest forekommandearfaktorerna i studien
framgar avabell 1.

Tabell 1 De mest forekommandeanfaktorerna i imustri och managementlitteratur
19771999, enligt Shah & Ward (2003,181)

Leanfaktor Forekomst i litteraturen
JIT/kontinuerligt fléde 16 (alla)

Dragande system/Kanban 16
Stéalltidsreduktion/SMED 16

Reduktion partistorlek 14

Standig forbattring 11
Tvarfunktionellaarbetsgrupper 11

Forebyggande underhall 11

TQM 11

Sjalvstyrande arbetsgrupper 10

Ovan beskrivnéitteraturstudie kompletterad senarened empiriska studiexch Shah och
Ward(2007)kundeidentifiera ett antal mé#rya nyckelfaktorer som de menadpresenterar
LP, allts& svaret pa fragan VABR Leanproduktion?

De matbara nyckelfaktorerna grupperadiekiorer/element som sammantaget utdgir
operation#a komplementet tilkonceptet och karaktériseraw distinkta dimensioner av LP.

1. Aterkopging till leverantérer (regelbunden &terkoppling till leverantérer om deras
prestation)

2. JIT-leveranser fran leverantorer (sakerstaller att leverantorer levererar ratt kvantitet i
ratt tid till ratt plats)

3. Leverantorsutveckling (utvecklar leverantorer s&atkan blir mer delaktiga i
produktionsprocessen pa det aktuella foretaget)

4. Kundintegration (fokuserar pa foretagets kunder och deras behov

5. Dragande produktion (underléattar JIT produktion, inkluderande kanbankort som
fungerar som en signal for att stadller stoppa produktionen)

6. Kontinuerligt flode (etablerar mekanismer som mojliggdr och underlattar ett
kontinuerligt fléde av produkter)

7. Stalltidsreduktion (reducerar tiden som processen ligger nere vid produktomstallning)

8. Totalt Produktivt Underhall, T® (skapar forutsattningar for hog tillganglighet i
produktionen genom férebyggande underhall)

9. Statistisk Processtyrning, SPS (sékerstaller att varje process levererar felfria detaljer
till efterféljande process)

10. Delaktighet anstéllda (de anstalldas rgdreblemldsning och deras tvarfunktionella
karaktar)




| figur 2 visas en operationell och konceptuell bild av lean produktion &tlagtochWard
(2007)

Huvudkoncept: Lean plroduktion
| | |
Underliggande Leverantérs  Kund Internt
konstrukt: rellaterad relaterad relaterad
[
| | | | | | | I |
Operationellt Aterkoppl JIT Lev Kund Dragande Flode Stélltids TPU SPS Delaktig
konstrukt: leverantbrer lev utveckl integration produkt reduktion anstallda

Figur 2 Lean produktion, operationethch konceptuellt. Bearbetning fran Shah och Ward,
2008, s799.

Pettersen (2009a) genomforele litteraturstudie som bygger pa anaysde 20 mest citerade
artiklarna/bdckerna och uatsoktevilka karaktéristika somnvands mest frekventiiteratur

om leanproduktion Han konstatede att det fanns en samstamgtiet om vad som
karaktariseradkean pa en operativ niva och visaate JIT, forbattringsstrategier,
standardiseringninskadresursatgang, felsakrirmgh scientific managemerdr omraden som

alla forfattare togipp. Daremot visade Pettersen@ipply chain managemeniet vill sdga

arbete med leverantdrsintegration och Human relations management, i meningen delaktighet
med arletsgrupper ch tvarfunktionellt arbetesar viktiga men intevitala delar inom

konceptetean

Hines et al. ansaaftlean existeradpa tva nivaer, en stratetjioch en operativ, och féreslog
begreppeblLean Productioafor operativ verksamhet oaibeanThinkingo for den

strategiska dimensionen. Viddrévdadeale att detta synsatt ar en forutsattning for att kunna
anvanda ratt verktyg och stratedi@r att skapa varde for kunden (Hines et2004).Shah

och Ward (2007) menade att lean produktion oftskhbivs fran tva olika perspektiv, ett
filosofiskt och ett praktiskt.

For att karaktarisera lean kombinerdigterserf2009a) dessa fyra dimensioner och
beskriver forhallandena mellan begreppéabell 2.

Tabell 2 lllustration av de fyra perspektivémom leanproduktion(Bearbetning?ettersen2008,

S.26)
Diskret Kontinuerligt
(Operatiy (Strategisk
Ostensiv Filosofisk) Varalean Tanka lean
Performativ Praktisk Gora lean Bli lean

Not: Termerna inom parentes ar de foreslagna av Hines et al. (2004) och Shah and Ward (2007)

Doolen & Hacker (2005mnenar att principerna inone&n ar relativt konstanta, men att det
bestar av manga olika begreppl/tillampningar som fifikot 6ver tid, sdsom Juit-Time
(JIT) produktion, totalproduktivt underhall (TPM), stalltidsreduktion (SMED).




Aven Berglund papekadstlean bygger vidare pa tidigare trender och han namner ocksa
sjalvstyrande grupper och processoriengsom exempeHan understrolocksaatt de
underliggande tankarna ar stabila och att det i stor utstrackning handlarcos em d
produkti onst Berglund2k06,ls.8 ns k ap o

Definition av begreppet saknas

Pettersen konstaterade i sin litteraturstudie @t u ¢ $appdintingly, the definition of Lean
producti on i @ettbrseg, BO09a, s.dADgrsfter papekadean att bristen pa
en tydlig definition far en rad konsekvenga@defor dem som vill implementerd@anoch for
forskare med avsikten att foksfang karnan i konceptet. Han lyfsem exempefram att
det komplicerar kommunikation och utbildning i @amnet. Det ar ocksa svart att definiera
dvergripande m&or konceptet. Pettersen menadsts alltattleanar definierat i sin mer
konkreta operatinella karaktar, men att formulera en definition som fangar upp alla
dimensioner aleanareno f or mi d a b | (Pettarserg 2009a, 8.§2&)0

Flera forfattargKarlson & Ahlstrom, 1996Shah & Ward, 2007)papekadaitt konsekvensen
av bristen pa defition av begreppet lean produktion ocksa ar att detant att analysera
utfall och resultat av en implementerivitket diskuteras vidare under avsnittet
Matning/skattning av lean produktion.

Shah och Ward (200 havdadeatt ingen av faktorerna/elementkomponenterna enskilt ar
lika medlean produktiormen att de tillsammans utgor systemet. For att fanga upp det
mangfacetterade konceptet foreslar de foljande definition:

Lean production is an integrated sod&chnical system whose main
objective is teeliminate waste by concurrently reducing or minimizing
supplier, customer, and internal variabili¢ghah &Ward, 2007, s 791

Produktonslyftet definieradéeanprodukion som:

Ett strukturerat koncept for att eliminera alla former av sloseri ocHlettfokusera

det vardeskapande arbetet. | en organisation dar Lean Produktion anvands pa basta
satt samverkar alla berorda parter i vardeflodet, fran ravara till fardig produkt, i ett
mangkompetent lagarbefaww.produktionslyftet.se201Q.

Konceptet hautvecklats fran sitt ursprung och forskare, universitet och foretag har
tillsammans bidragit till en expansion av konceptet och manga anvandeilédag
enterpriseé som en mer uttdmande beskrivning av filosofifNightingale & Mize, 2002)

Hines et al(2004) menadatt lean som koncept som har undergatt och fortteramdergar
stora forandringanntressant att notera ar vad Ohno papekade i forordet till sin bok Toyota
Production System (1988, index xv)

The Toyota production systehoweveyis notjust a production system. | am confident it will
reveal its strength as a management system adapted to today” gerbadvimarkets and
high-level computerized information systé@hng 1988, index xv)




Begrepp, verktyg och metoder inormeanprodukti on

Inledningsvis i denna rapport finns en ordlista 6ver vanliga begrepp som anvéands vid
produktion i allmanhet och begrepp specifika for lean produktion. Har utvecklas nagra
centrala begrepp lite mer.

Vardeflodesanalys (VBA 2 r en 0 k ar ttdovarfgvoeesstegdéntifidrasif | © d e
form av vardeskapande och icke vardeskapande aktiviteter (kallas veradédedande och

icke vardeadderande tid). Enligt Womack och Jones (189%70) boér detta goras initialt vid
implementeringen vilket framgar aken tidplan som beskrivs langre fram i detta avsnitt.

5Sar en seg for steg metod for att skapaining och reda pa arbetsplatsen. Manga foretag
startar sin leammesa med 5&rbete(Kinnander& Almstrém, 2006) Inom par@tesen anges
det japanska ordé¥Womack et al., 199).

1. Sortera inventera nddvandigt och icke nddvandigt materialvid arbetspléGsesn)
2. Systematiseraplacera det nédvandiga i ordning vid arbetspla{Saiton)

3. Stada rengor verktyg och arbetsplgSeiso)

4. Standardiserainfor rutiner for att uppratthalla ordning enligteg 13 (Seiketsi
5. Skapa vanase till sa att rutinerna fésteg1-4 foljs (Shitsuke

JustIn-Time (JIT) innebér ativarje process skall forsdrjas med ratt detaditi kvantitetvid
exakt rattidpunkt(Womad et al., 1990).

Kanbanar ettkommunikationsverktyg inom systenfét att synliggéra materialbehov. Kan
vara ett nstruktonskort for order/bestaliningWomack et al., 1990).

Single Minute Excange of Dibenamns oftast f{@MEDeller stalltidsreduktn. Forbattring
av forberedelsearbetet vid omstallning i produktiofrdn en produkt till en anng8hingo,
1984)

2.1.2 Lean produktion ur ett Sverigeperspektiv

Leankonceptet kom till Sverige i borjan av 198fleti samband med att begresip

etablerads av Womack et alboken TheMachine that changed the World (199®gnfick

da inget storre genomslédphansson & Abrahamsson, 2008¢ senaste aren har intresset
aterkommit med stor kraft och de flesta foretag arbetar i dagene#tonceptet i nagoform
(Berglund, 2006)Flera nationella forskningsinitiativ inom omradet finns, med stod till

foretag att implementera lean. Exempel pa detta ar Produktionslyftet, Smart Lean och SwePS
vilka beskrivs kort nedan.

Enligt Dankbaar (1997) ficen sociotekiska skolan stort genomslagarra Europa pa 1960

och 1976talet ochhanlyfte fram Volvos fabrik i Uddevalla som ett av de mest valkédnda
experimenten. Den sociotekniska skolan betonade medverkan och sjalvbestdmmande, i delvis
sjalvstyrande grupper. Detbetraktades som forsok att demokratisera arbetslivet i Sverige.
Enligt Jacobsen och Thorsvik ses aterigen ett intresse for sjalvstyrande grupper, nu under
beteckninge k val i t et s ci (Jdcdbsen ach Thardvik, 8002 a mo

Johanson och Abrahamssd@008) ansagtt normerna for svenskt arbetsliv i dag vilar pa

Det goda arbetegtt koncept som togs fram av Metallarbetarférbundet pa-i8q vilket i

sin tur var sprunget ur dels politiska omstandigheter och dels den sociotekniska forskningen
pa 190- och-80-talet. Johanson och Abrahamssdyite fram flera managemeieorier, dar
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leandrenavdeochsattalessa i ett svenskt sammanhang,

De diskuteradekring platta organisationer, farre hierarkiska nivaer medestentraliserat

beslutsfattande. Fraganstilsom denna odemokr at i stisvensk oucho

(eller nadisk), och speciellt namndeg anstalldas delaktighet i implementering och
anpassning till nya tekniker eller organisationsfor(dehanson& Abrahamsson, 2008).

IF Metall gav under 2010 ut skriftedalibart arbetesom byggdevidare pa idéerna frabet
goda arbete{1985)ochdar redogjordefr hurIF Metall vill utveckla arbetsorganisationen
idag.IF Metall menadeatt manga av grundpelarngean produktion ar naturliga och logiska
for att forma en effektiv produktiotunder forutsattning att LP kombineras med en
helhetssyn pa produktion och med ett utvecklat arbetsinnehall kan LP vara en majlig
grundstomme for hallbart arbe€& Metall, 2010).

Produktionslyftet ar enationell satsning dar Swerd&fF ar huvudman samarbete
meduniversitet, hogskoloindustriella UtvecklingscentrumiC) m.fl. Moderbolaget
Swereaigs delvis av svenska staten och bestar av fem nationella forskningsidéiibland
IVF. IVF arbetar medbland annaproduktionsutveckling och star bakom satsningen pa
Produktionslyftet som har fatt stort genomslag bland tillverkande foretag framfior allt
vastsverige. Syftet ar att stodja medelstora tillverkande foretéiligatipaleanprinciper. Att
delta i Prodktionslyftet innebar att foretagfr stod av tva personer som ger lIépande stod
under 18 manader for att man skall kunna tillagngsitciper, metoder och kungker med
Lean som grund och efter programperiodgiiva kunna driva processen vidare med stor
effektivitet. Fram till hdsten 2010 har ett sextldtaetag deltagit i programmet
(www.produktionslyftet.sg2010).

IVF deltog ocksa i projektet Swedish Production System (SwedBiirevs under 206-

2008 isamverkan mella@halmerssamt industri, institut och akademi. Detta projekt hade
fokus paeanproduktionoch syftade till att starka svenska foretag genom att utbilda i och
implementerdean produktionsfilosofi med utgdngspunkt fran forutsattningafdresag i
Sverige. Inom ramen for projektetvecklads verktygetLean Navigatofor att hjalm foretag
att veta hur langt de kommit och vartslall inom olika delomraden
(http://extra.ivf.se/leanresaB@010.

ProjektetSmart Learhar undersokt effekteaviean produktion inom 22 féretagpm anses ha
kommit langt medean Smart Lean drevs av IVF i samarbete med Teknikféretagen, SIF, IF
Metall och ArbetslivsinstituteProjektetvar enforsta etapp i ett storre arbete att bidra till en
god arbetssituatioi samband med forandringar kopplade till begrexpan produktion.

Det Overgripandsyftet ar att forstarka mojligheterna att badeendod arbetssituation och
konkurrenskraft/hégroduktivitet och dessutom visa hur dessa malféestarka varandra.
Syftet med derforstaetappen har varit att beskriva och skapa forstdeisg iakttagna

effekter pa arbetssituationen l@ankonceptet sasom det hittigenomforts inom svensk
industri(Berglund, 2006).

Enligt Produktionslyftet ser tillampningen &vanolika ut runt om i varlden. | Sverige &r vi
duktiga pa lagarbete, och vi har en hog kompetensniva i féretagen som det ar viktigt att ta
vara pa vid implementering av L{Rww.produktionslyftet.se2010) Svenska arbetstagare

har historiskt sett en hég grad teknikmognad, baskompetens, lojalitet och ansvarstagande
samt god kommunikationsformaga och Hiégindringsacceptans, vilkkan bli en styrka i
leararbetet(Berglund, 2006).
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Anders Kinnander menade aflsa karnan i¢an ar atmata och félja upprén grundendget

vill sdgaproduktionstekniskt gmdarbetepch att fokus ar att uppnadn@ produktivitet.
Kinnander, som arbetat med och &r insatt i forhallandetillf@rkande foretagiamforde

med Ty&kland dar foretagehar kommit mycket langnedméning och uppféljningpoch dar

en striktardform avleantillampasén vad vi haller pa med i Sverige. | Sverige arbetar manga
foretag med de yttre faktorerna, sdsom anslagstavlor, linjer p&,gkapa

forbattringsgrupper och liknanda. Kinnander, persdig kommunikation 22 jar2010.

Storhagen papekade att det finns skillnader mellan olika lander i organisationsstrukturer som
adderas till skillnader i teknologi, som adderas till storlek, till marknadsmassiga
begransningarev . Vvi |l ket dk al lvas ef Skithadierarante sa3®ra atta
jamforelser mellan lander ar menigslgsende arviktiga att ta hansyn till (Storhagen,

1993).

2.1.3 Implementering av lean produktion

Womack & Jones (1996xuderade under flera ar organisatiormen @intingen arbetade med
implementering av lean eller arbetade med att bli mer lean. Utifran deras observationer i detta
arbete utvecklade de en tidsplaabell3) sompa ett Gvergripande playeren uppfattningom

vilka steg som skall tagd en omstéllmg till LP ochom tidsaspelan vid inférandet

Samtidigt som det understryks att det ar ett standigt pagaende arbete

Tabell 3 Tidsram for inférandet av lean (Womack & Jones 1996, s. 270)

Fas Specifika steg Tidsram

Start Hitta forandringsagent Forsta sex manaderna
Skaffa kunskap om lean
Hitta motivation till forandringen genom att utnyttja
eller skapa en kris
Kartlagg vardekedjorna
Bdrja med en radikal forbattring, kaikaku
Utvidga omfattningen av inférandet

Skapa en ny Omorganisera efter produktfamil; Sex manader till tva ar
organisation Skapa en funktion som ar ansvarig for arbetet med lean

Skapa en policy for de vars arbete férsvinner

Skapa en tillvaxtstrategi

Ta bort bakatstravare

Inpr 2 nt andi g © 8 tabkhasparsonalgno

Installera Anpassa ekonomiavdelningen till Lean Ar tre och fyra
affarssystem Koppla I6n till féretagets prestationer

Visa Oppet alla resultatvar transparent

Utbilda personal idani tankande och vétyg

Anpassa instrument/verktyiginom produktion,

information, prototyp och organisationsstrukturer

Avsluta Tillampa dessa steg pa leverantérer och kunder  Slutet av ar fem
implemen  Utveckla en global strategi
teringen Konvertera fran tomlown till bottomup forbattringar
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Shah och Ward (2003) menaalt LP ar ett flerdimensionellt angreppssatt som bestar av ett
antal managementprinciper omfattande JIT, kvalitetssystem, arbetslag, leverantdrsutveckling
etc i ett integrerat system.eln stulie av 1757 foretag visada#t genom ett brett angreppsatt

och en helhetssyn vid implementering av LP skapas viktiga synergieffekter och ett pavisbart
utfall i organisationens prestda (Shah & Ward, 2003

Liker (2004) beskrevsin bok The Toyota Wayur han studerat Toyotach TPS i nastan 20

ar. Han hadé@ven studerat manga féag som arbetat med att infoemh och han medaatt

de flestagor det pa ett ytligt plan. Diekuserar for mycket pa att inféra verktyg som 5S och

JIT, utan att forstfeansom ett system som maste genomsyra hela organisationens kultur. | de
flesta foretag som implementetaan ar den hdgsta ledningen inte involverad i den dagliga
driften och arbetet med standiga forbattringar, och Liker menar att Toyotas tillvagagangssatt
a helk annorlunda (Liker, 2004Under sina studier av TPS insag Likat de grundlaggande
verktygen inomean sasom standardiserat arbete, stalltidsreduktion, felsakring, dragande
system nad fleravar en forutsattning for att skapa ett flode, men atkelytill TPS ligger pa

ett annat plan an verktyg och arbetssatt. Styrkan i TPS ligger i foretagsledningens formaga
och vilja att investera i ménniskor och att skapa en kultsténwdig forbattring. Liker mexle

att manga tror att ett set manverktyga | i klae are dt Wi nki hgo (Liker,

Aven Dahlgaard och Dahlgaaiiark (2006kom fram till att &t verkadevara mycket fokus
pa att lara ut verktyg och arbetssatt till manniskor och for lite fokus pa att skapa forstaelse for
den nénskliga faktorn, liis& hurforetagskulturermyggs upp

Kinnander och Almstrom (200@jorde en studie av 30 underleverantorer till svensk
fordonsindustri och i deras understkning havdaddlggnitretag att de infoifean
produktion.Peter Almstronansagatt LP oftainfors mycket forenklat i foretagen, 5S fofsi
attdet aroenkelt och bra Nasta steg &tandardiserat arbetiket innebéar att varje
arbetsmoment tidsséttorrekt och att alla foljer detta arbetssatt. Da avstannar
implementeringen for att dettaplevs somsvartoch ofta saknas kompetens€dretagegar
inte pa djupet och fullt ut ocl&gan ar vad resultatet blir & Kinnander, personlig
kommunikation 22 jan. 2010 & P. Almstrom, personlig kommunikation 2 feb. 2010)

Enligt Jgrgensen, Matthiesexielsen och Johanson (2007) uppkofta situationer dar
foretag hadevart att behalla drivkraften vid é@animplementering. Detta kan uppsta efter
radikala forbattringar i initialskedeRet aralltsa svart att skapa ett hallblranarbete Som
en nyckelfaktor for en lyckad och hallbar 6évergang till LP anges ofta ett engagerat och
involverat ledarskap (Nightingale och Mize, 2002).

2.1.4 Mata/skatt a utveckling inom |ean produktion

Gar det att méata de framsteg och forandringar som gors i en organisatioskall stalla om
till att bli lean?Garlean att mata¥adindikera i sa fallom en organisation ar pa vayg bli
lear? Alltsa, vad ar detom skall matas@ch gar det atnata nagot som inte ar definierat??
Fragorna ar manga och manga forfattaaediskutera problematiken kring att mataan och
nagra av dem tas upp i detta avsnitt.

| samband med resonemang kring utvardering eller matning av nagot bor distinktionen mellan
resultat och effekter synliggéras. Med resultat menas relativt konkrétded&t som

exempelvis utbildningar, produktionstavlor eller genomférande av 5S aktiviteter. Effekterna
avser paverkan pa till exempel kvalitet och Idnsamhet och bor kunna méatas objektiv som
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utfall av ett antal olika faktorer och processer i ett samsgempelvis leveransprecision,
produktivitet eller lageromsattningshastighet. Resultaten kan vara medel for att n& de 6nskade
effekterna och man utgar da fran en forestallning om ett samband mellan aktivitet och mer
langsiktig effekt. Att sarskilja tydligaffekter av ett projekt, som en implementeringean,

fran annan paverkan kan vara svart (Svensson et al., 2007).

Svensson et §007)menade att det finren risk att aktiviteterna blir ett masig nar det
saknas utvecklade idéer om sambanden medisuitat och effekter. Bade Almstrom och
Kinnander beskrev hur manga mater de yttre faktorerna och formerna for LP, sasom
anslagstavlor, forbattringsgrupper eller hur manga som utbil8&xKiinnander papekade att
detta inte har ndgon given kopplind fifoduktiviteten och Almstrom nmade att detta &r

0 me t a m{At kenhaamdem personlig kommunikation 22 jan. 2010 & P. Almstrom,
personlig kommunikation, 2 feb. 2010)

IVF/Produktionslyftetskrevpa sin hemsida att

mata ar viktigt for att kunna arbatmed forbattringar och pavisa resultat, men nagot

som ar annu viktigare for det langsiktiga arbetet ar ett forandrat arbetssétt och
ot2nko, vilket 2r sv=art att visa i madtet
fungerar det battre; bilder av insatsonat@n fore/efter, kortare stalltider, 6kat antal
forbattringsforslagsom omsatts i verksamheten étonvw.produktionslyftet.se

2010)

Berglund (2006)merade att begreppdian standigt nyanseras och utvecklas, vilket gor att

i nneb°rden aJveand koaamr bseet avameddi g ol i ka ut. Kol
mycket svart att m2talomrdes?2gereéreanv| atbl arb
Dessitom garféreteelser under benamnindeanutan att egentligen vara det. Foretag

genomfor forandngar av olika slag och genoatt beteckna en foreteelse, exemjseén

neddragning fér efeansatsning skapaett slags legitimitet ibidetsomgaors (Berglund,

2006.

Pettersen (2009b) visade som tidigare beskriviteeattproduktionar ett antal reltivt
generella och abstrakta principeh att en definition av begreppet sakriNér: konceptet
kommuniceras mellan aktorer bade inom och mellan orgionsa finns det darmed
utrymmefor tolkningar som innebér att konceptet fordndras under spridningkginm
individer. Detta innebaatt det ar omgjligt att forvanta sig ett visgiecifikt resultat av LP.
Daremot ar resultatet beroende av vilken tolkrorganisationen géav LP, och aven hur
denna tolkning seddirs dver in i organisationend implemeneringen. Olika aktorer
uppfattar ocksa filosofin pa olika satt, utifran sina egna preferenser, vilket innebar att
konceptet har olika inneb6mthkanta sigolika uttryck inom samma organisatiddet ar

inte majligt att forvantaig ett specifikt resultiafran konceptetutan resultaten kommer fran
det satt som konceptet tolkas och Oversatts inom organisatideegaralltsa inteatt férutse
specifika effekter utifran ett ospecifikt koncePettersen understr@it det ar vasentligt att en
organisatiorgor ett aktivt val vid emeanimplementering och anpassar konceptet for atsp
organisationens behov bgBettersen2009b)

Karlsson och Astrom (1996) understritt LP skall ses som en inriktning och inte som ett
tillstand som uppnas efter en bigsd tid.De papekadatt det &ar svart att analysera utfall och
resultat av eteanimplementering om dehte finns en dcefinition av vad LP &r. Huskall ett
foretagvetavadsomskall gora for att arbeta enlighetmedlean och vad skall matas for att
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tareda pdom det har gett resultat? Hur vet man att forandringar i organisationen &r i
overensstammelse med LP eller int&arlsson & Ahlstrém, 1996).

Shah och Ward lyftecksa fram att om LP inte ar klart definierat gar det inte att sarskilja fran
andramanagementkoncedDet gaiinte heller att méata utfallet fér dem som arbetar efter
koncepet (Shah och Ward, 2007

En svaghet hos de utvarderingsinstrument som finns for att uppskatta mognadsgrad och
utveckling inomleanar att en subjektiv beddémning gsom ar be&rende av individuella
tyckandenWan & Chen, 2008 Dessutom kan intenendanall o a f i xed s&t of
passa for alléeansystem. Det kravs ett dynamiskt férhallningssatt vid varderingen som &ar
anpassat till olika leafaktorer/indilkatorer och till det system som skall vae(Wan &

Chen, 2008, s 6570).

En metod for att mata nagot maste kunna reflektera/spegla komplexiteten hos det som maéts.
For att skattdeanutveckling i en organisation maste flera dimensioner vagas in, tillaasim
med ett antal variabler. Bade det tekniska perspektivet (det operativa) i form av verktyg,
metoder i forhallande till foretagets strategiska mal och det organisatoriska (filosofiska)
perspektivet, i form av ledning, organisation, kultur och larakdéspeglas. Dessutom bor
dessa tv@erspektivstallas i relation till varandra och eventaedynergieffekter synliggoras
(Jorgenseet al., 2007)

Jargenseet al. (2007) beskrev Lean Capability Model. | denna modell beddms féretaget som
helhet, ocHorfattarnaidentifieradefem mognadsnivaer:

Niva 1 Sporadisk produktionsoptimering, ledd av experter utan medverkan av de anstallda

Niva 2 Grundlaggande forstaelse an och implementering. Lean ar vald som
tillverkningsfilosofi. Pilotprojekt har inieras och de anstallda har faiss utbildning.

Niva 3 Strategiska Lean interventioner. Implementeringen ar en deigawisationsstrategin.
Projekt och aktiviteter planeras utifran etablerade mal

Niva 4 Proaktivleankultur. Leanaktiviteter forsiggar kamtierligt inom alla omraden pa
foretaget. Att tanka och agdesman ar en naturlig del av det dagliga arbetet.

Niva 5 Lean ar inte langre en intern strategi utan paverkar nu alla aktiviteter i hela EME
(Extended Manufacturing Enterpris®et ar viktigt atkkunskapsoéegrféring och
kunskapsdelningenomsyrar néatverket.

Nyckeltal anvands ofta for att mata nagot sithen 6vergang till LP ar det viktigt att ta fram
vissa nyamatt och matmetoder déaditionella matinom vissaomraden i stallet kan fungera
sombromsklossar i férandringsarbetd&xempel pa dia ar maskinutnyttjande dar

traditionell produktion har som mal att ha en hdg utnyttjandegrad. Resultatet kan da bli att
man oOverproducerar eller producerar fel, vilket leder till siaseh skapar obalan flédena
(Hay, 1988)

Trots de fragetecken som finns kring att mata en utveckling inom lean menade Nightingale
och Mize (2002ptt varderingsprocessen i sig initierade nyttiga diskussioner angaende
styrkor, svagheter och mojligheter pa foretag. Desslaissioner och de aktiviteter som

foljde i sparen visade sig vara mer vardefulla an sjalva matniogferesultatet (Nightingale

& Mize, 2002)
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2.1.5 Kritik mot lean produktion

Ar det da mojligt att ngot kan fa ett sddant stort genomslag utan agdastNaturligtvis

har det riktats kritik mot konceptetNegativa aspkter som tagits upp ar blaadnatbristen

pa hansyn till de anstallda, oférmaga att hantera variatigarfréigan och miljokonsekvenser
(Berggren, 1993Cusumano, 1994; Katayama &Bnett, 1996)

Berggren (1993) pekade p# antal negativa aspekter av LP och de konsekvenser konceptet
harfor de anstéllda. Berggren menateWomack et aloch The Machine that Changéide

World blivit hart kritiseratav JAW (Confederation of Japanesatomobile WorkergJnion)

for att de inte alls togpp de langa arbetsdagar japanska arbéwngades till. Berggren lyfte
ocksa fram kritik mot JIT som kommit fran Internationella Handet$ Industriminsteriet i
Japan. JIansagskapa Overbelastadieveranssystem, trafikproblem i staderna och driva
arbetare till omattligt 6vertidsarbete.

Inom LP &r en av grundtankarna att det inte skall existera nagon form av mellanlager
(buffertar) och Berggren havdad# foretagen l6ser eventuella brister madiatanstallda

arbetar 6vertid och pa det viset loser problemet. Det innebar att de anstéalldas flexibilitet utgor
den dolda bufferten som utnyttjas vid behov. Konsekveasgetetta bliratt det stalls

obarmhartiga krav pde anstallda att vara flexibla oarbeta 6vertid, ofta med mycket kort

varsel (Berggren, 1993)

Aven Cusumano (1994) beskreiljo- och trafikproblem i stadaa som en effekt av JIT.

Han togocksa upp bristen pa arbetskraft som ett stort problerameindel oyota som

exempel. | borjamv 1990talet hade de stora problem att bemanna simikéatkring Toyoda

City ochhade en personalomséttning pa ca 30 &deBBerggren och Cusumano varntiite

att desa problem kommer att bli stor(Berggren, 1993, Cusumano 19939hansson (2008)
menaleatt det ar viktigt att produktionsutformare ocltvecklare intar ett kritiskt
forhaliningssatt tilleark oncept et d- odet 2r uppenbart att
kan skapa oacceptabla arbetsmilj©°er och den

Doolen & Hacker (2005penomfodeen 6versikt av tidigare forskning kring de
begransningar somALmedfor. Baserat pa denna mendédatt producerande foretag i vissa
fall har uppnatt en begransad framgang i sitt anvandankdmaverktyg. Faktorer som
forandringar i de ekonomiska villkoren, hdg osékerhet i efterfragan och en rigid
organisationsstruktur kan begransa utfallet viteamimplementering.

Enligt Katayama & Bennett (1996) var en svaghet inom éfarmagan att mota variater i
efterfrdgan och dmenadeatt en mycket liten forandring medfér att produktionen gar under
breakeven pointalltsdden punkt dar kostnader och intakter ar lika stora.

Cooney (20023tuderade komponentproducenter med krav pa standiga och snabba
forandringar dar det ar svatt tillampa Jusin-time produktion. Hamenadeatt batch

produktion ar ett battre alternativ bade med hansyn till arbetsinnehall och tillverkningsprocess
under vissa omstandigheter. Darfor bor forutsattningarna pa marknaden styra valet av
produktionstrategi. Enligt Cooney (2002) vama och varierade produktionsvolymer,

frekventa forandringar aprodukten och produktinnehallgamt pagaende fortldpande
processutveckling faktorer som gor att det ar svart att anvanddiass et al. (2004)

papekadeatt manga kritiker inte ar medvetna om den utveckling konceptet undergatt dver tid,
och da riktar sin kritik mot underliggande element i LP som det sdg ut vid sin uppkomst, men
somi dag inte langre relevanta.
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2.2 Organisationsutveckling och foérandringsarbete

Att stalla om en organisation till lean produktion innebar ett forandringsarbete som i nagon
form standigt pagar, aven efter sjalva implementeringen, da lean enligsdétaoch

Anlstrom (1996) skullses som en inriktning och inte ett tillstind som uppeféer en

bestamd tid. Har ges en kort orientering om organisationskling och férandringsarbete
samtteorier kring detta.

Enligt Jacobsemch Thorsvik (2002)hadeorganisationsutveckling (Olom teorisitt

ursprung i human relatiod&ran (HR)inom organisationsteorin. Denna riktning forsékitta
alternativ till den uppifranstyrning vid férandringar som traditionellt dominerat. HR betonade
samarbete, medinflytande och personlig utveckling. Inom OU havdas att anstallda vill bidra
till att organisabnen goér en god insats, att informella grupper ar viktigare an formella och att
alla manniskor vill utveckla sig och lara. | en forandringsprocess laggs vikt vid ett brett
deltagande fran organisationens allapger och nivaer inom OU. Det ggod kvaliet pa de
beslut som fattas genom ett brett deltagande som 6kar méjligheten att manga synpunkter
kommer fram. Genom det breda deltagandet uppnas ett agarférhallande till férslagen som
Okar mojligheten att genomforaréindringen nar den beslutddacobsen & horsvik, 2002)
Jacobse & Thorsvik (2002) sammanfattade vad Fre&cBell menade&ir centrala
forutsattningar for th ett OU-projekt skall lyckas:

1 Centrala aktdrer maste uppleva att det ar ndgon form av kris, att det finns ett problem
som maste losas.

1 Lyckade OUprojekt kdnnetecknas ofta av att de anvander externa specialister for att

genomfora forandringen.

Ledningen maste ge forandringen stod

Lyckade forandringar praglas av ett brett deltagande av chefer pa mellanniva och

anstallda.

1 Att starta i litenskala, garna med nagra mindre betydande férandringar som man

bygger vidare pé ar ofta framgangsrikt. P& detta satt skapas ett gynnsamt klimat for

kommande forandringar.

Oppenhet méaste rada kring de metoder som anvands i projektet.

Organiséionen mastavsattaid och resurser till att driva fram den process som OU

ar.

{1 Det ar ocksa viktigt att utveckla intern kompetens inom organisationen.

= =

1
1

En organisations formaga till utveckling, &dring och fornyelse ar viktigch dessutom
nodvandig for att den skaippratthalla sin langsiktiga effektivitet. Férandringar kan ha olika
orsaker, galla olika saker och ha olika varaktighet. Férandringar kan ocksa vara av olika
omfattning och innebéara allt ifran finslipning och férfining till omprévningar av befintliga
system (Bruzelius & Skarvad, 200406randringens omfattning paverkadsghetsgraden nar
forandringen skall genomféras och sattet att lsctadriva forandringsprocessdsruzelius

och Skarvad (2004) taladen tva olika typer av forandringar:

1 inkrementdh férandringar
9 strukturella férandringar

Inkrementella férandringar ar sddana férandringsaktiviteter som ar inriktade pa att finslipa
och forbattra det som finns i organisationen och férandringsarbetet sker inom ramen fér den
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befintliga strukturen. Deir oftast férandringar i mindre skala som bygger pa historien och
genomfors successivt och organisationen kan utveckla kompetensen under langre tid.
Forandringar som syftar till att strukturellt omskapa verksamheten kallas strukturella
forandringar. Det &ndlar da om snabba och radikala, ibland revolutionara, forandringar i
storre skala och organisationen behtyea ny kompetens omedelbéBruzelius & Skarvad,
2004)

En organisation i forandring genomldper vanligtvis ett antal faser som kan beskriotisap
satt. Bruzelius och Skarvad (1995) beskrev de fem steg som en férandring ofta genomgar
enligt Charles Handys (1989).

Kris: Risken for att ga i konkurs eller kollapsa av andra skal ar en drivkraft for initiering av
ett forandringsforlopp.

Nya ansikten: Det ar ofta nddvandigt med nya manniskor i féretagsledningen for att en
forandring skall komma till stand med tillracklig kratft.

Nya fragor: Den nya ledningen utmanar gamla satt att utféra saker och ting, staller nya fragor
och tillfér nya majlighetetill organisationen.

Nya strukturer: Organisationens befintliga strukturer bryts upp och omorganiseras, for att
skapa utrymmdé&or nya personer och ny kompetens.

Nya mal och standardr: Organisationen satter upp nya mal och nya arbetssatt for att uppna
desa.

Med stategiskt férandringsarbete avsagsigt Bruzelius & Skarvad (2004) foérandringar i
organisationers inriktning, omfattning och struktur. Strategiska forandringsprocesser kan ha
tva forlopp, experimentella forandringar och planerade férandrihgarplanerad
forandringsprocess transformeras organisationen i en planerad och styrd process fran ett
nulage till ett nytt lage. Strategiska forandringar ar dock oftast mer experimentella till sin
natur, ibland rent kaotiska. Ledningen vet ofta inte ameirvaga termer om det framtida
tillstandet, och har heller inte klart fér sig vilka hinder och mojligheter som kan intraffa under
arbetets gang. Det handlar d& om att visa en ungefarlig rikting och en framtida vision.
Darefter skapas successivt, via tiamgar, det nya tillstandet i en experimentell och larande
process (Bruzelius & Skarvad, 2004).

Framgangsrika strategiska forandringsprocesser har ofta ett typiskt monster som kan
sammanfattas i atta punkter enligt Kotter (198&ssa atta punkter kaelds i tre faser:
forberedelsefas, genomférandefas och fullféljandefas:

Forberedelsefas
Etablera en kansla av att det ar angelaget
Skapa en grupp som skall leda férandringen
Utveckla en vision och en strategi
Genomfoérandefas
Kommunicera forandringsvisiem
Skapa delaktighet pa bred front
Skapa nagra snabba resultat
Fullféljandefas
Befast uppnadda vinster och skapa mer forandring
Forankra de nya metoderna och befast forandringen i kulturen

18



Enligt Bruzelius och Skarvad (2004) menadénga att organisationedag har ett
forandrings och utvecklingstryck pa sig som aldrig tidigare varit sa stort. Forandringar ar
nodvandiga men aldrig ett sjalvandamal, det ar viktig att foreslagna forandringar ar
meningsfulla. Det kravs effektiva forandringsmetoder for attognfora meningsfulla
forandringsidéer, annars blir férandringsarbetet ineffektivt (Bruzelius & Skarvad, 1995).

2.3 Systemsynsatt

Den sonvill kunna undersoka, forklara och forsta verkligheten mgsta vissa antaganden

om hur den &ar beskaffad och seragh metodsynsatten goér antaganden om verkligheten.
Systemsynsattet antar att verkligheten &r arrangerad pé ett sddant satt att helheten avviker fran
summan av delarna. Ett system kan definieras som en mangd komponenter och relationer
mellan dessa. Systegrsattet antar att verkligheten ar uppbyggd av komponenter som &r
Omsesidigt beroende av varandra. Relationen mellan komponenterna i helheten blir vasentlig
och ger synergieffekter, och det satt de tillsammans ar uppbyggda pa ger information. For att
forsta en viss situatioar det en forutsattning att sattan i ett helhetsperspektiv (Arbnor &

Bjerke, 1993.

Det ar inte tillrackligt att forklara en komponent genom att bara studera komponenten, den

maste ocksa sattas in i sitt sammanhang. P4 sammarsdtitkaara nodvandigt att satta

systemet i sitt sammanhang for att forsta detd e Oppet system studesystemets
relationer tild]l dess mil jo°. Ut anf©°r systemet
faktorer som ligger utanfor systemets kontro#n ar vasentliga fér systemet att beakta

(Arbnor & Bjerke, 1994Bruzelius & Skarvad, 1995Nagra viktiga begrepp inom

systemteorirvisas i figur 3

Relation mellan Komponent
systemkomponenter i miljon

Komponent i systemet

Systemgran/

/

Relation mellan komponent i
miljon och systemkomponent

Figur 3 Nagra viktiga begrepp inom systemteorin (BruzeliuSk&arvad, 1995).

Om en handelse inte bestams av tidigare i tiden liggande orsaker utan av ett storre
sammanhang i vilket handelsen tjanar ett syfte finns ett indiedfiekt-samband eller med ett

annat ord, finalitetssamband. En indikatorisigarinteet i | | r2 ckl i g o0or sako
men en bland manga mojliga for att na en viss effekt. Samband mellan handelser kan

betraktas pa olika satt och inom systemsynsattet soker man finalitetssamband (Arbnor &

Bjerke, 1992.
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3. Metod

En litteraturstude genomfordes for att ge en forstaelse fér amnet, historik och utveckling till
och med i dag. Litteraturstudideompletterades inledningsvised kontakter med praktiker
inom omradet. Darefter inriktades litteraturstudien mot att hitta och beskriva meftarckt
skatta ett foretagkeanutveckling. | de metoder som hittades i litteraturséknintggnean
faktorer identifierats varefterrefallstudie gjordega ett féretag.

3.1 Genomfdrande

Personliga kontakter

For att fa aktuéh kommentarer och synputek kringom det gar att méata/skatta en
leanutveckling i ett féretag togs tidigt i arbetet telefonkontakt med Anders Kinnander,
professor i Tillverkningssystem (personlig kommunikation, 222810) och Peter

Almstrom, PhD(personlig kommunikation 2 feB010) Bada ar verksamma pa Institutionen
for Material och Tillverkningsteknik vid Chalmers Tekniska Hogskola i Goteborg och har pa
uppdrag av Nutek tagit fram en metod for att bedéma produktivitetspotentialen i
verkstadsindustrin, Productivity PotentiasgessmenPPA-metodenKinnander &

Almstrém, 2006)

3.1.1Litteraturstudie

Sokstrategi

Ett antal sporadiska och dvergripande sokningar genomfdrdes for att f& en 6versikéig bild
forskningen kring amnesomradet som helBékord som anvandes var diean goduction,
leanmanufacturing, againseéanproduction, alternatives t@anproduction Som exempel pa
amnets popularitet och omfattningen av litteratur och artiklar i &mnet visas utfall vid
sokningar pa Google och Google Scholabell 4

Tabell 4 Utfall vid sékningar pa Google och Google Scolar, 20140

Sokord Traffar Google Traffar Google Scholar
leanproduction 1 900000 331 000
leanmanufacturing 2 090000 118 000

Darefter inleddes arbetet med litteratursoknirggmyfte att hitta metoder som finns

beskrivna forskningsanknuten litteratddr att kunna ppskatta ett foretags utveckling inom
lean.Med metod menas har ett tillvagagangssatt med syfte att kunna mata/skatta/vardera en
utveckling inomleanproduktion Med forskningsanknuten litteratur avses utéver vetenskaplig
litteratur ocksdorskningslikapublikationer utgivnaainstitut, myndigheter och liknande.

Sokningar gjordes i huvudsak under januari till augusti 2010. Databaserna ScienceDirect,
ABI/Inform, Scopus och Googl Scdar har anvantsSokningar gjordes pa engelska i alla
databaser och aven pa svenska i Google Scolar, for att fanga upp svensk forskningsanknuten
litteratur.Urvalet av databaser gjordesamrad megersonal pdibliotekenpa KTHoch

Hogskolan i Skévdepchbedémdesv demtacka in omradet val

Ord som anvants i sokningen av metoder ar assess*, measur*, indicat*, mature, leanness, tool
och model i kombination med lean production och lean manufacturing. Trunkering har
anvants for att fdga upp olika former av ordedokningar med mer sammansatta sokstrangar
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gjordes och ett antal olika sammansattningar provades med kombinationer av fléralogi&o ¢ h

och &elll &fotrado.bl ev det i nga tr2ff arnpradudtiecn. B2 st

OR I ean manufacturing AND xXxxXxo0 i ol i ka vari

olika sOkstrangar.

Exempel pa sokstrategi vidtBratursokning visas i tabell Ba samma sétt har sokningar
genomforts i dvriga databaser.

Tabell 5 Exempel pa sokstrategi vid litteratursokning

Kalla Sokord Traffar Kommentar

Nagra artiklar av intresse
Google Scolar  dean assessment tool 27 hittades
Google Scolar  dean assessment model 3 En relevant artikel

Google Scolar  dean maturity model

Nagra artiklar av intresse

Google Scolar  dean indicatod 10 hittades

("lean production” OR "lean manufacturing" Nagra artiklar av intresse
Google Scolar  AND (measur* OR maturify 21 hittades

("lean production” OR "lean manufacturipg" Nagra artiklar av intresse
Google Scolar AND (asses* OR indicg* 27 hittades

(Aleanpr o d u cQRiAleanndanufacturing) Nagra artiklar av intresse
ABI/Inform AND (measur* OR assessAND model 63 hittades, ingen unik

(Aleanproductiord OR Aleanmanufactuingo)

AND (measur* OR assessAND (leanness OR Nagra artiklar av intresse
ABl/Inform indicatoi) 34  hittades, ingen unik

(Aleanproductiord OR Aeanmanufacturing)

AND (measur* OR assess* OR tpaIND Nagra artiklar av intressgara
ABl/Inform (leanness OR maturity 26 nagra unika

Sokresultatet analyserades forst utifadtikelnsrubrik och i de fall den verkade
Overensstamma med amnet analyserades davefidd st r act o0 f°r att f =
artiken var av intresse. | manga fall genererade sokstraegstor méangdartiklar som inte

an

en

foll inom urvalsramenExempelvis genererarod et o0l eano m-nga traffar

medicinvetenskapen. Referenslistorna pa de artiklar som slutligen valdes uggitks i
vilket inte resulteradé nagon metod men material som ansgérteoribakgrunden.

3.1.2 Sammanstallning av metode r for att mata utveckling inom | ean

Metodernasammanstalldes allteftersom de hittades i en tabell, totalt 20 stycken metoder, se
bilaga2. Efter narmare granskning av respektive metod foll sju styckerdéale inte var
framtagna i syfte att mata/skatta en utveckling inom lean. Tva artiklar hade samma forfattare
och bestod i grunden av en och samma metod. Slutligen aterstod 12 metoder.

Beskrivningen av metoderna gjordes utifrgftestillampningsomradech lkeanfaktorer
varefter de sammanstalldes. Med ldaktorer avses det omrade, faktor eller indikator som i
metoden anvants for att fanga upp en utiiegknom leanDe angivna leaffiaktorerna
baseras pa de faktorer som beskrivitsspektiveartikel, bara iett fall har tillgang funnits till
matinstrumentetBetraffandeNightingaleoch Mize (2002) finnsinformation péa Internet och
bedomningsunderlagbar kunnat hamtas dérttp://lean.mit.edu, 2010)
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Né&sta steg var att sammanstalla de identiiedaanfaktorerna i respektive metod till en

separat tabell. Nu var ambitionen att i denna sammanstalining om majligt se samband mellan
faktorerna. Alltsa att se om de pa nagot satt hangde ihop fast de var av mycket olika karaktar,
en del mycket konkretach andra mer dvergripande. Denna spretighet till trots framtradde
snart en tydlig struktur i form av vilken del av systemet faktorn beror eller paverkar.
Exempelvis sorterades alla faktoleopsom hademed Kunder 6 att .g°ra |
Resultatet av ettavisas i bilaga8, dar alla learfaktorer sorterats med utgangspunkt fran i

vilken av systemets komponenter de pave(Rabnor & Bjerke, 1994)Sex olika
systemkomponenter identifierades och under tva av dessduktion och Medarbetare,
kundedven undergrupper kategoriseras i form av vilken aspekt inom komponenten de avser.

| de fall osdkerhet om var en letaktor skulle sortexs in, under vilken kategori dédrde

hemma, var utgangspunkten metodforfattarens 6vergripande syfte.

Antalet metoder so namnt respektive leaiaktor raknades. De ledaktorer som tas upp av
tva eller flera metoder for att mata eller skatt en utveckling inom lean anses i detta arbete vara
de vanligaste leafaktorerna.

3.1.3 Fallstudie

En fallstudie genomfalespa ett fdetag sonhadepaborja sin learimplementering under

2007.1 denna studiealdesen kvalitaiv forskningsansats odhtervjuer, observation samt
dokumentstudier hagenomfots. For att fa en sa heltackande bild som mojligt har data av

bade kvalitativ octikvantitativ karaktar samlat&valitativ metod &r ofta lamplig for att ta

fram en nyanserad beskrivning och skapa storre klarhet kring ett oklart &mne, ett begrepp eller
fenomen. Denna metod bér anvandas nar vi har liten kunskap om det vi studerandch nar

vill veta vad ett fenomen innehallglacobser2002) Enligt Backman (20083r fallstudier

lampliga darmambitionen ar atforklara, forsta eller beskriva system eller organisationer och
anvands vid kvalitativ forskning-dan menade ocksa att fallstudiem begrepp inte ar

definierat och ansluter sig till Yin (1989) som betonade att fallstudien undersoker ett fenomen
i sin realistiska miljo eller sin kontext.

Intervjuguide

For att kunna genomfora intervjuesdeen intervjuguidetagitsframinom ramen félean
projektet,sebilaga4. Projektet undersoker huindustriarbéare paverkas inom olika omraden
nar foretag infér lean varfor intervjuguiden och fallstudien fokuserat pa konsekvenser i
produktionen och de som arbetar dar.

Halvstrukturerade intervjuened stod av en intervjuguide har valts fér insamlande av
primardata. Halvstrukturerade intervjuer beskrivs av Williamsson (2002) som en form av
intervju med en lista med standardfragor som anda ger intervjuaren mojlighet att folja upp
spar som framkommeitifran respondentens svar. Detta innebar att den som staller fragorna
kan anpassa formulering och ordningsfoljd sa att det passar situationerBwéttre.

intervjuguide ar en &mnesfortecknisgm hjalper intervjuaren att forvissa sig om att alla
relevantaomraden tas upp i intervjy@Anderson & Gamdrupd,990) Avsikten med den

framtagna intervjuguiden ar att med stod av den skall det ga att fa en uppfattning om vad och
hur langt verksamheten kommit i sin implementering av lean pa nagra omraden som beddéms
kunna ha en direkt paverkan pa medarbetarnas arbete och arbetsmiljo. Dessutom &r avsikten
att fanga upp andra tekniska och organisatoriska forandringar, som ej ar relaterade till lean.
Intervjuguiden inleds med fragor av dvergripande karaktar, om foretagritsamhet och
organisering av leaarbetet i stort, tilsammans med fragor kring uppstart och mal eaed
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arbetet. Vissa fragor handlar om ledningens syn pa arbetsinnehall fér medarbetarna och avser
inte attdirekt méata utveckling inonhean. Nagra av dea fragor ar fran studidnélsa och

Framtid HoF, Ahlberg et al., 2008). Darefter finns ett s.k. Léatdex med ett antal fragor

kring specifika omraden dar arbetet med deksédl beskrivasDetta ar framtaget av Jorgen

Eklundi samarbete med forake vidLink&pings universitetLeanindextar sinutgangspunkt

i de leankaraktaristika sonPetterserf20093 kom fram till (J. Eklund, personlig

kommunikation, 22 nov. 2010Rubrikerna i detta index ligger som en &mnesfdrteckning utan
inbordes ordning, avsedaddt sakerstalla att alla omraden tas upp. Under respektive rubrik

finns exempelfragor avsedda att fungera som ytterligare stod vid intervjutillfallet.

Val av foretag

For att kunna testa i vilken man intervjuguiden kan ge en uppfattning om ett fdesiags
utveckling kontaktaés ett foretag som genomgRtoduktionslyftet, med start vinte2007
2008. Denna inledande kontakt skedde per telefon, darefter anvapastsfér vidare
kommunikation. Detta foretag fungeradels som fallféretag fawa studiey dels foreliggande
arbete och delisdet i inledningerbeskrivna forskningsprojektet vilketnebar att tva
personer genomférde intervjuech observationer pa féretaget

Intervjuer med ledningen

Lampliga respondenter for intervjuerna ansésen hoge chef med Gverblick och tva
personer som varit direkt involheate i learmplementeringenkEtt kriterium vid urval av
respondenter var vikten av att de skulle kunna lamna god och riklig infornfdgéicobsen

2002) | samrad med foretagbeslutades athtervjuer skulle goras medretagets/d,
produktionschef och stallforetradande produktionschef. De tva sistnamnda har rollen som
leanrkoordinatorerGenom vdkoordinerades tidsbokng med respondenterna och allman
information om projektet. Respondentefitk skriftlig information om vilka amnesomraden
som skulle bertras ca en vecka fore intervjutillfalleim8digt tillfragades de om det gick bra
attspela in intervjunintervjuer genomfordes vid ett personligt besok pa foretaget, under tva
dagarn april 2010.Vid besoOket gjorde vd inledningsvis en presentation av foretaget om ca 1
timme som inte spelades i, daremot gjordes anteckniktgat stdd av intervjuguiden férdes
intervjuerna som ett flytande samtal dar fragor och foljdfragor anvandes vid belay f6
tacka in alla omraden. Beraknad tidsatgang var ca en timme per intervju delktésa
tidsatgangen blev 1,52 timmar. Samtliga tre intervjuer spelades in med diktafon. Utover
intervjuerna har aven relevant information fran denna presentatitgrtegy i resultatet och
vagts in vid analysen.

Observatiorav produktionen

Under en rundvandrinigcirka 45 minutei produktionsdelepa foretagetillsammans med vd
genomfordes observation av informationstavlor och andra visuella foretemisdrktionen
som kan relateras till lean, exempelvis 5S, standiga forbattringar och \@mera anvandes
for dokumentation

Dokumentstudier

Forsekundéadata har arsredovisning for ar 2009 anvants, nyckeltal har sammanstallts av vd
pa forfragan oclproduktionschetillhandaholl broschyren Furhoffs Grundvéarderingar. De
nyckeltal som tillhandahallits av foretaget ar produktiyiteklamationer, justeringar,
lageromsattningshastighet, avvikelser, leveransprecision och produkter i arbeté\(Pha).
detta satsamh in data med meiin en metod och att fanga upp olika perspektiv genom olika
kallor okar sannoliketen for palitliga slutsats@williamson, 2002).
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3.1.4 Sammanstéllning och analys av fallstudien

Vid bearbetningen av de inspelade intervjuerna foljdesedgtéigen for analys av kvalitativa
data som beskrivits av Williason (2002)transkribering, genomlasning av materialet och
kategorisering av data. Vid transkriberingen gjordes viss meningskoncentrering da sma ord
och kommentarer som var ovidkommande fiteivjuamnet inte skrevs ned. Enligt Kvale och
Brinkmann (2009) kan meningskoncentrering anvandas for att bringa ordning i den stora
textmassa som transkribering kan innebara. Darefter lastes materialet igenom for att ge
forfattaren en 6vergripande upgfiahg om innehallet varefter de kategoriserades under
relevant rubrik i intervjuguiden. Vissa svar i intervjuerna beror flera omraden och har darfor
hanforts till mer &an en kategori. Déarefter kategoriserades resultatet fran observation och
dokumentstudieander relevant rubrik i intervjuguidemvslutningsvis sammanstalldes
samtliga resultat fran observation, dokumentstudier och intervareslutlig

resultatredovisning under varje kategori.

For att kunna bedoma utvecklingen inom lean pa ett struktis@itaoch da det bland de
studerade metoderna inte fanns nagon som passade for detta syfte utformades en
utvecklingstrappa for detta andamal. Utvecklinggtan har tagits fram i samréged Malin
Hakansson, doktorand KTH/STH och Joérgen Eklund, profesEel/&TH. Inspiration till
utformningen av utvecklingstrappan och bedémningernartatsdels fran tidigare
beskrivha Lean Capability Modelgrgenseet al., 2007) och projekt&wedish Production
System(SwePS). SweP@tvecklade verktygdtean Navigatorl{ttp://extra.ivf.se/leanresan
2010 for att hjalpa foretag att veta hur langt de kommit och vart de skall inom olika
delomraden. Dar anvands termerna Uppstartat, Strukturerat och Etablerat for att definiera
olika nivaer av utveckling och dessa bedémninigsiier finns med i denna
utvecklingstrappa.

Bedomningen av leaarbetet ifallforetagetgjordesi en utvecklingstrappa med fem skalsteg,
Atill E, sefigur 4. Fem steg anvandédr attmojliggéraen nyanserad och inte alifé

forenklad bild av hur foreigetutvecklats och hur langt d®@mmitinom det bedémda

omradet Ordinalskala har valts for att rangordna olika nivaer av utveckling, utan att darmed
ange nagon specifik skillnad eller avstand mellan vardena.

E. Ett etablerat och systematiskt arbetssatt
genomsyrar hal verksamheten och metoder
och verktyg forfinas nu.

D. Ett etablerat och systematiskt arbetssatt finns i stérre del
av verksamheten. Egna rutiner anpassade for verksamh
och strukturer for andamalet finns.

C. Har ett strukturerar arbetssétt och atdelar av verksamheten ar
fortrogna med metoder och verktyg. Rutiner for &ndamalet finns.

B. Ett uppstartat arbete finns inom omradet. Pilotprojekt har korts i vissa delar av
verksamheten. Inga fastlagda rutiner finns.

A. Ett relevant omrade, dar arbieitete paborjats men avsikten ar att géra d

Figur 4 Den framtagna utvecklingstrappdor vardering av etbmradeinom lean.

Analysen av leamarbetet pa Furhoffs ar gjord utifrélen sammantagna bild som formats
genom information och datams gavs genom intervjuer, observation och dokumentstudier
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inom respektiveubrikkategori fran intervjuguiderDen bildav Furhoffs leararbetesom
framkommitinom varje kategotaranalyseratoch bedomtsned utgangspunkt fran de lean
faktorer som identifierats i litteraturstudien samt de teorier kringdeanredovisats i
teorkapitlet och har darefter varderats gentemot utvecklingstrappan.

Flera forfattare (Pettersen, 2009b; Wan & Chen, 2008) papekar att organisationer bor gora ett
medvetet val vid en implementering av lean och anpassa konceptet efter egn@behov.

denna anléning varderas organisationen enbart i forhallande till sig sjalvt och i relation till

den tolkning och version av lean som organisationen valtvatderingen kravs ett

dynamiskt forhallningssatt som ar anpasshtlét system som skall varderas da edaemall

inte kan passa alla leaystem(Wan & Chen, 2008).

Vid varderingerav Furhoffsvar ambitionen att aven vaga in tidsaspekten, dadekgt
manga forfattarehingo, 1984Karlsson & Ahlstrom1996;Liker, 2004 skall ses som en
inriktning, pro@ss och filosofi, som skall genomsyra foretaget som helhet, och inte ett
tillstdnd som uppnas genom att tillampa vissa yttre attribetta visade sig vaisvart att géra
pa ett systematiskt och metodiskt satt och har inte kunnat fullféljas.

3.2 Avgransningar

Vid analys av metoderna gjordes inledningsvis en ingdende beskrivning av metoden och hur
den anvants och testats. Detta bedémdes som tidskravande och inte relevant for syftet med
denna studigarfor analysen begransadakatt avse gte/tillampningsomradech kean

faktorer Nagonbeddmning av metodernas kvalitéorm av validitet eller reliabilitet har ej
gjorts.All form av konsultverksamhet har exkluderats.

Nagon analys av fallforetaget avseende ekonomisystem, administration, produktngyeckli
och kund och leverantérssamverkan har inte gjorts.

Litteraturstudiergor inte ansprak pa att vara en fullstanaigtodnventering vilket innebar
att det kan finnas fler metodem de som redovisatsdienna rapportMyndigheter,
organisationer ellerknande som kan arbeta med utvardering awlgaackling har ej
kontaktats. Litteratursokning hgjorts i forskningsanknuten litteratawch med deavseshar
forskningslikapublikationer utgivnaainstitut, myndigheter och liknande.
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4. Beskrivning a v fallforetaget

| detta avsnitt gesrekortfattad beskrivning av foretaget Furhoffs Rostfria AB lmakgrunden
till foretagets satsning pleanproduktion.

4.1 Furhoffs Rostfria AB

Furhoffs Rostfria AB startade 1899 i Skévde som ett kopparslageri vedkiiing av kittlar,
kannor skoporoch liknande produktet dag drivs foretaget av fjarde generationen och
verksamheten har specialiserats mot produktion av egenutveckladerdgd@kter i rostfritt
stal samt legoproduktion av rostfria detaljer pebdikter. Den gangna lagkonjunkturen var
kannbar for foretaget, bade omséttning och antal anstéllda har minskat. Ara2@0Burhoffs
ca60 anstallda ockn omsattning orB1,8 miljoner k att jamfora med ar 2008 da detr 70
anstéllda med en arsomsattningld,9 miljonerkr, setabell 6.

Tabell 6 Omséattning och medelantal anstéllda ar 22009

Furhoffs AB
Ar TKr Antal anst
2007 93.899 67
2008 107.927 70
2009 81.859 60

Foretaget ar organiserat i avdelningar for inkop, marknad, pérstoeaomi/adrmistration,
produktion, IT och kvalitémiljo/teknik, med en ansvarig for respektive avdelning. | nagra
fall &r en person ansvarig for tva avdelningar. Bjorn Furhoftiarcch huvudéagare i foretaget
och aven ansvarig for pensal och ekononfdministrationse bikhgab.

Produktionschef ar Jan Adolfsson och avdelningen bestar i sin tur av fyra omraden,
produktionsteknik, underhall, tillverkning och produktkvalitet. Tillverkningen ar uppdelad i
sju omraden dar en arbetddee ansvarar for vi@ omrade, sbilaga6.

Karnan i produktionen &r olika typer av svetsning och arbete kring detta. Arbetsuppgifterna
handlar i stort om att vara maskinoperator, beredning, svetsning, montering och avsyning.

Foretaget pabdrjade sin implementering av LPenmdsten 2007. Beskrivning av detta arbete

redovisas noder resultdapitlet kapitel 5.
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5. Resultat och analys

| detta kapitel beskrivistabellformde metoder som blev resultatet fran litteratikningen

och vilka faktoresom kdnnetecknaeanenligt metoderna. Darefter beskgvesultatet av
fallstudien pa Furhoffs AB i form av intervjueigkumentstudier och observation. Resultatet
av varje kategori presenteras tillsammans med den analys somfgjoats undersoka om

det gar att fa en uppfattningm Furhoffs utveckling inoteanoch hur valen intervjuguide
tacker in det andra metoder matt

5.1 Sammanstallning av metoder for att mata utveckling inom lean

| litteratursokningen identifieradd® metoder som anvants fot atata en utveckling inom
lean, dessa visastabell 7. Metoderna beskrivs kort tillsammans med forfattare,
publiceringsar och titel varefter angivna Iaktoreranges, dessa redovisas aven i bidga

Tabell 7 Metoder som anvds for att mata utveckling inonedn

Forfattare/Tite | Beskrivning Leanfaktorer

Ett systematiskt och
relativt matt som berakng
genom fyzzy logik.
Kraver expertkunskap
Bayou & Korvin (2008) | kring matematiken, mate|
Measuring the leannes{ ganska begransat omrad JIT/kontinuerligt flode,

of manufacturing Bygger pa Shalk Ward | Dragande system/Kanban
system (2003) Stalltidsreduktion (SMED)
Langsiktigt tankande, Val utprévad teknik, Visuel
Utgar fran 4P (Liker, styrning, Standardiserat arbete, Stoppa processeé
2004) Intervjumall, vid problem, Utjamnad arbetsbelastning, Dragan
poangskattning av system, Kontinuerliga processfléden, Utraan
intervjuaren i ett partners och leverantdrer, Odla ledare som kénn
spindeldiagram. Kraver g verksamheten, Utveckla méanniskor och arbetsla
Berglund (2006) expertkunskap. Subjektiv| Larande organisation, Beslut i samforstand, Se 1
Smart Lan. bed6mning egna 6gon

Organisationsstruktur, Ledningskultur,
Kundkontakt, Foréndring i affarsprocesser och
tekniska praesser, JIT flode,

Ett Leanmessindex Leverantdrsutveckling, Flddesoptimering,
berdknas med matematig Produktionsceller, Fokuserad fabriksproduktion,
model. Kan jamféra egen Anstélldas status och engagemang, Omstéllning
utveckling med andras. |tillverkningen, Produktservice, Integrerad

Vinodh & Chintha Egna forbattringsomrade| produktutveckling, Egen teknologi,
(2010) Leanness |identifieras. Kraver ProduktionsmetodologRroduktionsplanering,
assessment using mult| expertkunskagxring Kvalitetsfragor, Produktivitetsfragor,
grade fuzzy approach | matematiken. Kostnadsreduktion, Tidshantering
Enkel metod med Eliminering av ickevardeskapande aktiviteter,
Sanches & Perez kvantitativa indikatorer. | Standiga forbattringar,
(2001). Vidareutvecklar Karlsson| Multifunktionella grupper,
Lean indicators and & Anlstrom. Kraver ej JIT produktion och leverans,
manufacturing expertkunskap. Subjektiv| Leverantdrsintegration,
strategies. beddmning Flexibla informationssystem
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Forfattare/Tite |

Beskrivning

Leanfaktorer

Doolen & Hacker
(2005).

A rewiew of Lean
assessment in
organizations.

Sammanstéller andra
metoder till en. Utvarderg
genom enkat bade vilken
typ av lean och
omfattning/grad av
implementering
Definierar sex omraden
som paverkas vid
implementering av lean:
Tillverkningsutrustning
och processer, Ledning ¢
produktionen,
Produktutveckling,
Leverantorsrelationer,
Kundrelationer,
Personalledning. Dessa
delas upp pa 29 metoder
och verktyg, learelement

Stélltidsreduktion, Standardiserat arbete,
Produktionsceller, Felsakring, Identifiera varde,
TPM, Organiserad produktion, TQM,
Cykeltidsreduceringschemalagd produktign
Minskade produktionspartier, Dragande flode,
Standardiserade delar, Parallell prodrddtitagning,
DFM, Leverantorsutvardering,
Kostnadsutvéardering, Informationsutbyte,
Langsiktiga relationer, Leveransprecision, Stabil
efterfragan, Okat kundvarde, Utvardering av
kundkrav, Kundanpassning av produkten,
Flerfunktionell arbetskraft, Delegering arbete,
Formella belbningssysterdtvardering av
personalen, Lon for prestation

Gurumurthy & Kodali
(2009).Application of
benchmarkindor
assessing the lean
manufactruing
implementation.

Anvéander benchmarking
(BM) som metod. Jamfor
vilka verktyg ochtekniker
inom lean somnforts, jmf
med "bast i klassen"
foretag. | detta fall
Toyota. Specificerar lean
elementen pa detaljniva
for de matematiska
berakningarna. Kraver
kunskap om BMJamfor i
forhallande till annat
foretag.

Mindre PIA, Reduktion cykeloch ledtid
LayoutforéandringarBalanserade liner fokuserad
fabriksproduktion En-stycks flode delade process
Platt organisatiorSjalvinspektion(fel vid kallan),
Successiv kontroll, Kvalitetscirklar,
CAD/CAM/CAE, Kvalitetssakring, TQM,
Synkronisering, Rilande prod.planer, Utjamnad
arbesbelastning, Elektronisk datadverforimggd
leverantorer, Bibehalla reservkapacitet,
Produktionsceller, Gruppteknologi, Takt tid, VFA
Mixad modell tillverkning, Leverantorskontakter
Leverantdrsintegration, Konstruktion,
Standardiserade forpackningar, Leverantérsutb
utveckling, Langsiktiga relationer leverantorer,
Delaktighet information leverantdrer, Farre antal
leverantorer, Andon, Jidoka,
Problemlésningsverktyg,
Sakerhetsforbattringsprogram, Férenklade prody
o processer, Eliminerade buffertar Reducerat
forvaringsutrymme Automation TPM
Tvarfunktionell utbildning Ny teknik och
utrustning Langsiktiga anstallningar, Mangkunni
anstéllda, Anstélldas ansvar, Delaktighet anstallg
Beldningar och erk&nnande, Arbete i
tvarfunktionella grupper, Forslagsverksamhet,
Arbetsutveckling, Kommunikation mellan anstéllg
Jobb rotation

Karlsson & Ahlstrém
(1996).Assessing
changes towards lean
production.

Sammanstéller lean
principer och tar fram
méatbara
determinanter/indikater
for dessa. Kraver gj
expertkunskap. Subjektiv

beddmning

Eliminera sl6seri, Standiga forbattringar, Noll
defekter, JIT, Dragande produktion, Flerfunktiong
team, Decentréering, Integrerade funktioner,
Vertikala informationssystem
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Forfattare/Titel

Beskrivning

Leanfaktorer

Nightingale & Mize
(2002).Development of
a Lean enterprise
Transformation
Maturity Model.

Sjalvutvarderingsmetod.
Definierar inte nagra
specifika learelement.
Fokuserar pa de fem
Overgripande principer
som Womack och Jones
specificerade 1996.
Kraver ej expertkunskap.
Subjektiv beddmning

Specificera vardet ur kundens perspektiv,
Identifiera vardeflodet,

Skapa fléde utan storningar,

Skapa ett efterfragestyrt produktionsfléde,
Arbeta med sténdiga forbattringar for att elintane
allt sloseri

Wan & Chen (2008)

A leanness measure off
manufacturing systems|
for quantifying impacts
of lean initiatives

Matematisk modell, Datal
Envelopment Analysis
(DEA) som tar fram
vardeadderande aktivitety
och beréknar eteanness
score Kraver
expertkunskapm
matematiken.

Autonomation, Parallell konstruktioBalansering
av liner, Produktionsceller, Produktivitet, Dragan
produktion, Kvalitet, SMED, Standardiserat arbel
Visuell styrning, VFA, Flexibel arbetskraft,
LeverantorsintegratigrKaizen

Singh, Garg & Sharma
(2010).

Development of index
for measuring leanness
study of an Indian auto
component industry.

Bygger pa lean
parameterar frabl.a
Karlsson & AHlstrom +
fuzzy logik. 5 experter
beddmer foetagen och
graderar resgktive
indikator. Darefter gors
matematiska berékningal
Kraver expertkunskap

Fem Overgripande omraden som bryts ned i
kvantitativa matt (indikator):

Leverantdrer,

Prioriterade investeringar (automation, utbildning
IT),

Lean vektyg (5S, Kaizen, kanban, SMED, SPC,
TPM, VFA),

Sléserier,

Kunder

SorianeMeier &
Forrster (2002)A
model for evaluating thi
degree of leanness of
manufacturing firms.

Bygger pa Karlsson &
Anistrém. Unders6kning
av foretagen genom
kartlaggning, interjuer
och observationer.
Operationella matt-¥
skala, (ej infort helt
infort), sjalvvardering.
Kraver ej expertkunskap
Subjektiv beddémning

Eliminera sloseri,

Standiga forbattringar,

Noll defekter,

JIT,

Dragande produktion,
Flerfunktionella team,
Decentralisering,

Integrerade funktioner,
Vertikala informationssystem

Srinivasaraghavan &
Allada (2005).
Application of
mahalanobis distance ¢
a lean assessment

metric.

Matematisk metod som
definierarlean kvantitativt
i ett foretag, identifierar
utvecklingsomraden.
Anvander kvantitativa
data for att berékna vilke
grad av lean ett foretag
uppnéatt och vilka
utvecklingsomraden som|
finns. Gor ett urval av
metriska varden att
anvanda. Kraver
expertkunskap om den
matematiska metoden.
Subjektivt urval

matvarden

Relationen max efterfrigan och minsta efterfrags
Omstéllningstid,

Procent defekter i forhallande till forsaljning,
Leveransprecision (leverantorer),

Antal kaizen tillfallen
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Systemkompontenter sonmaitts vid en implementering avlean

Leanfaktorerna, allts@let omrade, faktor eller indikateom respektive metod uppgivit att

den anvant for att fanga upp en utveckling inom Jeammanstalldes i ealtell pilaga3).

Utifran denna sammanstallning sorterades faktorerna upp med utgadngspsté&hisynsattet

och i vilken del av systemet som faktorn paverkar eller berér pa nagot séatt (Arbnor & Bjerke,
1994). Denna kategorisering beskrivs utforligare i metodavs(hagttel 3) Foljande
systemkomponenter kunde identifieras som berdrda vide@nrelementering; Produktion,
Konstruktion, Medarbetare, Ledning, Kunder agverantorersefigur 5. Den kompletta
kategoriseringen av legaktorer inom dessa komponenter redovidaitagas.

Konstruktion
4
Medarbetae
8 4
N \
Produktion Leverantdrer
12 8

Figur 5 Systemkomponenter someidtifierats som berdrda nétt féretag implementerar
lean,enligt metoder i litteratursékningen. Siffran anger antal metoder som tar upp respektive
komponent.

Alla metoder tar inte upp samtliga komponenter. Komponenten Produktion tas alfbgp av

tolv mebder i ndgon formLeverantérer och Medarbetare tas upp av atta metoder och Kunder
av sex. Ledning och Konstruktion namns av fyra metddem komponenterna Produktion

och Medarbetare har &ven undergrupper kunnat kategoriBessa undergrupper ses som

olika aspekér inom komponenten ochisas i figur6é och figur7.

Kvalitet/felsdkring

Leanverktyg

Minskad resursatgang/Sléseri

Flade

Standiga forbattringar/problemlésning

0] 2 4 6 8 10 12

Figur 6 Aspekter inom komponentdfroduktion och antal metoder som tagit uppeken.

Beléningssystem
Kommunikation/moten |
Delaktighet |
Flexibilitet |

|
|
|
|
I I
0] 2 4 6 8 10 12

Figur 7 Aspekter inom komponentéedarbetare och antal metoder som tagit Lggeken.
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De vanligaste leanfaktorerna som matts bland de funna metoderna

Metodernabeskriver faktorerna pa olika satt och med olika djup och befinner sig av den
anledningen pa olikaivaer nar det galldeanfaktorer. Nagra befinner sjga ett abstrakt och
overgripandglanoch anger det som maéts i generella termer. Andra metaddonkretiserat
det dvergripande oamaterpa mycket detaljerad niva. Viskmnfaktorerar resultatmatt, de
avser att mataktiviteter som genomforts, exempelaintal kaizentillfallero. Andra ar
effektmatt i form av nyckeltal, tiéxempeldo Bveransprecisian Endel arabstrakta och mer i
form av instruktioner eller anvi sni nDgtar
innebar att déeanfaktorersom specificeras i tabellen ayoket olika till sin karaktar, har
blandas applen och paron i samma kéxgleanfaktorer som togspp av minst tva metoder
ansgsi detta arbete vara de vanligaste och visas i figliotalt ar det 43 stycken

Dragande system/Kanban 1
Flerfunktionell arbetskraft |
Standiga férbattringar/Kaizen ]
SMED, stalltidsreduktion |
NT/kontinuerligt flode ]
Elimierasloseri |
Standardiserat arbete |

VFA |

Produktionsceller |
Konstruktionfér tillverkning (DFIM) |
Kvalitetssakring |

TaM |

M |
Standardiserade delar vid PU |
Vertikala informationssystem ]
Decentralisering ]

Delegering av arbete |
Integrerade funktioner |
Jobbrotation |
Leveransprecision |
Leverantorer |
Leverantérskontakter |
Delaktighet information leverantérer |
Langsiktiga relationer leverantorer |
Leverantérsuth. Och utveckling |
Leverantidrsintegration |

Stabil efterfrigan |

Kunder |

Specificera kundvarde |
Jidoka/autonomation )
Felsakring |

55 |

Eliminering av icke VA aktiviteter |
Noll defekter |

Minskade batcher |

Utjamnad arbetshelastning |
Balanserade liner |
Produktionsplanering |
Fokuserad fabriksproduktion ]
Reduktion cykel-och ledtid |
Visuell styrning

Produktivitet |

Automation |

0] 2 4 6 8 10 12

Figur 8 De vanligaste leafaktorerna sm maéttsi metoderna.
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5.2 Sammanstallning av resultat och analys av fallstudie

| detta avsnittedovisasammanstallningen av resultath analys atallstudien For att
underlatta for lasarevisastill att bérja meden schematisk bild dwrtextendispmerats
varefter en utférligare beskrivning &ur sammanstaliningen ar upplaggeks

Sammanstallningen ar disponerad kategori for kategori enligt féljande mall:

Kategorirubrik som motsvararett frageomrade/en rubrik i intervjuguiden
-Intervju

-Observatn

-Dokumenstudier

Analys och varderingav kategorirubriken

-Bedémning gentemot utvecklingstrappan

-Leanfaktorer som paverkat bedémningen
-Sammanfattning ainformation som paverkat bedémningen

Sammanstallningen ar gjoper kategoriunder de rubrikesom anvants i intervjuguideach
resultatsammanstallningen for varje katedoljs avenanalysochenvarderingav foretagets
leanrarbete gentemattvecklingstrapparVissa intervjusvar beror flera omraden och har
darfor hanforts till mer an en kategoknalysen av hur langt foretaget kommit i sitt lean
arbetedr gjord medutgangspunkt frade teorier kring lean som redovisats i teorikapitlet och
deleanfaktorer som identifiets i litteraturstudienvilka améntssom stodor att bedoma
foretagets wtecklingsgrad inonhean. Under varje kategorirubrik ges forst en utférlig
beskrivning av vad som kommit fragenom intervjuer, observation och dokumentstudie
Darefter redovisas undembrikenAnalysoch vardering, beddmninggentemot
utvecklingstrappaffigur 4) baserat pa vilka lesgfaktore som paverkat bedémningesch
sedan kort form de informationstycken sonhuvudsakligedigger till grund for analysen
och varderingen.

Organisation och ledning aiean-arbetet

Beskrivning amal och uppstart

Furhoffs paborjade siteanarbete under 2007 ochifiativet till att ga med i Produktions

lyftet (PL) kom fran foretagetsd, Bjorn Furhoff, som beskriver det som en del i en naturlig
utveckling av foretaget. Foretaget ar certifierat for ISO 9001 ocHLEEXO0 sedan tidigare
ochlean ses som ett hjalpverktyg dar systemen stddjer varanddeiatiungerar bra enligt

vd. Vd beréttadattdet i miljosakringssystemen étt krav att arbeta med standiga

forbattringar och nar Furhoffs hade borjat fundera padbwskulle jobba med forbattrings

grupper i miljosakringssystemsa kom Produktionslyftet ockdn som en naturlig del och

som svaret pa fragan. Foretaget maste fortsatta vara konkurrenskicftif sekean som en
mojlighet till det. Det behtvdes eatter strukturerat arbetssatt, mer ordning och reda.

Dessutom sags mojligheter med standardiseringen och vad det skulle kunna ge verksamheten.
Styrelsens mal me@anarbetet ar att skapa lonsamhet och 6kad konkurrenskraft for att
sakerstalla foretagets f@vnad. Lean finns med som en stdende punkt pa varje ledoitigs
styrelsemoéte. Ar 2007 var mélet 5 % rationalisering i form av mindre tidsatgang i
produktionen, darefter har malet varit 10 % per ar bade 2008 och 2009. Ledningen har avsatt
resurser, frast i form av tid, for att alla skall kunna arbeta nhesth och ser detsom en
forutsattning for att lyckas. Foretaget gar bra ekonomiskt och det gar bra att képa in det som
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behovs| borjan togmedbrutna médiram men i dag ar et jakten pa slosesom abetetgar ut

pa och aktivitetsmalet ar att ha nagra forbattringsgrupper i gang hela tiden, och att dessa ar
aktiva. Produktionschefen upplevdetsomsvart att matale olika insatserna i produktionen,
och memdeatt utfallet syns bast i ekonomisystent&ir 2010var malet att uppna en

omsattning 6ver 91 milj. kr och andra mal for 2010 som satts &kddimationeskall vara

mindre amindre an 11, %, justeringar mindre &n3%och en leveransprecision tver 98,5

%.

Hosten 2007 inleddemplementeringe avliean pdoretaget med aftroduktionschefian
Adolfssonoch bitradande (bitrproduktionscheMagnus Torgirgick kursen Lean

Produktion om 7,5 hp som ges inom ramen for Bkddnslyftetav Chalmers
IndustrindgskolaDet ar Jan och Magnus som hat Ebetet med inférandet, med stéd av
coacher fran Produktionslyftet, och de ar ocksa ansvariga for att driva det fortsatta arbetet
medlean pa foretageBamma host tillsattes embetgruppmed uppgiften attiefiniera
foretagets grundirderingar. Dessammanstélldes i eiolder (bilaga7) att anvandaom sbd

i det kommande arbetet. Varen 2008 speladesrspelet med hela personalen och samtidigt
gavs information om valkkan handlar onDarefter paboérjades arbetet med 5S dar alla varit
delaktiga. Forstaret gjordes 3S (sortera, systematisera och stada) och arbetet med att
standardisera inleddes under 2009. Samma ar inleddes arbetet med de forsta vardeflodes
analysernal ett tidigt skedeavleaar bet et beh°vsd¢e®rmegmnafdsuade
de anstida och ge inspiration berattadd. Produktionschefen bérjade med nagra fem ar
gamla surdegar som blivit liggande och visade att dessa faktiskt gick att genomfora, bade
snabbt och utan storre problem.

Ledning av arbetet med lean

Produktionschefe och bitr. produktionschefdir ansvariga for det fortsatta arbetet med att
uppratthalla oclutvecklalean Foretaget har en konsult som komme& @agar varje vecka
b-de f°r a tothforap vasstidazh boliplamk for denEn gang varje mama
traffar produktionschef och bitr. produktionschkehsulterfor att stAmma av och satta upp
nya mal i arbetet. Dessaal tassedarupp pa ledningsmote for vidare direktimledningsvis
arbetade bade produktionschef och bitr. produktionschef meteagdkanske 48 tim/vecka
och de var med i alla grupper och delaktiga i allt. Nu ligger mer ute pa avdelningarna och
grupperna ar ganska sjalvgaende och produktionschefen updsldttaan lagger ca-2
timmar per vecka ochtt bitr. produktionschefagot ner. Produktionschefen troddé bitr.
produktionschef och han sjalv ar viktiga for att arbetet skall fortga i produktionen da det kravs
standig ledning, uppmuntran och uppfdljning av arbetet. Produktionschefen gar runt i
produktionen varje morgon och paaimed alla for att fanga upp det som hander.
Produktionschefen och bitr. produktionschef gor studiebestk pa andra foretag for att fa
inspiration och se hur andra har gjort, alla har liknande probtasett verksamhet. Malet &r
att kunna gora detta oftaréd sagledningen, inklusive produktionschef och bitr.
produktionschef s viktiga forebilder ochmenadeatt lechingen maste vara ett féredéme.

Beskrivna férandringar sedan start av arbetet resh

Bitr. produktionschefen menadé verksamheten &r mesnodlad nu och att foretaget har
strukturerats upp med grupper i verkstaden och pa kontoret. Mycket administrativt arbete som
tidigare gjorts av kontoret gors av verkstaden idag, dock pabdrjades det i samband med
kvalitetssakringsarbetet innan arbetet riezoh inleddes.

Foretaget har blivit battre pa att mata och folja upp aktiviteter i verksamheten, det gors
betydligt mer i dg ar innan leararbetet pBorjades enligt vd. | vissa fall méattedeinte alls
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forut, utan gick mer pa magkansla. Ett exempel ptade inventering av lager. Foretaget

tillampar I6pande inventering vilket innebar att nagra artiklar inventeras varje vecka pa

respektive avdelning och dar har det varit problem med differenser vid inventeringen. Det

leder till onddiga brandkarsutryckmjar om systemet visar att det finns tre stycken pa hyllan

och nar detaljen sedan behovs visar det sig att det inte finns nagon alls. Nyligen infordes en

bonus pa detta, vilket direkt gettsultaet attinventeringsdifferenserna haninskatde sista

manadena Vd jamférde med ordning och reda vilket ocksa skall gélla i datorsystemen.
Produktionschefentycki@t t o0l ean det 2r ju mycket sunt f¢
ansagptt Ol ean 2r produktionstekni kstor gamla ver|
maskininvestering ar pa gang pa grundval av en omstallningsanalys.

Framtida utveckling av arbetet med lean

Produktionschefewmar lite osaker pa hur leanarbetet skall utvecklas assteinte riktigt vad
nastafas skulle varaNu ar 5S infort och agtet paborjat med forbattringsgruppamen vad

skall goras sedan? Mzerattadett denu provar med att sanka produktionstiden med 10 % for
att se vad@m hander. S& har dgort tidigare och det har fungerat bra.

Infor framtiden vawnd entusiastisk:

Det har hant fantastiskt mycket och vi kan ju méata det pa produktiviteten ocksa, men om
jag skall vara arlig tror jag inte att folk &r mer stressgdeé fir manga tanker iean

har ute nu som vi inte gjorde for tva ar sedag Nu borjar vi funderar pa att Haera
batchstorlekar och kapa tiden och ett antal pallplatsget finns hur mycket som helst

att jobba pa

Vid nasta ombyggnaplanerasontor ute i verkstadesa att produktionsteknikerna och
verkstad sitter mer integrerat med verksamheten. Arbetdteapg ar integrerade idag och
det kommer mer och mer dekrghgar ut till berdrd personal beréttade vd.

Foretaget mater sin produktivitet pa olitt. Itabell 8 visasproduktiviteten for de senaste

tre &ren beraknad som arbetstid mot order i forhd#dill totalt arbetad tid. Detta matt ar inte
helt rattvisande pape#laproduktionschefen, dad manga andra faktorer som egentligen inte har
med produktivitet att géra kan paverka det.

Tabell 8 Produktivitet ar 2002009, Furhoffs AB

Ar Tid mot order/totarb tid
2007 76,8%
2008 91,9%
2009 97,8%

Analysoch vardering avOrganisation och ledning alean-arbetet

Furhoffsbedomde$aett strukturerat arbetssatt och storre delen av verksambes&revs
anvandale verktyg som inforts, sdsom 9% bedomds befinna sig pdiva C i
utvecklingstrappama vag mot niva @se figur 4) men verkad@agot osékra pa hur det
fortsatta arbetet skall ga till, vilket paverkade bedomningen.-fadarer sonpaverkat
bedomningerér. Delaktighet, Langsiktigt tankandklinskade batcher, Reducerat
forvaringsutrymme, Eliminera sloseri, Produktivitet, Standiga forbattringar, 5S, Prioriterade
investeringar.

34



Den information som ligger till grund foér anagrsochsompaverka varderingen ar
sammanfattningsviféljande. Initiativet till implementeringen kom fran vdch arbetet med

lean verkar val forankrat i ledningsgruppEnkus ligger pa att minimera sléseri genom
forbattringsarbete, vilket ar grundstenar inom l@alomack et al 1996; Hines et al., 2000;

Liker, 2004).Genan att avsatta resurser i form av tid och pengar ger ledningen stéd och
sakerstaller kontinuitet och fortsatt hdg aktivitet i verksamheten. Uppfdljning sker I6pande vid
ledningsgruppsmote varje manad da produktionschefen avrapporterar. Foretaget hade vid
uppstart och har fortfarande externa férandringsagenter som stdljar upp och supportar

arbetet, vilket ger struktur och systematik i arbéfteé egndeankoordinatorer leder arbetet

och ansvarar for att aktiviteter planeras och genomférs. Inféorandéverensstammelse med
Womack& Jones tidplan (1996) som tog upp @t skall finnas en forandringsagent,

organisationen skall skaffa kunskap om lean och installera en funktion for att féra ut lean

inom foretget.Hela personalen spelade Lespeletoch alla har arbetat med 5S, detta kan
tolkassom att delaktighet skapadesiket ar en leatfaktor enligt litteraturstudienLean
arbetetnleddesmedmmgr a o0 gaml a s u rkahgamférasoed Wonaeke& oc ks =
Jones tidplasom beskreatt detarlampi gt att b°rja med o0en synl.i

Det finns ett 6vergripande mal, och nagra nedbrutna mal i form av leveransprecision och
reklamationer. Nagra konkreta aktivitetsmal finns. Furhoffs &r ISO certifierad enligt ISO 9001
och 14000 och see&n som ett hjalpverktyg dar systemen stéttar varandra. Produktionschefen
gar en runda varje morgon och pratar med alla, for att fangdetpsom hander i
produktionervilket skapardelaktighetMer méatningochuppféljningskeran tidigare, och

utfallet & i flera fall kopplat till bonusVerksamheten &r idag mer renodlach foretaget har

en battre och tydligare struktirean ses som produktionsteknik och inte fullt ut en filosofi

som genomsyrar verksamheten som helhet, ddeifinns en stark vilja ocambition fran
ledningen samt ett Iangsiktigt tinkande, vilket &r en Hator. Detta yttrar sig i form av

resurser, investeringar, uppsatta mal, avstamning och uppféljning fran ledningsgruppen.
Produktiviteten har 6kat starie senaste tre aren.

Lean-index enligt intervjugiuden

Intervjuguidens leaindex bestar av totalt 12 frigeomradsam anvants soategorer vid
sammanstallning av resuléatl sammanstallningen nedaarde fyrafrdigeomradena
Varderingar, Arbetsgrupper och team, Regelbundnamsamt Delaktighet och respekt for
individensammafarts till systemkomponente edarbetare och analysexath varderats
gemensamsom en kategoda de tillsammans kan sagas spegla systemkomponenten
Medarbetare. Darefter redovis@&sultat, analys och démningav deresteande
frageomradeai leanindex var for sig.

Varderingar

Vid uppstarten av leaarbetet definierade en arbetsgrupp bestaen@vaveanagra
arbetsledardedningsgrupprepresentanteran fackforeningoch anstalldaforetagets

grundvarderingar. Dessa har sammanstallts fiodoter (bilaga7) attanvandasom sbd i

arbetet. Den har delats ut till alla anstéllda och produktionschefen har gatt igenom

varderingarna och vad foretaget skall sta for medidlan t ycker s jsdntaste att o
arvaldetsomstarlangstnédji t e b3t t r e v aattjfolerrdskal fingeracsbm me n a d
ett rattesnore att alltid ha i byxfickan. Foldern ar i A5 format och i denna beskrivs vad

Furhoffs vill sta for, att de finns till for kunden och hur skall arbeta gentemot kund. P&
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forsta sidan ar foretagets grundvarderingar sammanstéllda och forsta bokstaven i dessa bildar
ordet FurhoffsGrundvarderingarna ar:

Forbattra standigt
Uthallighet

Ratt fran nig

Hog palitlighet
Ordning och reda
Flexibilitet

Fokus pa kund
Service i elitklass

Pa sidan tva beskrivs Furhoffs Leantré med orden Standiga forbattringar, Planering,

Engagemang individ och lagarbete, Ratt kvalitet i varje led, Stabilitet och standard och
Kundfokus. Dessa utvecklas sedan pastdane, under rubri ken oVi 2ar
nagra omraden beskrivs och utvecklas i punktform: kundfokus, planering, standiga

forbattringar, ratt kvalitet i varje led, engagemang, individ och lagarbete samt stabilitet och
standard. Med nagra korta td beskrivs vad som skall genomsyra verksamheten, och dessa

ar P-litlighet, ¥dmj ukhet, Enkel het , FIl exi bi
varje dago.

Vid nagd tillfalle har foretaget haft en aktiviteted ett foretag som arbetar med stmak
foretagsutveckling med personalgrupper for att skapa sammanhallning. Huruvida varderingar
diskuterades vid detta tillfalle &r oklaRBitr. produktionschefen tycktget kanns som det

finns en viss stolthet Gver att arbeta pa Furhaftssagledningen, inklusive produktionschef

och bitr. produkibnschef som viktiga forebilder och menade ediningermaste vara ett
foredomeVissa karnomraden har definierats, varav svets ar ettodiagetskall befinna sig

i elitklass.

Vinster investeras i foreg@t ochi nya maskiner foatt skapaattre arbetsmiljé och de

anstallda ser att de inte suggpétalade vdEtt annat sétt att skapa gemensamma varderingar
ar fri fystraning, fri frukt, fri massage en gadng/manad, det indikerar vad som ses som viktigt
paforetagetVd menadeatt det finns en stolthet i att leverera bra grejor. Inom foretaget pratas
mycket om palitlighet och att kunder skall kunna lita pa vad Furhoffs sadérodteatt en

del saker beror pa att de ar ett litet familjeforetag dar alleasandra varje dag

Arbetsgrupper eller team

Produktionen ar organiserad i fyra omraden, produktionsteknik, underhakkiiling och
produktkvalitet.Tillverkningen &r uppdelad i sju avdelningar dar en arbetsledare ansvarar for
varje avdelning. En avtieing bildar en arbetsgruppilaga6). Vid uppdrag fran kund eller en

ny produkt plockas ett team ihop med den kompetemslksavs allt efter uppgiften.

Lagarbete namns som en del i Furhoffs L-eatré (se ovanch bilagar)

Varje avdelning har under kén borjat med forbattringsgrupper, dar de som ar berorda deltar
gruppen Arbetet med detta beskrivs under rubriken Standiga forbattringar langre fram i detta
avsnitt.
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Regelbundna moten
Manadsmote 5S moéte med arbetsledare och hela arbetsgruppen
Forbattringsgrupp pa varje avdelning med berdrda

Varannan vecka: Produktionschef haller allman information for hela foretaget. Extra
utforlig information vid manadsskifte

Veckomote Produktionsméte med produktionschef och alla arbetsledare
Informationsnote halls dagen efter produktionsmétet av varje
arbetsledare med sin personal
Séaljarna har fredagsmote

Delaktighet ochrespekt for individen

| samband med uppstarten av leabetet spelade hela personalen Lsaelet for att fa en
forstaelse om vad ledrandlar om och da fick ocksa alla information om lean. Genom sina
arbetsgrupper ar alla delaktiga i det I6pande arbetet med 5S.

Delaktighet

For att skapa delaktighet och engagemang avsatts resurser i form av tid och pengar. Tid for att
grupper skall kuna hainformationgnétenoch arbetsmoten, exempelvis forbattringsmote, 5S,

och VFA. Ledningen avsatter tid for att arbete skall kunnaagfoch forbattringar

genomférasVd ser det som viktigt att delegera ansvar och det kommer mer och mer
delegeringar utill berdrd personiaenligt honomVid senaste maskininkdpet Hagrord

personalarit med och bestkt maskinleverantérer, utvardechtfatta det definitiva

inkopsesluet Maskinsaljaren var forvanad over att folk fran verkstaden var med och testade
Bitr. produktionschefen ansadt det nya med lean ar att alla skall vara delaktiga, forut var det
bara produktionstekniker som holl pa med &etligt honom &r produktionspersonalen
mycketmer del akti g nu. o0De4 Strytyphledhand e att 60 t 2

Belbningssystem

Vd ansagesultatlon och bonus som ett sétt att fA medarbetataktidja och skapa
engagemand.leanarbetet har det varit viktigt att alla fatt vara med och paverka sa att det

inte bara blir patvingat. &/vill skapa ett engagemgroch avsatter resurser for det, @arisag

detviktigt att personalen inte kédnnait ddetta har jag inte tid meédVd stravar efter att inte

vara oOvi och domo. Resultatbonus g°r att ju
anstallda. Om budgetn&luppné utgarmbonus pa arsbasis till personale®a eklamationer,
justeringar, inventeringdifferenser oclieveransforseningar tillampasanadsvis bonus.
Produktionschefen tar upp mycket positivt pa personalmbgartyckerattdet ar viktigt med

bervm.

Flexibilitet/utveckling av arbetsinnehall

Arbetsrotationitiampas sa langt det ar mojlachidag roterar uppskattningsvisi®
personerUthildning skerstandigt for att bredda kompetensen hos personalen sa att fler skall
kunna roteraMalet ar attalla skall kunna mer &n en arbetsuppeifligt produktionschefen

Men det ar svart och tar tid. Vissa ar valdigt duktiga och darmed svara att Fydeetaget

har satsat pa utbildning inom svetsning och ritningslara under den gangna vintern. Det finns
en form avfadderskap for att lara upp nya, vilket innebar att den nyanstallde (eller ny pa
avdelningen) far ga bredvid och lara av en mer erfaren person. Det finns en utbildningsplan
for de anstallda, och uthildning ges nar det finns utrymme tidsmaasigitsinnehallet har
utokatsnar sa varit mojligt, till exempel har en arbetscykel utékats fran att bara besta av
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svetsning till att &ven innehalla gradning och gangning, vilket innebar att personalen far
cirkulera mer. Har ser foretaget vinst pa flera, sittle tidsvinst och béttre ergongpai grund
av storre variatio. Bitr. produktionschefen berattadtt det ar nagra som inte tycker att detta
ar bra, forosa har vi inte gjort fordt Arbetsuppgifterna ar mer integrerade idag och mycket
administrativt doete som tidigare gjorts &ontoret gors nu av verkstadesxempelvis att
skriva in i datasystemet vid inleverans av detaljer till lager och att skriva ut fraktseeli@r. D
fungerar mycket bra och \ahsagatt det ger produktionspersonalen en kansladdrsom
hander. Detta kom nagot tidigare &n lean, i samband med arbetet med kvalitets&&kring.
en del stadmig och underhall har tillkommit. Operatérerna smorjer sina maskiner sjalva i
stallet for att tva personer gar runt och gor detta, ogkdrsina egna underhallspaar
|6pande dettapaborjadesog fore uppstarten agdn. Var och en ansvarar for stadning for sitt
arbetsomrade och nagon stadare finns inte langre. Detta galler aven kontoret.

Nagra exempel finns dar svara arbetsmoment kan giirsgetsroboten i stallet for manuell
svets, men i huvudsak ar det saenmanuella arbete som fdeanimplementeringen stéllet

har manga arbatsoment forenklats och ett exempel pa det ar kantklippning \giegrader

i materialet som maste slipas bddetta ar tidsédande och ett smutsigt arbete med hog
ljudniva. |dag anvandkserskaare med bade tidsvinst och battre arbetsmiljo som resultat.
Produktionschefen menadé arbetsinnehallet har utokats i och med att alla far vara med och
bidra i olikagrupper och anvanda sin kreativitet, inte bara jobba ratt upp och ned. Detta ger
ocksa mer motiverad personal anség.

Produktionschefen berattade attrae arbetat mycket med malet attdbaantera produkterna
en gangNu ar momenten koncentreraddkst blir bade roligare, battre ur ergonomisk
synpunkt, och mer tidseffektivMaskingrupper har bildats nér det varit mojligted en
operatdrsom far géra manga olika saker vilket 6aebetsinnehallefor operatoren.

Kommunikatiormoten

Varannan veckaamlas all personal for informationsmote med produktionschBtgita mote

har extra information vid m-nadsskifte. D=
reklamationer/justeringar, om nagon grupp gjort nagot extrenbraVvd flikar in om han ha

nagot. Utdver detta mote med hela personalen finns flera andra forum for kommunikation och
information. | varje produktionsavdelning anvands forbattringstavior och produktionstavior

for attkommunicerasefigur 9. Produktionschefen gar runt varje morggroduktionen for

att fa en bild av laget och fanga upp personalens synpunkter.

Hela personalen har en gemensam lunchmatsal dar alla ocksa fikar tillsammaak for
eftermiddag. Foretaget ligger i ett industriomrade utan restauranger i narheterflestade
ater lunch i matsalen. Matsalen ar ocksa samlingssal vid gemensamma iofisméaten

Analysoch vardering awkomponenterMedarbetae

Furhoffs beddmdes hett etablerat och systeatiskt arbetssatedan lange, med egna rutiner
som aranpassade foverksamhetenyilket gerniva D pa utvecklingstrappdse figur 4)
Leanfaktorer som paverkat bedomningenlveckla méanniskor och arbetslag, Langsiktiga
anstallningar, Flerfunktionell arbetskraft, Jobbrotatidalaktighet anstéllda, Formella
bel6ningssystem, Belbningar och erkannande, L6n for prestatieniikala
informationssystem, Decenlisering, Delegering av arbete obttegrerae funktioner.

Till grund for analysen ligger i korthet féljandetretagets varderingar ar dokumenterade i
en folcer som alla fatt och produktionschefen har gatt igenomatgnvad de innebar med
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alla gemensamEn abetstagarrepresentant deltog vid arbetet att ta fram varderingbeta
skapat delaktigheGemensam lunch och fika och informatiorien med regelbued
frekvensskapar ocksa delaktighet och kommunikationsmdjligheter vilket bada ar lean
faktorer.Shah och Ward (2007) identifierade Delaktighet anstéllda som en av tio dimensioner
av leanBade vd och itr. produktionschefenpplever erstolthet for att dreta pa Frhoffs.
Ledningen avsatter resurser i form av tid och pengar for att skapa delakfig/set.

delegerat masvar och mgjlighet att paverkam viktigt vilket ar en leaffaktor. Berord

personal fattar beslut vid ink6Resultatbonus finns kopplaidl vinst, reklamationer

justeringar, leveransforseniogh inventeringsdifferenser. Produktionschefen anser det ar
viktigt med positiv feedbackSammantaget kan detta tolkas som att de anstélldas delaktighet
ar viktig i foretaget Att utveckla manniskoar eni litteraturstudiernidentifieradleanfaktor

och detta gorpa Furhoffsbl.a. genom kontinuerlig bildning. Maletar enligt

produktionschefen a#tlla skall kunna mer anarbetsuppgifoch kunna arbetsrotenalket
nagragor redani dag. Det fiins en utbildningsplan och foretaget tillampar fadderskap for den
som ar nyanstalldirbetscykler har utvidgats for att innehalla fler arbetsmoment.
Arbetsuppgifterna ar mer integrerade idag, visst administrativt arbete har tillkommit.
Deltagande i olikaretsgrupper ger stimulans och kreativikgt. antal olika motesformer
anvands frekvent. Dels arbetsmoten sdsom 5S, dels informationsméten, dar alla deltar. Utéver
detta finns andra grupper som berorda deltar i [dpande. Produktiosrsghefunt i hela
produktionen varje dag.

Kundorientering , kundorderstyrd verksamhet, fokus pa kundnytta

Kundfokus ndmns som en del i Furhoffs Leaniré i den tidigare beskrivna foldern om
Furhoffsgrundvarderingatbilaga7). Idennaf i nns ocks- rubunédenooph
sidan tre, dar Kundfokus beskrivs och fortydligas i tre punkter. Genom ISO kommer fragan

om kundnyttan upp och ett antal kunder f6ljs upp och intervjuas varje ar och
kundtillfredsstallelse mats. Saljarna har till uppgift att ta reda pa vaceknmdycker nar de

ar ute pa kundbesok. Detta avrapporteras pa forsaljningsmote varje fredag och varderas sedan
i ISO-systemet.

Produktionschefen menadé Furhoffs alltid har haft fokus pa kunden och att det darfor inte
blivit ndgon skillnad i och meaan. Det pratas mycket om kundnytta och vardeskapande tid.
Produktionschefen berattatier fraganstalls:0Gor vi allt vad kunden behéveérdchatt de
forsoker utveckla befintliga kundkontakter i stéllet for att bara skaffaHammeaadeatt de

har blivit lite duktigare pa att fordjupa kontakterna. Syftet ar att fa till stand en dialog, vara
med pa deras produktutveckling och foresla forandringar som férenklar och forbilligar.
Furhoffs ser sig som medleverantdr till kundens kund och vill &ven paverkapsiget till
slutkunden kan sankaRalitlighet ar viktigtoch kunden skall kunna lita pa vad Furhoffs
sagerProduktionschefeberéttadeatt det vargivandeatt géra en/FA dér kunden deltog och
alla tillsammans diskuterade hur battre ritningsundertag Kund till Furhoffs ger ett

billigare pris. Resultatet blev en n6jdare kund och en starkt relation till dem.

Pa vissa produkter har orderstorlekarna halverats och detta har inneburit en béttre serviceniva
till kunderna da fardigvarulagret fylls pa afe. For att utjamna sasongsvariationer och
sakerstalla leveranser under hogsasurg infallersamtidigt som semesterperioden tillverkas
produkter mot lageien viss modulproduktiomot lagerger kunden kortare leveranstid.
Foretagemater leveransprecimien varje manaabell 9 och har sedan lange haft fokus pa

att inte forsen&unden, vilket understryks av att bonus utbetatadeveransprecisionen

overstiger malet med®%. Aven reklamationer méatsetabell 10.
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Tabell 9 Mal och utfall Everansprésion, ar 20072009, Furhoffs AB

Ar Utfall % Mal
2007 98,4 98,0
2008 97,3 98,5
2009 98,7 98,5

Tabell 10 Ml och utfall eklamationerar 20072009, Furhoffs AB

Ar Utfall % Mal
2007 1 1,2
2008 1,2 1,1
2009 1,5 1,1

Analysoch vardering asKundorientering

Bedomningen gjordeatt det finns ett strukturerat arbetssatt, med rutiner for uppféljning av
kundernasynpunkter, niva C i utvecklingstrappan (figur 4). Bedomningen paverkades
leanfaktorerna: Kunder, Specificera kundvarde, Utvardering kumdKreveransprecision till
kunder.

Foljande information har i huvudk legat till grund for analysch bedémningForetaget ar

stort kundfokus, och arbetar med att férdjupa kamtakterna, och upplever sig sjalva som
duktigare De uvarderaregelbundevad kunderna tyckegenom 1SGsystemet oclhar fokus

pa kundnytta och vardeskapande tid, vilket ocksa uttrycks i broschyren. Kvaditedéiul

det viktigastepa foretaget och dennamférbattras genom produktstrukturer, mindre
orderstorlekar och fandringar av arbetsmoment. Méater och har bonus pa reklamationer,
justeringar och leveransprecision. Leveransprecisionen har varierat nagot. Reklamationerna
har 6kat oclnar inte det up@gta maét Genom att gora fler VFAanvardeadderandéid
identifierasoch darmeditterligare kundvéardatt kunna specificeras.

Standiga forbattringar

Det forsta aret Furhoffarbetade medehn, 2008, kom 700 forbattringspunkter upp och 500
genomfordes. All historilavseende detparas ocldrbattringar loggfors vilket innebéar att

det gar atga tillbaka och mata utskring forbattringsarbetetamt besparing i tid och kronor.
Alla forslag numreras och sparas elektroniskt, aven forslag som inte genomférts. Over 1000
forslag hadé&ommitin vid intervjutillfallet i apil 201Q Ledningenansagatt standiga
forbattringar ar enda sattet att na det uppsatta rationaliseringsmalet pasdttor
forbattringsarbete Arbetet med forbattringsgrupper pa respektive avdelning inleddes varen
2010, dar arbetet fokuserampa dt speciellt avsnitt tagetute i verkstaden.
forbattringsgruppen ingar de som ar berdrda av det aktuella problem gruppen arbetar med.
Grupperna leds av produktionséde och bitr. produktionschefen obar méte en gang i
manadenVid intervjutillfallet var 15 forbattringsgrupper i gang, 14 i produktionen och en pa
kontoret.Nar arbetsmetodiken ar klar ar tanken att nagon i gruppen skall ta 6ver rollen som
fragestallareDet fanns ingen annan form for forbattringsforslag, sdsom forslagsléuia el
liknande, utan idéer och forslags i respektive grupet finns en grupp for
produktionsutveckling som tittar pa teaal, fixturer, konstruktion och liknande saker
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Produktionschefeansagatt defar tillbaka investerad tid vid forbattringsatetval och
berattadehur det gar till:

Nu tar vi 20 minutepch tittar pa en grejVad kan vi géra battre? Ur nagon synpunkt,
arbetsmiljo, kvaliet, produktionsrationalisering>et kommer alltid fram nagot och de

enklaste och basta forslagen kommer fran produktiosspalen. Man maste avsatta

tid f°r att t@nka och fundera, det kommer

Vid tillbud eller rekamation informeras alla och diskuterar hur det gar att forebygdetsa

i nt e h? Dahkdinvilite atrewvarfe dag!  mramuktionschefen och citerattddern.
Reklamationer och leveransforseningar foljs upp med statistik varje manad pa avdelningsniva.
D& gar arbetsledaren igenom vad som hant och gruppen forsoker gemensamt ldsa problemet
och ger forslag pa atgarder. ti2egar arbetsledaren sedaarigm med bitr. produktionschef

och deskriver ned vad som skall géras och vem som skall gora det. Processen i sig innebar ett
larande och gor att samma saker inte aterkomfveam fdigare mattes reklamationer och
leveransforeningamentill skillnad mot forutgorsdet nupa avdelningsniva oathet finns

battre statistik for uppfoljning an forut.

Vd ansagatt forbattringsmojlighetdétt identifieras genom véardeflodesanalyiket beskrivs
underen egen rubrik i detta avsniEn forbattringstavlanvanestill leanarbetet och har
ancavsbland annahandlingsplaner for pagaende-&®eten, vilka forbattringsgrupper som ar
i gang och vad som pagar pa avdelningen i 6vrigt, exempelvis en vardeflddesanalys.

Analysoch varderingav Standiga forbattringar

Arbetet i forbattringsgrupper startades strax fore intervjutillfallet vitkeetomdes som adtt
uppstartat arbete finnisom omradetpa niva Bi utvecklingstrappaifigur 4) ochatt foretaget
ar pa vag moniva C. Leanfaktorersompaverkat bedomningen:&tandiga forbattringar,
Larande organisation och Beslut i samforstand.

| analysen av Furhoffs arbete med stéandiga forbattrimgeftljandeinformationlegat till
grund for beddmningem.id och resurser avsatts for forbatgysarbeteForetaget brjade
nyligen med rena forbattringsgrupper och letar efter en arbetsmetodik som fulmggnar.
annan renodlad forslagsverksamtaginsvid intervjutillfallet. Ett [arande sker genom att
reklamationer och leveransfoérseningys upp tilsammansned personalen for att
sékestalla att det inte hander igen och filets rutiner forhur dettaskall goras
Probleml6sning i arbetsgruppen. Mater och féljer upp pa avdelningsfid/&FA ansags
mycket forbattringsmojlighetdaommafram.

Just-In-Time, leverera i réatt tid med minimala lager

Furhoffsstravar efter en jamn niva i produktionen, med sma lager emellan som dyéir gér

att skapa flexibilitet iproduktionenDe har en egen genomtankt variant av JIT som passar for
just Furhoft och deras kunder och personal. Trots att branschesnhass sdsongsvariation
korsfull produktion aret onmedprodiktion mot lager for att jamna ut sysselsattningen.
Anledningen ar aflet armindre att gora under vinterdapersonalen viljobba mycké

Under sommarhalvaret darenéotdeten storre efterfragan kombinerat med semestér det
arda svarare att fa personalen att arbeta overtid, \diésgsutom kostar extr8edan lange

finns ett systenmed tillverkning avmoduler som laggs pa lager oamh dessa kan kunden
sedan bygga ihop egna valda artiklde. mest frekventa modulerpaoducera och detta har
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visat sig vara den mest Ionsamma och praktiska losningen. Detta innetsirgétt atbehalla
kompetent personal och undvikanflikter med pesonal och leveransproblem till kunder.

Malet ar att ha ettationellt flode. Sonexempehamner bitr. produktionschefen att de i dag

kor 50 unika diskbéankasom erendaorderinitialt, darde delar som & gemensamma

samkors, darefter blir denikaensty&sordar. Detta gjorde aven fore lean men nu ar detr

fokus pa detta och darmed har det utvecklats annuRtietaget tillverkar sma serier,

geromsnittlig orderkvatitet ar 616 stycken detaljer. ®har provat att automatisera vissa

sakervilka dock irte fungerat, da det st inte [6nar sig tidsmassigt eftersdet tar for lang

tid att rigga roboten i de flesta fallagra arbetsmoment kors av svetsrobot, ardradeti

stort sett samma manuella arbete som tidida&e det varit maojligt har mskingupperbildats

med en operat6ér som far gora flesika sakey vilket haft till foljd att produktionstiden har

mi nskat. Tidsunderl agen p- produ@t erna 2ar up
produkterna sa lange sawdt hur lang tid de tarberattadevitr. produktionschefl VVS-
sortimentefannssedan tidigare ett slags Kanban som innebér att matecial

produktionssystemet genererar en intern tillverkningsorder vid en viss lagémiigi.
produktionschefen analiteten styrande i verksamheten eetiker maste fa ta tid i borjan,
ingensvetsare ar [lonsam forsta aret. Samtidigterstrokhano Tul | a al etewi!g p- kv

Tidigt i leanarbetet togs produktstrukturer frantket inneburit att det gors farre fehtt det

blir ratt fran bajan. Tidigae kunde en order taB dagar och arbetstakten gick afer efter

2-3 dagawilket ockséfick till folid att kvaliteten forsamradeNar detta upptacktes
beslutades atirderstorlekarnakulle halverasDetta fick effekten att arbetstakten behdlls, det
hann aldrig bli trakigt, och kvaliteten blev jamnaieet medférdesamtidigt erbattre
serviceniva till kunderna da fardigvarulagret fylls pa oftdd&énga manuella arbetsmoment
har forenklats och dar har ocksa kvaliteten blivit baflusteringar och levansprecision

mats, de tre senaste aren visas i tébetih tabell 1.

Tabell 11 Mal och utfall justeringar, ar 2062009, Furhoffs AB

Ar % Mal
2007 4.8 4,5
2008 4,3 4,5
2009 3,2 4,5

Analysoch vardering aWJIT

Foretagetansagda ett strutureratarbetssatt och tillampegna rutiner anpassade for dem
bade nar det galler JIT och Kanban dehbedomdebgga pa niva B pa vag mot C i
utvecklingstrappalfigur 4). Leanfaktorer som paverkat bedémningen ar: Utjamnad
arbetsbelastning, JIT/kontinuerlitfdde, Produktionsceller, Kanban, Standardiserat arbete,
Reduktion ledtid och Minskade batcher.

Den informationsomhar legatill grund for analysen och bedémning&nhuvudsakligen
foljande Aven tidigare stravadeurhoffsefter ett rationellt flddenen nu har de mer fokus pé
detta och det hartvecklatsytterligare Foretagetiiampar en egen form av JIT som ar
anpassad for foretaget och dess kunder wikdtarfungera valSedan tidigarenvandsn
form av Kanban for VVSrodukter.Ser det som svBatt automatisera mer, men forenklar
arbetsmoment vilket som getbiitare ledtid och battre kvalitdtlater produktivitet,
inventeringsdifferenser och leveransprecistgdar inte uppmatta tider for produkterna.
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Kvalitetenar alltid det viktigasteKvaliteten har forbattratgenomproduktstrukturer, mindre
ordesstorlekar och forandringar av arbetsmoment. Mater och har bonus pa reklamationer,
justeringar och leveransprecision. Leveransprecisionen har vanmgat ar 2007ill 2009,se
tabell 9.Daremot hajusteringaminskatbade2008 och 2009 och ligger val under malet.

Minskad resursatgang

Bitr. produktionschefen menadét nu gar leararbetet ut pa att jaga sloseri genom att arbeta i
forbattringsgrupper-oretaget ar haftfokus pa att bara hanteraopiukterna en gang, vilket ar
mer tidseffektivt, i stallet for att forst svetsa alla produkter i en order, sedan slipa alla, och
darefter kanske gora ytterligare nagot moment. Tidsunderlagele fiesta produkter &r
uppskattade, inteppmattaUppmatta tiler finns & de produkter dar foretaggjort VFA, da

alla tider i varje steg i produktionskedijaréts vid VFA.For att se dver omstallningstiden i
kantpresseanvardesSMED, menresultateblev att det hte gick attgéra nagon forbattring

just dar. Det #v i stallet en 6gontppnare for hur lang startstracka det ar pa varje produkt och
nuinvesteraforetagei en ny maskin med halverad aw@ningstid vilket innebér en

besparing p&n timme varje dagsenom att ta fram produktstrukturer maycket tid spaats

da saker séllan behdver goras om och det blir farre brandkarsutryckihingskade
orderstorlekar har inneburingamnare niva pa lagret med tatare pafylinidgnerellt har
lagenivaer och genomloppstiddragits ned och batcher minska&ktstorleenstyr, per
automatik blirdeten viss batctstorlek sa att hela platen gar at. Enligtfinns detmycket

meratt jobba panar det galler batebtorlekar, tider och utrymme. HaagVFA som en
sloserijakt med syfte att minska mellanlagringstiden octided Produkter i arbet¢PIA),

har minskat de sista aren vilket framganavel 12.

Tabell 12 Produkter i arbete, ar 202009, Furhoffs AB

Ar TKr Totalt lagervarde TKI % av lagervarde
2007 2.546 14.280 17,8
2008 1.768 12.474 14,1
2009 904 11.451 7,9

Lageromsattningshastigheten har varierat under-2009 setabell 13. Forst gick den upp
2008 och 2009 gick den ned nagot. Under 2009 gick foretagets omsattdi2d %.

Tabell 13 Lageromsattningshastighetr 20072009, Furhoffs AB

Ar Lageransattningshastighet
2007 6,6
2008 8,7
2009 7,1

Analysoch vardering awlinskad resursatgang

Bedomningn gjordesatt féretagehar ett strukturerat arbetsstitket ar pa vag att bli
etablerat och systematisktchbefinner sigpaniva C pa vag moniva D i utvecklingstrappan
(figur 4). Leanfaktorer sonpaverkat bedémningeir: Minskade batcher, Mindre PIA,
Identifiera vardeflodg Reducerat forvaringsutrymme o€ldshantering
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De informationsstycken som legat till grund foér bedomnir@yarkorthetsom foljer

Foretaget Ar minskat batcher och mellanlager och komatefortsatta arbeta med detta och
de har Hdat masingrupper och fatkortare ledtid. Produktstukturerhar inneburitstor
tidsbesparing oclokusligger pa att hantera produkten eang). Genom forbattrings
grupperna bedrivs sloserijallinskat PIA tyder pa framgang med detta arbleta.fa
uppmatta tidsunderlaghenmed VFA kommerde uppmatta tidsunderlag att 6ka, vilket
paverkar leatffaktorn Tidshantering.ageromsattningshastigies paverkas av den kraftiga
minskningen i omsattning 2009. Dock har den okat i forhallande till 2007.

Vardeflédesanalys(VFA)

De forsta vardeflodesanalysemjardesunder 2009Vd beréattadett de hahittat sitt eget satt
att genomfora VA, inte s aanceratmen anda ger de det som behdus vardeflédesanalys
gors genom att en grupp tillsatts med nagan frarje avdelning i ettdbe Ibland kan nagon
som intedr insatt, fran annan avdelning, vara med for att fungera som katalysatppen
gar igenom flodet och tittar pa stationerna, hur @euppbyggt och upplagt saom

produkten ar 6verarbetad eller om det &r nagot som gar att forahldaider i varje steg
mats upp. Naarbeteinleddesmed VFAtogen produkt p- k2damg o0den |
t i Bel arnu beslutat atfiretaget skaljora VFA pé de 3@nest omsattarodukternaVFA
har gjortspa en kundorder och i ettlifhar kunden varit med och gagenom underlag och
tilsammans diskuteradésir priset paverkas av kvalitetpa riningsunderlagn.m.

Bitr. produktionschefegav sin bild av arbetet med VFA:

vi hittar grejer varenda gang, pa sant” som vi gjort i 25 ar, det finns alltid forbattringar
hela tiden. Det ar nogust det har forumet, det haean, att alla skall vara ed oh
ténka, det ger utdelning

Produktionschefen tycktéFA har varit bra, det ar konkret och enkelt sdtvadsomtjanat in.
Han troddeatt de hafl0 %forbattring pa de omradesom gatts igenonVd sagVFA som en
sloserijakt med syfte att minska mellagrimgstiden och ledtider. &/ar ibland med och gor
vardeflodesanalyser o@mvandedatekniken att frag@Varforo fem ganger vilket han tyckte
gavresultatVd berattadett denu foljer enprodukt fran telefonsamtal fratitl s den géar ut
genom dorrenatt detittar mycket pa granssnitten, nar astjelninglamnar over till

produktion saatt ingettappa bortdar. Han ansagtt VFA &r ett bra verktyg for att identifiera
forbattringsmojligheter.

Analysoch vardering awFA

Beddrmmingen gjordes att det fisrett uppstartat arbete i féretaget och att arbetet ar pa vag att
bli mer strukturerat med rutiner for andamaldéiket i utvecklingstrappa(figur 4) ger riva B

pa vag moC. VFA &r en leasfaktor som tagitsipp av fyra olika metoder i litteraturstudien.

Till grund for bedomningen ligger i huvudsak foljandéirieflodesanalysdrar gjortspa

floden och produkter somvalist | i t e 0 p - dethargadmytket.Dettgaebetee o c h
skall nu gbrasmer systematiskich ettmal ar sattfér vad som skalgoras Foretaget ar hittat

en egen metod som &r férenklad och anpassad till verksamheten.
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Standardiserat arbetsatt

Arbetsinstruktioner kom i samband med kvalitetssystemet, men det var inte fullandat
berattade produktionscheféxu finns ett standediserat arbetssétt genom att alla produkter
som tillverkadfatt strukturer, dar det framgar hproduktenskall tillverkas, vilka verktyg som
behdovs och var de finn$idigarevar det mycket fragoom hur saker skulle goras oahycket
letandedetta togit och paverkade kvaliteten. Nu blir det ratt fran borjanditmed mindre
omarbeteVid uppstarten av leamplementeringewar detta det forsta som gjordesh

enligt produktionschefen det baskdan tyckteatt det ar ganska god ordning nu och att tte fa
till stand ett strukturerat arbetsséatt med farre brandkarsutryckningar. Bitr. produktionschefen
ansagatt data har blivit valdigimycket battreProduktstrukturerna uppdateras av den som ser
att nagot fattas.

Analysoch vardering a\Standardiserat arbtssatt

Foretaget bedémdes bt etablerat och systematisktbetssdt med egna rutiner som ar
anpassade for andamaled niva D i utvecklingstrappdfigur 4). Standardiseratrbete &r en
leanfaktor som tagitsipp av fyra metoder. Bedémningen grunsigipa att det ndinns
strukturer pa alla produkteom tillverkas, vilket ses som en stor forbattring mot tidigare.

Ordning och redai produktionen(exempelis 5S)

Arbetet med lean inleddes med 5S for alla i verksamheten. Det forsta a@tg@a0mobrdes

de tre forsta stegen, sortera, systematisera och stada, ocha@6€@de arbetet med att
standardiser&&° r st t ogs ett foto p- arbetsstationen
nytt foto p- arbetsstati oenneen Doeetf tfeortéo bseornt tttoal
sitter forstorade vid varje arbetsstation och detta har blivit mycket bra och fungerBeval.

har blivit mindre saker som bara star ute i verksamheten, det ar lattareaaithithycket tid
sparasansag harivd upplevde # det var latt i borjan, de forsta 3 stegen, men att steg 4 och 5

kravt mer engagemangll personal ar delaktig i 5§rupper bestdende av heldetsgrupper

med mote en gangnadLite 5Shar gjortspa kontoret meproduktionschefenpplevdeatt

det arenklare pa verkstaden

Vid rundvandringni produktionen &gdetsnyggt och prydligt ut. Sakerrfas pa sina
markerade platser och deiggit som att ordning och reda radde. Gangamarkerade med
gula linjer och material, pragktionsutrustning och annatod i rutor markerad@ed streck.
Handlingsplaner for pagaende-afeterfanns anslagna pa forbattringstavian som finns pa
varje avdelning.

Analysoch vardering avOrdning och reda i produktionerfexempelvis 5S)

Beddmningen gjordes att det finns ®tstematiskt arbetssétt som &ar etablerat i stérre delen av
verksamheten, pa niva D i utvecklingstrapffgur 4). 5S ar en leafaktor somnamntsav

tva metoder.

Foljande information har legat till grund for bedomnindszanarbetet inleddes med 5S,
vilket nu ar genomfort och implementerat i hela den producerande verksanmheterutiner
for att uppratthalla aktitet och skapa kontinuiteEoretagetycker sjalva & detta fungerar
bra och att deommit Iangt ochrutinerfinns for att uppratthalla wiksamheten och skapa
kontinuitet. Det ar snyggt och prydligt i produktionen och sakekarfinnas pa sin plats.
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Visuell styrning i produktionen

Observatinen visadatt det vid varje arbetsplatanins ett foto pa hur det skall se ut nar

arbetet ellearbetsdagen ar slut. Gangar markerade med malade gula linjer mhvgt och

pa samma satt markerades material, produktionsutrustning och annat skall sta. Varje
avdelning har en forbattringstavla och en produktionstaelfigur 9. Férbattringstalan

anvands till leararbetet och har anges blendlingsplaner for pagaende-&feten, vilka
forbattringsgrupper som ar i gang och vad som pagar pa avdelningen i 6vrigt, exempelvis en
vardeflodesanalys. Produktionstavlan anvands for att visa veckepiag for den aktuella
avdelningen. Har anslas ocksa leveransforsanimgh kundreklamationddr den senaste
manaden.

e

kS
Figur 9 Forbattrings ochproduktionstavla, Furhoffs AB.

Analysoch vardering awisuell styrningi produktionen

Foretaget bedomdés egna rutiner for visuell styrning vilka ar asgade efter verksamheten
medett etablerabch systematiskt arbetsagnligt riva D i utvecklingstrappan (figur 4).
Visuell styrning ar en leafaktor som namnts av tva metoder.

Bedomningen grundar sfEa att bto anvant$or att visa hur det skall se ut kring arbéasger
och iproduktionen anvanddérbattringstavior och produktiotes/lor. Platser for material och
gangamharmarkeras med streck pa golvet.

Vardering av utvecklingsniva enligt utvecklingstrappa, Furhoffs AB
Har visas en sammanfattning av varderingen gentemot utvecklingstrappan (figur 4) av hur
langt foretaget kommit i sitt leaarbete inom respektive kategorirubrik i intervjuguiden.

Organisering och ledning dwanarbetet Niva C-D
Medarbetare Niva D
Kundorientering Niva C
Standiga forbattringar Niva B-C
Justin-time Niva B-C
Minskad resursatgang Niva CG-D
Vardeflddesanalys Niva B-C
Standardiserat arbetssatt Niva D
Ordning och reda (5S) Niva D
Visuell styrning Niva D
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5.3 Intervjuguidens tackning av systemkomponenterna

Med ¢6d avintervjuguiden(bilaga 4)kanen ganska god uppfattnifigsom ett foretags
utveckling inom vissa omraden inom leddock blir bilden nagot begngad, da vissa
omradertas upp i mindre omfting. Intervjuguiden fokuserade pa fragor kring
konsekvenser av inforande av lean i produktionen och de som arbetar dar.

| metoderna kunde sex olika systemkomponeidttifieras vilkapa nagot satt beddmvid
matning av leamch nelan diskuteras huespektivekomponentas uppoch tacks irav
intervjuguiden.

Inom komponenterProduktion tas aspekterna Flode (JIT), Minskad resursatgang, Standiga
forbattringar samt Leawmerktyg uppav intervjuguidenoch tacks in val genom flertalet fragor
och rubriker | vissa avseenddokuseras intervjuguidens fragering en enskild leaffiaktor,
exempelvis visuell styrning som har egen rubrik i intervjuguidei\speken
Kvalitet/felsakringtas upp afem av de tolv metodaapa nagosatt, mersaknaselti
interjuguiden Inom denna aspeKlinns totalt nio olika leatfaktorer.

Nar det gallekomponentereverantorer tar atta av de tolv undersokta metoderna upp den i
nagon formTotalt ber6r14 olika learfaktorer Leveranttrer pa nagot satt och sju av de
vanligase leanfaktorernaangardenna komponent everantérssamverkdasi
intervjuguidenuppmed en allman fraga om hur samarbetet ser ut med leverantineter
rubriken JustIn-Time. Som exempelfrdgor anges gemensam konstruktion och gemensamma
systemmed leerantorerna.

Komponenten Medarbetare namns av atta av tolv metoder och ar i hog grad urgisreikt
intervjuguidens fragorSamtliga aspekter tacks in viiégnom en sammanvagning aorikerna

i leanrindex Véarderingar, Arbetsgrupper och team, Regelbumdd@en samt Delaktighet,
respekt for individenLeanfaktorn Flerfunktionell arbetskraft tas upp av sju olika metoder, och
ar den enskilt nast vanligaste Ief@fktorn. Flerfunktionell arbetskraft tas inte upp explicit i
intervjuguiden, men berdrs gendwé fragorom hur personaleroterarmellanolika
arbetsuppagifter

Intervjuguiden tar upp komponenten Kundérm av rubriken Kundorientering
(kundorderstyrd verksamhet, fokus pa kundnyttan) i-ladex. Halften (£x) av metoderna
tar upp komponenten ocien betr av sju olika leaifiaktorer.

Komponenten Ledningerors av fyra metoder i form av sex olika l¢aktorer.Lednings-
arbetettas upp och diskuteragiimanna drag $amband med att fOretagets leabete skall
beskrivas och kommer aven upp Weskriviingen av foretaget/verksamheten varfér den
tacks in val.

Aven Konstruktiortas upp, men mycket begransat. Det gors genmoaxempelfragam
gemensam konstruktiaimder rubrikenJustin-Timei samband med leverantorssamverkan.
Av de undersdkta metlerna tar fyra upp denna komponent genom sex olikafédaorer.
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5.4 Intervjuguidens tackning av d e vanligaste lean-faktorerna

De leanfaktorer som togs upp av minst tva metodéteraturstudieransags i detta arbete

vara de vanligast®et var toalt 43 stycken (figur 8) och intervjuguiden tacker pa olika satt
och i varierande grad in 19 av dessdkka visas i figur 10. Nagrkeanfaktorertas upp av
intervjuguiden genom en egen rubrik, exempelvis Visuell styrning, VFA och Standardiserat
arbetssdt Andra tas upp i form av exempelfragor, sdsom leveransprecision och jobbrotation.
Fragan om Kundorientering i leandex har har ansetts berora ldaktorn Kunder. Pa

samma satt har frigan om gemensamma system med leverantorer ansetts motsvara lean
faktorn Delaktighet information leverantérer.

Dragande system/Kanban
JIT/kontinuerligt flode
SMED, stalltidsreduktion
Standiga forbattringar/Kaizen
Elimiera slaseri

VEA

Standardiserat arbete
Automation

Visuell styrning

Reduktion cykel-och ledtid
Utjamnad arbetshelastning
Minskade batcher

55

Kunder

Delaktighet information leverantoérer
Leverantorer
Leveransprecision

Jobb rotation

Vertikala informationssystem

Figur 10 De 19 vanligaste leatfiaktorerna som tacks in av intervjuguiden.
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6. Diskussion

| avsnittet diskuterasvagheter och styrkor i bade litteratdksingenoch fallstudien och
tankegangar fors fram kringad som kunde har gjorts annorlunda. Bakomliggande tankar tas
upp for att fortydliga hur resonemang fédch slutsatser dragits.

6.1 Metoddiskussion

6.1.1 Litteraturs tudie

| litteratursokningen, bade avseende den teoretiska referensramen och metodetrett

val att inte begransa sokningen till enbart vetenskaplig litteratur. Avsikten har varit att fanga
upp aven det som ror sig i granslandet, exemp#vikningslika publikationer utgivna av
forskningsinstitus&om Swerea/IVF.

De metoder som besuits i dettaarbete ar metoder som kommit fram genom

litteratursokning enligt beskriven arbetsgang. Nagot annat urval eller selektion har ej gjorts.
Sokningar har gjorts pa ordet lean enskilt och tillsammans med ord i olika kombinationer.
Som beskrivits teoriavsnittet finns en viss begreppsforvirring kring lean och andra termer har
anvants for samma koncept (Hay, 1988; Storhagen, 1993; Siiédr@, 2007; Pettersen,

2009). Cetta innebar att om en annan benamning pa egentligen samma koncept anvants,
exempévis JIT, s har den artikeinte kommit upp vid dessa sokningar.

Sokningar skullendjligenkunnagjorts i fler databaser, och fler metodeinde déeventuellt

ha hittats Min utgdngspunkvar att forlita mig pa de rekommendationer biblioteken gav. |
efterhand kan konstateras att det kan vara s att bibliotekspersonalen inte ar helt insatt i
amnet, speciellt med tanke pa att det ar gransdéverskridande och kan tas upp inom amnena
ekonomi, teknik, produktionsteknik och &ven beteendevetenskap vilket kanidenapl

Beroende pa vilken utgangspunkt som tas vid katiegringen, alltsbakomliggande
antaganden hos den som gétta arbeteskulle kategoriseringen av ledaktorerna kunniase
annorlunda utAven forforstaelse och anlagt synsatt pa lean i péarérkarhur kategorierna
beddmsoch var leaffaktorerna skall sorteras.ihkategoriseringen har exempelvis
aspekterna Kvalitet och Standiga forbattringar sorterats under komponenten Proaichktion
mot detta kan invandas &tn skallses som ett systeathgenomsyra hela organisationens
kultur (Shingo, 1984; Liker 2004hur kategoriseringen gjorts kan i nadgon man darheed
paverka analysen av resultatet och bedomningen av foretagets utveckling inod#élbsam
faktorerna anvandes som stdd vid bedomamav varjkategorirubrik i intervjuguiden.

Den framtagna utvecklingstrappanavsedd afungera som ett stéd i bedomningen, for att
ge en tydlig och synlig struktur at det som skall varderas octigtigkall varderas.rE
beskrivning i text av vad so gjorts och vilka verktyg som inférkanocksa goras och vara
tillracklig, da ges ocksa en storre friidoeskrivning och varderingJtvecklingstrappan kan
ge en forenklad och fortydligad bild av utvecklingen inom ett omraée den kan ocksa
hamma emmer nyanseradch uttdmmandeild som kan ges genom en beskrivande text.

6.1.2 Fallstudie

Intervjuerna genomférdes i tva syften, dels for att underséka om det gar att fa en uppfattning
om nagon utveckling inom lean genom intervju vid ett enskilt tiéfalth dels for att testa hur
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intervjuguiden fungerar i en verklig situation. Gar det att méata en utveckling inom vissa
omraden? Vilka omraden tacker intervjuguiden in och vad tacker den inte in?

For att fa en uppfattning om nagon utveckling i meningelinski mot tidigare, behovs

rimligen tva olika intervjutillfallen med-82 manaders mellanrum. Trots det &r min

uppfattning att detid en intervjugar attformulera frdgorna inom respektive omrade sa att
respondenterna sjalva kan ge uttryck for en utvagkbia nagot satbet vill sagaatt

respondenten tycker att det har hant nagot i nagon riktning, att en utveckling skett inom ett
omrade. Da resultatet fran intervjuerna kompletterats med observationer och nyckeltal fangas
en ganska heltackande bild avdtarget uppDet ar viktigt attvara medveten om att det ar en
subjektiv beddmning och tolkning som intervjuaren gér av respondentens i sin tur subjektiva
uppfattning. Alltsa innebar olika intervjuare troligen olika resultat och pa samma satt kan
olika respndenter ge olika bilder av verksamheten. Sannolikt paverkar intervjuarens
kompetens och forforstaelse inom produktion, produktionsutveckling samt synséatt pa lean
ocksa bade hur fragor och foljdfragor stalls och hur svaren tdlkadetta foljer att

beddmmingen av samma foretag vid olika tillfallen bor gbras av samma person.

Ytterligare en aspekt i @ sammanhang &r den i tewsnitet beskrivna
begreppsforvirringen inonménet lean. Detta innebar att det gama¢ina olika saker med ett
och samma begpp och tvartom, olika termamvandgor egentligen samma saRetta ar en
aspekt att vara medveten om vid intervjutillfallet sa att fragor forklaras och utvecklas och
foljdfragor stélls for att ge respondenten mojlighet att utveckla svaren.

| den tidigae beskrivna studien av Kiander och Almstrom (2008) angaamliga 30 foretag
att de infort lean produktion. Vad detinnebar i praktiken kunderiera, men typiskt var att
foretagegenomfort 5S och sedan hade implementeringen avstddinaander och

Almstrom menadattdetvaro po | i t i s kt ktfretagetkatbetar med teans 2 ga a't
(Kinnander & Almstrém, 2008)Anders Kinnander menadessutom att vi anvander ordet
lean i alla sammanhang och i alla verksamheter, det blir lite inflatiooMbelet egentligen

inte vad vi pratar onfor alla vill halla pa med ledr(A Kinnander personligkommurikation,

22 jan 2010) Tre personeintervjuades pa fallféretaget, vokoduktionschef och bitradande
produktionschef, och har givit sina beskrivningar avimplementeringen av lean gatt till
och hur situationen ser ut idag. De lamnaeehetlig bild av vagdomgjorts och varféretaget
star i dag i sitt leafarbete Denna sarstammighet starker resultatet av fallstudien och
beddmningen av Fboffs utveckling hom lean. Men trots altepresenteraalla trei nagon
form ledningen i foretaget. Mot bakgrund av vad Kinnamaé¢rAlmstroms studs visade
borde aven produktiopsrsonalen vara representerad i urvalsgruppen for att bilden av hur
learrarbetet inforts ocbedrivs i dag skall bli mer nyanserad.

6.1.3 Reliabilitet, validitet och generaliserbarhet

Reliabiliteteni denna studi®or vara god, da kvalitativ och kvantitativ metod anvants och
vagts samman till en relativt samstdmmig helhetsbi&hna bild ar, somedovisats i
metoddiskussionen ovan, nagot ensidig da intervjuer enbart gjorts med representanter fran
ledningen i foéretageitt metodtriangulera okagiltigheten och tillforlitigheten hos data och
slutsatser och forskahber strava efter att fa inforntimn fran flera oberoende kall@tacobsen
2002).1 framtida undersékningar bor ytterligare dimensioner tillféras genom att
representanter fran produktionspersonalen finns med. Fackliga representanter kan vara

lampliga da dessa har insikt och informationfn b -de | edning och ofabr
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Att som iforeliggande arbete skatta eller matdeamutveckling innebér atapport
forfattaren utvarderar och ger sin uppfattning om arbetet och utveeRlibgnna ar
naturligtvissubjektiv varfor ytterligare perser bor skatta utifrdn samma radata for att
resultatet skallippna hogreeliakilitet. Min ambition i detta arbete har varit atforligt
redovisaresultatet fran intervjuer, observation och dokumentstudietaodtarna bakom
kategorisering och varderiray foretaget leanarbete. Dettadr att lasaren sjalv i mdjligaste
man skall kunna bilda sig en uppfattning och kontrollera arkendigt Kvale (1997) ar ett
komplement till flera uttolkare av materialet att forskaren redogor fér de olika stegen i
processen och exemplifierar det material som anvants vid tolkningen.

Validering kan enligt Jacobsen (2002) géras genom en kritisk genomgang av de centrala
faserna i forskningsprocessen. Att kritiskt analysera urvalet av enheter, har de ratta enheterna
intervjuats och har dessa formedlat information soreann, och géra en bedémning av om

den kategorisering som gjorts aterspeglar data. Ett kriteriumfov al 2r obr edd
variationo, och wurval et av up(pagobsere0®1).8Somn ar e
beskrivits ovan har tre personer som representerar ledningen i foretaget intefwjaats.
produktionspersonaldsorde havarit representerade i urvalsgruppen da det hade starkt
validiteten genom estdrrebredd och variationid urvalet av enheter.

En kritisk vardering av kategorisering av data kan innebara att en annan forskare gor en
oberoende kategorisering av data. Analysen kan anses ha storre giltighet om
dverensstammelsen mellan feéskares kategorisering ar gath¢obsen2002). | detta

arbde har kategoriseringen i litteraturstudie och fallstudieudeslats med handledaren, som
ocksa deltagit vid de tre intervjuerna. Detta $térka giltighetermv analysen.

Syftet med fallstudien har inte varit att kunna gora nagra generaliseringadtal fretag,

utan enbart att fa en bild av verksamheten i just detta féretag. Enligt Jacobsen (2002) har
kvalitativa metoder inte som mal att sdga nagot om det som ar typiskt och generellt, utan
avsikten ar snarare att klarlagga det unika och speciaiangatt belysa ett fenomen.

6.2 Resultatdiskussion

6.2.1 Litteraturstudie

Resultatenhar det gallelitteraturstudia ari viss man beroende pa bakgrund, forforstaelse och
synsatt pa de olika begreppen inom leas den som genomfor studi€tesultatekan

paverkas awur 6versattningen och tolkningen av vissa Kaktorer. Det ar mojligt att géra
andra 6versattningar av ord eller satta in ord och begrepp i ett annat sammanhang, vilket
paverkar delfiur manga leafaktorer det blitotalt och dels resudtet av de vanligaste.

Sannolikt paverkar intervjuarens kompetens och forférstaelse inom produktion,
produktionsutveckling samt synsétt pa lean ocksa bade hur fragor och foljdfragor stalls och
hur svaren tolkas.

Litteraturstudien visade att komponenioduktion togs upp och mattes av samtliga metoder

i nagon form. Komponenten Ledning darenugs bara upp av fyra metoder, vilket kan

tyckas anmarkningsvaretta resultat bottnar delvis i hur kategoriseringen gors ochiskall
tolkas som att ledningante ar betydelsefuthar det géller arbete inom lean, tvartom.

Ledningen skapar férutsattningar och mojligheter till samtliga aktiviteter inom ett féretag, och
ar pa sa satt utgangspunkten for all verksamhet inom lean. Som exempel kan den vanligaste
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leanfaktorn Dragande system/Kanban ndmnas. Det ar ledningen som tar irfaitdivbeslut
och avsatter resurser finférande av dettamen i kategoriseringen i denna studie ligger den
under komponenten ProduktidBamma resonemang kan foras kring mangdeav
identifierade learfaktorerna, vilket ocksa varit ett dilemma under arbetet med
kategoriseringen av ledaktorerna. For att kategoriseringen skulle bli meningsfull anlades
ett operationellibch praktisktsynsétipa lean, vilket utvecklas vidare undersnitt 6.2.2.
Dettainnebar att kategoriseringen tog sin utgangspunkt i vilken del av foretaget (systemet)
faktorn berorde eller paverkadeest patagligt Alternativet hade varit att i stort sett alla lean
faktorer hamnat undésomponenteriedning, daden alltid ar ytterst ansvarig for allt som sker
i foretaget.

Rel evansen med att ur dertsoffigea8ndaanikskutemsdadgi gast e
anser att det ar av intresse da datam att identifiera demgar att skonja en form av

riktning/viktning av innehallet i learDetta bekraftas av a&hah och Ward (2008 899)

visade en operationell och konceptuell bild av lean produktion (figur 2) dar fleraiav de
foreliggande studie identifierad@anligaste leafiaktorerna finns med, sdsom JIT, Daade

produktion, Stalltidsreduktion (SMED), TPM/TPU samt aterkoppling leveranteer.

sistnamnda finns med i flera former i de vanligaste Hedaorerna, exempelvis
Leverantorskontakter, Leverantorsintegration och Langsiktiga relationer leverantorer.

Lika uvktigt ardet kanske att avarppmarksamma de identifierade aspektémnoan
komponenterProduktion(figur 6) ochframfor allt komponenteMedarbetare (figur 7)nom
Medarbetare finnaspektern®8eldningssystem, Kommunikation/méten, Delaktighet och
Flexibilitet. Dessa visapade 6vergripandemraden sonav metodernansets som viktiga

att méta nar en utveckling inom lean skatldomasSlutsatsen jag drar av detta ardebor
matas for attletbland annagr inom dessa omraden det skall handa n@goett foretag

borjar arbeta mekkan, detvill séga attde &r betydelsefulla vid en implementeribgt ar
intressant att darmedinnanotera att komponenten Medarbetare ar sa viktig inom lean.
Sarskilt med tanke pa det daliga rykte lean fortfarande e, vilket val troligen &r en
kvarleva sedan borjan av 198let nar lean utan storre framgang introducerades i Sverige
(Johansson & Abrahamsson, 20@B@namningemean produktiorfengelska for smaaktig,
sndl, elakkan man fortfarande héra vid samoah lean Kanske far de somtbildar och

arbetar med att implementera lean i féretag och organisationer ocksa ta pa sig en del av
ansvarefor att intemedarbetara ochdess betydelse inom lean riktigt natt frabetta styrks

av Liker (2004) sonansag atforetag fokuserar for mycket pa att infora verktyg som 5S och
JIT, utan att forsta lean som ett system som maste genomsyra organisationens kultur
Samtidigtlyfter bade Liker (2004) och Shah och Ward (2007) medarbetarna och delaktighet
som fundamentala imo lean vilket starkeitolkningenatt komponente Medarbetare ar
betydelsefull

6.2.2 Fallstudie och om att mata utveckling inom lean

| arbetet medienna studie anlaggs i huvudsakogterationellt praktisktsynsatipa lean, i
meningen att det som matshovarderas ar det som ar synligt i form av inférda metoder och
verktyg (se figur 2, Shah och Ward, 2008 s. 799). Dettatyckas motsagelsefullt utifran vad
somanforskring leansomenligt manga forfattare skall ses som ett system som skall
genomsyra Ha organisationen inklusive partners och attfdedt ar da det ger pavisbart

utfall (Shah & Ward, 2003; Liker, 2004; Shingo, 198&lIstudien ar genomford pa ett
foretag som ganska nyligen bérjat med lean och startat upp de inledande aktivitetema vid
learrimplementering. | foretagom nyligen pabdrjat sin omstallning till lean produktimrdet
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sannolikt att det som syns och méarks ar de metoder och véektyogmplementeringen inleds
med, i enlighet med Womack och Jones tidplan (1996), varfor déktigt att fanga upp
dessa. Enligt Liker (2004) ar ocksa metoder och verktyg esfittning for att skapa flode.
Metoder och verktyg ar ocksa enklare att fanga upp, varfor det kan vara pa sin plats att
rannsaka sig sjalv. Hur skulle undersok@n@nirs genomforts? Hur méigsofi och
kultur?

Nar det galler att méata en utveckling inom lean finns ingen fardig mattstock, det gar inte att
anva@nda o0a fixed set of i nWidenskatmngaléer( Wan &
mamning avutveckling inomlean &r det viktigt att forst ta reda féfietagets mal och syfte med
arbetetalltsavilken riktning som valts och vad malet egentligen &r. Detendbrutsattning

for att kunna ta reda p#in nagot resultat uppnatts. Pettersen (2009b) menade attvdeigir

att foretag anpassar konceptet for att passa organisationens behov bast och av det foljer att
aven mattstocken bor anpassas.

Lean skall ses som ett system som genomsyrar hela organisdtmego, 1984; Liker
2004).Trots det ar det min uppfattig att det &ar svart att méata utvecklimgpgnad pa
foretaget som helhgenom att bara anvandé enda matt. Utvecklir sker sannolikt med
olika takt nom respektive omrade varfor dwir vara relevant attrapassa matningen/
skattningen till det enskildféretaget som bedéms och vad som gjorts juslan (& Chen,
2008 Pettersen, 2009h)ag anser attet ar av varde att bedoma omrade for omrade da
foretaget kan ha kommit olika langt och infort olika verktyg inom olika omr&gk@xempel
pa detta 46S som manggbretagbdrjarsin leanimplementeringned (Kinnander &
Almstrom, 2009) och dar foretaget kan ha kommit langt samtidigt sdaarddkeknappt
paborjat arbetet inom nagot annat omra@dedenna anledning ar analysen av Furhoffsdean
arbete gjorditifran de kategorier som intervjuguiden bestar av.

For att mata en utveckling inom nagot kravs mer an en referenspunkt och det innebar i detta
fall att resultatet a¥orstaintervijutillfallet egentligerér ett matt pa nulageforst vid nasta

tillfalle gar det atuppfatta om nagon forandring sedan forra tillfallet skett och foretaget
utvecklatsDet innebar att forsta intervjutillfallet inte kan ge svar pa fragan om nagon
utveckling skett (i forhallande till tidigare) daremot kan intervjun och fragotioamas sa att

en uppfattning kan fas om féretagets egen uppfattning om hur de utvecklatshar blivit

mer lean inom de omraden de valt att arbete med. Som tidigare understrukits ar en allman
jamforelse eller en schablonmall for att miite anvandlar da olika foretag kan ha olika
malsattning och tillvagagangssatt i sitt leabete.

Analysen av leararbetet pa Furhoffs ar gjord pa ett dvergripande plan utan ingaende analyser
av ekonomisystem, kundch leverantorsrelationer. Férhoppningsvis kanatea ge en
nagorlunda rattvisande, och for andamalet tillrackligt god, bild av hur langt foretaget kommit i
sitt leanarbeteénom nagra omraden

Ambitionen vid bedémningen av Furhofeanarbetevar att kunna vaga in tidsaspekten.
Lean &r en filosofi ch process som standigt pagér (Shingo, 1984; Karlsson & Ahlstrém,
1996; Liker, 2004). Darfor atet sannolikt att desto langre ett foretaigetat meddan inom
nagot omrade destijupare bor rimligen filosofin trangt in i organisationen och arbetssattet
successivt blivit mer strukturerat och forfinaean som filosofi, medess metoder och
verktyg, hardahaft forutsattning att bli naturlig integrerade i arbetet och inte ett patvingat

Ch

arbetss?2tt. Allts- ju | 2;mags Ogtammedocksharehtt i t p -,
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utveckla nagon systematik for att kunna vaga in tiden och darfor har ingen tesgissytill
den i varderingen av Furhoffs.

Som Hay (1988) papekade kaya nyckeltabehova tas franaid implementering av LP.
Anvandandet av nyckelthlbr géras med eftertanke da dessa kan andra sig oaf$ethde
avlean ellerinte. Att anvanda ett enskilt nyckeltal i en analys ar inte meningsfullt, men
tillsammans med annan information kan de bidra till en stérreEtiidxempel pa detta ar
prodiktivitet dar exempelvis nyanstallningelter uppsagningar paverkar
berakningunderlaget, vilket Furhoffs ocksaraedvetna om. Produktivitech andra
nyckeltal harmanvants i denna studie, @y serdem sonpusselbitar sortillsammans med
ovrig informaton kan bidra till en helhetsbil&n reflektion i dettaammanhangr att
kompletterande fragor kring produktiviteten ar 2007 (tabell 8) borde ha stallts da det ar en
markart skillnad mellan 2007 och 2008, och bakomliggande orsaker skulle behéva
analyseras

Intervjuguiden s tackningav systemkomponentena och de vanligaste leaffiaktorerna
Nar det galler vilken omfattningintervjuguidertacker in de omraden som kommit fram i
litteraturstudierkanvissa frageomraden kompletteras for att bilden av ett {gsdemnarbete
och uveckling skall bli heltackande vilket diskuteras nedan.

Komponenten Leverantorer ar den nast stérsta komponenten tisdgpp aatta av de tolv
undersoOkta metodernach detta tolkar jagom attsamverkamrmedleverantéreér vasenigt

att undersoka om man skall mata ledveckling.Shah och Ward (2003) ansag att LP bestar

av ett antal managementprinciper i ett integrerat system och Liker havdade att lean skall ses
som ett system som maste genomsyra hela organisatilargenseet al. (2007) understrok

att for att skatta en utveckling inom lean maste flera dimensioner vagas in, bade det tekniska
perspektivet och det organisatoriskReet ar alltsa viktigt att skapa en helhetsbild som
outg-ngsl @geodo i nf °r LeVeramtrssamdeekanikangkeidaggrut i | | f 2 |
outveckladpd foretagetsarskilt pa produktionsniva, men en utdkad leverantdorssamverkan bor
ske i enlighet med lean otldr darfér kunna uppmarksammas for att bekrafta (eller

motsatsen) en utveckling inom lean. Detienmantaget motiverdler fragor kring
leverantérssamverkanntervjuguiden.

Med hanvisning tillovan férda resonemarkging systemperspektiavseende
Leverantorssamverka@n avenfragor kring komponenten Kunder utvecklas i

intervjuguiden Fordjupanderigor kring hur arbetet med kundkontakterna sker skulle ha
behovts for en fullstdndigare bedomnangkomponenten Kundefex av metoderna tar upp
komponenten och den bestar av sjkaleanfaktorervilket tyder pa att den ar av viktt

vardera Dettaunderstods ocksa av Shah och Ward (2007) som havdade att kundintegration
och fokus pa kunden och kundens behov &@wio dimensionesom karaktariserar leah

linje med resonemang kring fokus pa kunden och kundens behov kan ocksa aspekten
Kvalitet/fels&ring lyftas fram. Den saknantervjuguiden men bor tas upp och belysas da
den kan ses som vasentlig da fem av de tolv metoderna tar upp den pa nagot satt. Inom denna
aspekt finns totalt nio olika ledaktorer vilket ocksa det kan tolkas som att deavéir

betydelse och bor belysas genom fragor.

KomponenterKonstruktion tas i intervjuguiden upp ganska begramsatie undersokta
metoderna tofyra upp denna komponent genom sex olika-iedaorer, vilket kan motivera
ytterligare fragokring amnet intervjuguiden.
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En av devanligaste lea-faktorerna ar Flerfunktionell arbetskréfigur 8). Denna hothop
med aspekteRlexibilitet som tas upp under avsnitt 6.2idtervjuguiden &rinte explicit upp
Flerfunktionell arbetskraft elldflexibilitet, varfér deinte harréknats in i resonemanget om
vilka omraden intervjuguiden tacker Mid intervjuernadiskuteradeslettaoch komfram
som ett resultat da fragointervjuguiden kring arbetsinnehall for operattreoch
jobbrotationtogs upp syfte att ulersdka hur det forandrats i och med lean
implementeringerBade flexibilitet och flerfunktionell arbetskrafanlaggas till i
intervjuguiden for att tydliggora och lyfta upsdda desssom ett viktig vid arbetenligt
lean aven om det kan sagas varaeriorstatt Badeflexibla och flerfunktionellanedarbetare
arju en forutsattning for jobbrotatiomet ar dock vart att notera athgra awde undersokta
metoderna anger jobbrotation och flerfunktionell arbetskraft som enskildéaldanersom
bada bomatas var och en for sigGurumurthy & Kodali, 2009 Vinoch & Chintha 2010.

Fortsatt forskning

Studien i detta arbethar fokuserat pa VAD olika metoder métt, och identifierat-fizdatorer

i meningen omrade, faktor eller indikator sdmolikametodenaanvant for att fanga upp en
utveckling inom lean. En intressant fortsatt forskning skulle vara att studera pa detaljniva
HUR man kan mata lean. Pa vilket satt mats enfakior som Leverantorer eller Kunder?

Vad ar signifikant for lean och hur kan etveckling matas nar det galler en |daktor som
exempelvis Standardiserat arbete eller Integrerade funktioner. Jag tror att det &r nagot som
skulle vara av stort intresse for alla de foretag och organisationer som idag har borjat med
lean. Som exempé&hn namnas samtalet med produktionschefen pa Furhoffs da amnet for

denna uppsats diskuterades, att m2ta | ean. H
Vidare ber@ttade han att vd ville att | eanar
Vi ferb2ttringsgrupper och 5 S, men vad 2r n

och HURIinnebar att vi ocksa vet vad vi skatirg och vad som bor handa, vilkggren dags
fardriktning ileanarbetet som jag tror att en déretag saknar.

Avslutningsvis

Slutligen kankonstateraatt lean produktion som begrepp och koncept har fatt ett oerhort
stort genomslag och stor spridning inom manga branscher varlden éver, men att det ocksa ar
ifrdgasatt och omdiskuterat. Konceptet ar inte hellerdedinierat, vilket far konsekvensen

att vi inte riktigt vet VAD vi pratar om, inte ar helt 6verens om vad vi menar och inte heller
vad som skall uppnas vid inférande av LP. Foljden av detta blir att det &r svart att forutse
utfall och méta eller skattafekter av en implementering (Karlsson & I&trém; 1996,

Berglund, 2006; Pettersen, 200B¢an som koncept kan kanske jamforas meedi@&arna,

en ensam ring ar en ring och betyder inte nagot alls, men fem ringar i en speciell struktur far
en stark innebdroch betydelse. Darmed inte sagt att strukturen maste vara exakt ligadan
alla som implementerar LP, mait det kravs en struktur och en helhet for att géra ansprak pa
att kunna kallas lean och for att forutsattningar for synergieffekter skall fiShasgo, 1984;
Hines et al., 2004; Shah & Ward, 2007; Pettersen, 2009a).

| inledningen adetta arbete stélldes nagra fragor knaglleanproduktionarochom detgar
att mata eller uppskatta om ett féretag har utvecklats och blivitlesmmaunder etidsperiod
Efter att ha studerat amnet under denna studie geesonlig reflektion kring dessa fragor att
jag fortfarande ar forvirrad men pa eftgothogre plan som taleséattet lyder. Migenslutsats
ar, med tanke pa vadightingale och Mize (2003)isade, att det kanske inte ar sa viktigt att
veta exakWVAD som skall matasller HUR man skall méata/skattaor foretagets del ar
kanskedet viktigasteATT mata pa nagot satt och i nagon form, ochrdéd haller
diskussionen levande.
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7. Slutsatser

| dennarapport redovisas teorier kring lean produktion detkonstateras att konceptet har

fatt stort genomslag varlden éveamtidigt som konceptetksa ar ifragasatt och
omdiskuteratLean prauktion som begrepgr inte heldefinierat, ocrenligt flera forfattare

blir konsekvensen av det att det ar svart att forutse utfall och mata eller skatta effekter av en
implementering (Karlsson &hlstron 1996, Berglund, 2006; Pettersen, 2009).

| denna studiégdentifierades tolv stycken metod@r att méta/sktta en leatutveckling i

foretag ot dessabeskrevs kort tillsammans med de ldaktorer som anvants av metoden.
Metoderna ar olif till sin karaktar och maten utveckling inom leapé olika nivaer. For att
matautvecklingentillampade metoderna matetiska berékningar, skattning enligt formular
och benchmarking. En metod (Berglund, 2006) anvande ett liknande tillvagagangssatt som
foreliggandeallstudie med intervjuer och besok pa foretaget med observationer.

De systemkomponenter som kunde identiSdsand dessa metodesm berdrda vid en lean
implementerig var: Produktion, Medarbetare, Leverantgrn€under, Ledning och
Konstruktion.Produktion var den enda komponenten som togs upp av satotligaetoder.
Bada komponenterna Medarbetare och Lewérantogs upp av atta metod&under togs
upp av sex metoder och Konstruktion och Ledning av fyra.

Med leanfaktor avses det omrade, faktor eller indikator som i en metod anvants for att fanga
upp en utveckling inom leaheanfaktorerna var dka till sin karaktar, vissa var

dvergripande och andra mer konkré®a. vanligaste leafaktorerna ansags vara de som togs
upp av minst tva metodeilket var totalt43 styckenAv dessa togs foljande fem upp av
minsthélften avde tolvmetoderna

Dragande systa/Kanban,
Flerfunktionell arbetskraft
Standiga forbattringar/Kaizen
SMED/talltidsreduktion
JIT/kontinuerligt flode

= =4 =4 -8 -9

Enintervjuguidetestadegentemot resultatet diteraturstudienfor att se hur val den tacker
in de omraden sokommit fram i litteraurstudienMed stod av intervjuguidekanen ganska
god uppfattning om ett féretags utveckling inom vissa omraden inom lediltfes blir inte
riktigt heltackandela vissa omradetas upp av intejuguiden i begransad omfattning eller
inte alls. Interjuguidentar upp systemkomponentdneverantorer form av tva
exempelfrdgoochendast i viss makKunder och aspekten Kvalitet/felsékring tas inte upp
genom nagon frag&etta ar omraden som flera metoder seth viktigt att mata/skatta vid
en implementeng avlean Av de vanligaste leafaktorernatdcker intervjuguiden id9 av
totalt 43 styckempa olika sétt och i varierande grad.
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Bilaga 1

Utdrag ur Forskningsradet for Arbetsliv och Socialvetenskap(FAS) projektkatalog

Arbetsinnehdllsliga och belastningsergonomiska konsekvenser av Lean Productiomen
interventionsstudie.

Projektledare Ewa Wigaeus Tornqvistua.winaeus torngvist@sth kth .se
Institution KTH, Skolan for teknik och hélsa, Ergonomi
Projekttid 200901-01- 201212-31

Projektbeskrivning

Lean Production (LP) ar det produktionskoncept som idag infors i manga svenska
industriforetag. Detta medfor forandrade arbetsférhallanden for manga personer. Det 1
olika uppfattningar bland intssenter i arbetslivet och olika forskare, huruvida
konsekvenserna for arbetsinnehall, arbetsmiljé och hélsa blir positiva eller negativa. D
ansOkans Overgripande syfte ar att identifiera hur arbetsinnehall, fysiska och psykosoc
arbetsforhallandenamt héalsa paverkas hos industriarbetare nar féretag infor LP. Resulf
kommer att relateras till tekniska och organisatoriska forandringar som genomforts till -
av LP implementeringen, och till fér&andringar som genomforts av andra skal.
Projektgrupen har en unik tillgang till 6ver 50 foretag som kommer att implementera L|
15 foretag bjuds in att delta i studien. Studiegruppen bestar av ca 1500 personer i
produktionen. Forandringar av arbetsinnehall, fysiska och psykosociala arbetsforhallar
samt halsa utvarderas med enkat, samt intervju, observation, tekniska matningar och
aktivitetsanalys, pa urval av studiegruppen, fore, 1 och 2 ar efter paborjad implemente
Intervjuer om arbetsinnehall gors enligt en beprévad metod, ARIA, for att beeslaiv
psykosociala arbetssituationen sa konkret och neutralt som majligt. De tekniska
exponeringsm2tningarna innefattar en h
aktivitetsanalys, genom direkt observation alternativt videofilmning och analys i efterhe
som &r synkroniserad med méatningar av muskular belastning, arbetsstéllningar och
arbetsrorelser. Aktivitetsanalysen innefattar bl a kategorierna vardeskapande och icke
vardeskapande arbete.

Det ar av stor vikt att fa fram val kontrollerad empirisk kunsiapvilka konsekvenser son
inférandet av LP i svenskt arbetsliv medfér. Genom kunskap som tas fram i detta proje
skapas ett underlag for hur vetenskapligt grundade héalsoframjande strategier kan inf6i
forandringsprocessen pa ett tidigt stadium.

http://www.fas.se/sv/Projektkatalog/?arende=184@mtad 20112-15
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Bilaga 2

Publ. Kort
Forfattare Titel ar | Typ beskrivning/tillampning
Ett systematiskt och
Measuring the relativt matt som
leanness of beraknagienom fyzzy
manufacturing logik. Bygger pa Shah &
Bayou & Korvin |system (2008) 2008 |metod | Ward (2003)

Utgar fran 4P (Liker,
2004) Intervjumall,
poangskattning av
intervjuaren i ett
Berglund Smart Lean (2006) | 2006 |metod |spindeldiagram

Sammanstaller andra
metoder till en,
utvarderar bade vilken
typ av lean och
omfattning/grad av impl,
Definierar sex omraden
som paverkas vid
implementering av lean
Tillverkningsutrustning
och processer, Ledning
av produktionen,
Produktutveckling,
Leverartiorsrelationer,
Kundrelationer,

A rewiew of Lean Personalledning. Dessa|
assessment in delas upp pa 29 metod;
Doolen & Hacker| organizations 2005 | metod | och verktyg, leanelemer

Anvander benchmarking
(BM) som metod. @mfor
vilka verktyg och
tekniker inom lean som
iforts, jmf med "bast i

Application of klassen" foretag. | detta

benchmarking for fall Toyota. Spec lean

assessing the lean elementen pa detaljniva
Gurumurthy & | manufactuing for de matematiska
Kodali implementation 2009 |metod | berakningarna

Lean Maturity, Lean Bestar & en

Jorgensen m fl | Sustainability (2007) 2007 | metod? |mognadstrappa pa 5 ste




Publ. Kort
Forfattare Titel ar |Typ beskrivning/tillampning
Sammanstéller lean
principer och tar fram
Assessing changes matbara
Karlsson & towards lean metod | determinanter/indikatore
Ahlstrom production (1996) | 1996 | (a) for dessa
Sjalvutvarderingsmetod|
Definierar inte nagra
Development of a specifika leanelement.
Lean enterprise Fokuserar pa de fem
Transformation Overgripande principer
Nightingale & Maturity Model som Womack och Jone:
Mize (2002) 2002 |metod | specificerade 19®
Developing an
understanding of
Radnor o Boader] corporate anorexia ej metod
Measuring the
impact of Lean tools
on the costime
investment of a
product using cost
Riviera & Chen |[time profiles 2007 | Metod
Defining and
developing measuse
Shah & Ward of lean production | 2007 |ej metod
Enkel metod med
Lean indicators and kvantitativa indikatorer.
manufacturing metod | Vidareutvecklar Karlsso
Sanches & Perez strategies (2001) 2001 | (a) & Ahlstrom
Bygger pa
leanparameterar fran bl
Karlsson &Ahlstrém +
Development of fuzzy logik 5 experter
index for measuring dedOmer foretagen och
leanness: study of & graderar resp indikator.
Singh, Garg & |Indian auto metod | Darefter gors
Sharma component industry| 2010 | (a) matematiska berékningg




Publ.

Kort

Forfattare Titel ar |Typ beskrivning/tillampning
Bygger pa Karlsson &
Ahlstréom. Undersokning
av foretagen genom
kartlaggning, intervjuer
A model for och observatione
evaluating the degre Operationella matt-¥
SorianeMeier & |of leanness of metod |skala, (ej infort helt
Forrester manufacturing firms| 2002 | (a) infort), sjalvvardering
Def lean kvantitativt i ett
foretag, identifierar
utvecklingsomraden.
Matematisk metod
Anvander kvantitativa
data for att berékna
vilken grad av lean ett
foretag uppnatt och vilk:
Application of utvecklingsomraden sor
mahalanobis distand finns. Gor ett urval av
Srinivasaraghava as a lean assessme| metriska varden att
& Allada metric (2005) 2005 | metod |anvénda
Matematisk metod.
Anvander DEA teknik
Measuring leanness for att berakna
of manufacturing "leanness"” nivan i ett
systems and tillverkningssystem. Ger
identifying leaaness aven en indikation av hu
target by considering Metod |lean en organisation ska
Wan, H agility 2006 | (b) vara optimalt
Decision support for Web-baserat beslutssto(
.. A web-based som bygger pa
adaptive assessmer nedanstaende metod.
Wan & Chen (2009) 2009 | Metod(b)| klart
Matematisk modell, Bta
A leanness measure Envelopment Analysis
of manufacturing (DEA) som tar fram
systems for vardeadderande
quantifying impacts Metod |aktiviteter och beraknar
Wan & Chen of lean initiatives 2008 | (b) ett leanness score




Forfattare

Titel

Publ.
ar

Typ

Kort
beskrivning/tillampning

Vinodh &
Chintha

Leanness assessme
usint multi grade
fuzzy approach

2010

metod

Ett Leanmssindex
berdknas med
matematisk model. Kan
jamfora egen utveckling
med andras. Egnha
forbattringsomraden
identifieras

Womack,
Armstrong &
Liker

Lean Job Design an
Musculoskeletal
Disorder Risk

2009

ej metod
for detta
andamal

Metoden ar framtagen
for attjamfora tva
fabriker med syftet att
belysa ev. skillnader i
skadeférekomst kopplat
till mer eller mindre lean
Vardeadderande resp
Icke Vardeadderande tic
pa olika produktionsjobk
Mer VA = mer lean

Mater inte alls,
Liker
utgadngspunkt for
implementering

Produktionslyftet,
IVF

2009

mater ej
grad av
lean

Enkat som véander sig til
anstallda pa foretag son
deltagit i PL, med syfte
att undersoka hur
leanarbetet uppfattas i
deltagande foretagen.
Utgar fran Likers 14
principer

Saumya Tamma

A dynamic lean
asessment tool
considering system
type and current staj

2010

Ej metod for Anvands
vid implemementering
for att leda arbetet fram;
med réatt verktyg vid ratt
tillfalle
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Lean-faktor per systemkomponent
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Ledning

Langsiktigt tankande

Odla ledare som ka&nner verksamheten

Prioriterade investeringar (automation,
utbildning, IT )

Organisationsstruktur

Ledningskultur

Forandring affarsprocesser

Produktion

12

Dragande system/Kanban

Automation

Produktivitet

Visuell styrning

N (NN |©

Val utprovad teknik

Reduktion cykeloch ledid

Delade processer

Rullande prod.planer

Bibehalla reservkapacitet

Layoutférandringar

Fokuserad fabriksproduktion

Produktionsceller

Gruppteknologi

Mixad modell tillverkning

Ny teknik och utrustning

Forenklade processer

Forandring tekniska processer

Egen teknologi

Produktionsmetodologi

Flode

10

JIT/kontinuerligt flode

Synkronisering

Organiserad produktion

Produktionsplanering




En-stycks flode

Balanserade liner 2
Takttid

Utjamnad arbetsbelastning 2
Flodesoptimering

Minskad resursatgang/Sloseri 9
Eliminerade buffertar

Minskade batcher 2
Mindre PIA

Elimiera sloseri 5
Noll defekter 2
Identifiera vardeflodet

Eliminering av icke VA aktiviteter 2
Reducerat forvaringsutrymme

Standardiserade forpackningar

Defekta detaljer i forhallandll

forsaljning

Tidshantering

Leanverktyg 7
5S 2
SMED, stélltidsreduktion 7
SPC

VFA 4
TPM 3
Kvalitet/felsakring 5
Kvalitetscirklar

TQM 3
Kvalitetssakring 3
Stoppa processerna vid problem

Sjalvinspektion(fel vid Ellan)

Felsakring 2
Succesiv kontroll

Andon

Jidoka/autonomation 2
Standiga forbattringar/probletiisning 11
Standiga forbattringar/Kaizen 7
Standardiserat arbete 4

Antal kaizentillfallen

Forslagsverksamhet

Problemlésningsviétyg

Sakerhetsforbattringsprogram




Larande organisation

Beslut i samférstand

Se med egna 6gon

Kunder

Respektera och utmana partners

Specificera kundvarde

Kunder

Okat kundvarde

Utvardering av kundkrav

Stabil efterfragan

Leveransprecision till kunder

Leverantorer

respektera och utmana leverantorer

leverantdrsutvardering

leverantdrsintegration

leverantorsutb. Och utveckling

langsiktiga relationer leverantorer

delaktighet information leverantorer

N (NN N

farre antal leverantorer

leverantdrskontakter

leverantérsintegration konstruktion

leverantorer

kostnadsutvardering

informationsutbyte

leveransprecision

elektronisk datadf med leverantorer

Medarbetare och véarderingar

utveckla manniskor och arbetslag

utvardering av personalen

langsiktiga anstallningar

Flexibilitet

flerfunktionell arbetkraft

tvarfunktionell utbildning

arbetsutveckling

arbete i tvarfunktionella grupper

jobb rotation

integrerade funktioner

Delaktighet

delaktighet anstéllda




delegering av arbete

platt organisation

decentralisering

Bel6ningssystem

formella bel6ningssystem

beléningar och erkdnnande

|6n for prestation

Kommunikation/moéten

kommunikation mellan anstéallda

vertikala informationssystem

flexibla informationssystem

Konstruktion/Produktutveckling

standardiserade delar vid PU

parallell produktframtagning

konstruktion for tillverkning (DFM)

forenklace produkter

CAD/CAM/CAE

integrerad produktutveckling




Bilaga4

Organisationsintervju Lean-projekt
Beskrivning av foretaget/verksamhet

1. Kan du kort beskriva hur er organisation/avaejrser ut?
(Hur leds produktionen? Antal kunder)
Vilken &r din roll?
2. Hur har foretaget forandrats de senaste aren (tekniskt och organisatoriskt)?
Vad har varit anledningen till de férandringarna?
3. HoF: Finns det strategiska system for ledning/sty@in verksamheten?

4.  Ar arbetet med Lean integrerat med era ledningssystem? Hur i s& fall?
Kan du kort beskriva hur er organisation/avdelning ser ut?
(Hur leds produktionen? Antal kunder)
5. Vilken &r din roll?
Hur har foretaget férandrats de senastm gtekniskt och organisatoriskt)?
Vad har varit anledningen till de férandringarna?
6. HoF: Finns det strategiska system for ledning/styrning av verksamheten?

7. Ararbetet med Lean integrerat med era ledningssystem? Hur i sa fall?

Beskrivning av produktionen/verksamheten
8. Vad tillverkar ni for produkter har? Hur manga olika typer?
Beskriv kort flodet av produkter, tjanster
som gar igenom verksamheten fran det de kommer in tills de gar ut.
9. Har graden av automatisering &ndrats sedan ni bérjade med Lean?

Arb etsinnehall operator (fragor till arbetsledare/forsta linjens chef)

10. HoF: Vad har produktionspersonalen for arbetsuppgifter?

11. Vad finns det for mojligheter till raster eller pauser under arbetsdagen?

12. Roterar personalen mellan olika arbetsuppgifter? Huri sfigfall?

13. Hur ar arbetstiden fordelad? Tvaskift, treskift?

14. Forekommer det 6vertid?

15. HoF: Finns det ndgon form av hinder for O att utféra sina arbetsuppgifter?
Brist pa resurser? (Tid, egen kunskap, personal, teknik, lokal).

16. HoF (mod): Hur ar vanligen agksbelastningen for operatéren?

17. HoF: Vad paverkar/vem paverkar hur medarbetarnas arbetsinnehall ser ut?

18. HoF:Hur tacks extra arbetsbelastningar upp?

19. HoF: Har arbetsuppgifterna for produktionspersonalen forandrats sedan ni bérjade
med Lean. Hur i s& fall?

20. Vad finns det for chanser for produktionspersonalen att lara nytt? Exempel?

Beskrivning av foretagets Leararbete
Uppstart och mal Lean
21. Nar startade ni arbetet med Lean?
22.  Vem tog initiativet till att bérja med Lean?
23.  Vem har lett inférandet av Lean?
24. Vem hller i Leanarbetet nu? (Agarskap)



25. Vilka personer pa foretaget har varit engagerade ilaehetet?

26. Vad var anledningen till att man startade med Lean? (Syfte med Lean?)

27. Vad har ni for mal med Leaarbetet? (Praktiska och visionara)

28. Hur ar dessa mal kopade till era andra mal pa féretaget/avdelningen?

29. Har verksamhetens mal foérandrats sedan ni borja med Lean?

30. Hur mater ni sjalva processerna och maluppfyllelsen i Lean?

31. Har ni natt nagra av era mal med Leabetet?

32. Har ni forandrat ert satt att mata sedaborjade med Lean? Pa vad sétt i sa fall?
Genomférande (HUR)

33. Kan du 6vergripande beskriva vad ni gjort/uppnatt inom ert arbete med Lean?

Exempel pa foljdfragor om de inte kommer péa vad de gjort:

- Vilka Leanverktyg/arbetsmetoder har ni infort elleller pa att infora?

- Vilka delar av foretaget har borjat arbeta med Lean?
-Vilka processer har ni inriktat er pa i Learbetet?

Lean-index med intervjufragor
Fragor som kan stallas genomgaende:

U  Hur langt har ni kommit med vart och ait verktygen?
U Vad har ni uppnatt hittills genom ert Leanarbete? Exempel?

Varderingar (aterkommande interna diskussioner om varderingar pa
arbetsplatsen)

34. Hur har ni jobbat fram varderingarna?
35. Hur levs och uppratthalls varderingarna i vardagen? Kan duegepst’

Kundorientering (kundorderstyrd verksamhet, fokus pa kundnyttan)
36. Har arbetet med Legraverkat ert satt att jobba med kundfragor?
37. Har ni ndgra gemensamma system eller med kunden?
(prognoser tillsammans, produktutveckling tillsammans)
38. Hur kundoderstyrd ar er verksamhet?

Arbetsgrupper eller team

39. Ar produktionspersonalen organiserad i grupper eller team?
40.Pa vilket sétt i sa falliStorlek grupper, vem teamledare?)
41.Foljer de nagon specifik arbetsmodell?

42.Har de fatt ndgon utbildning i teaanbete?

43.Hur ar teamen sammansatta?

Regelbundna motendagliga eller veckométen i grupper)
44.Vad har ni for typ av regelbundna moéten?
45.Vad ar syftet och malen med dessa méten?
46.Hur leds métena?
47.Vilka deltar pa dessa moten?




Standiga forbattringar
48.Hur er ert arbete med att forbattra/utveckla verksamheten ut?
49.Har ni nagon speciell arbetsmodedlvarfor?
50.Vilken typ av forslag kommer frdn medarbetarna, i sa fall?
51.Hur hanteras foérbattringsforslagen?
52.Har ni nagon statistik pa hur manga forslag som genos®ort
53.Kan du ge exempel pa forslag som genomforts?

Just-in-time (leverera i ratt tid med minimala lager)

54.Jobbar ni med judsh-time? Pa vad satt i sa fall?

55.Har ni anvant nagra Learerktyg for att forbattra leveransprecision oc
lageromsattningshastighet?

56.Har ni forandrat er lagerhantering sedan ni borjat infora Lean?

57.Har ni férandrat era leveranser till kund sedan ni bérjat med Lean?

58.Kan ni beskriva hur det arbetet gatt till i sa fall?

59. Har ni stallt om till dragande produktion?

60. Hur ser samarbetet ut medh leverantorer?

(konstruktion tilsammans, gemensamma system)

Har ni jamnat ut era arbetsfloden pa nagot $4ir?i sa fall?
Kan du ge exempel?

61.Har ni beaktat arbetsbelastningen fér personalen nér ni jAmnat era
arbetsflodenPa vad sétt i sa fall

Minskad resursatgang

(eliminera sl6seri, stalltidsreduktion, ledtidsreduktion, minska lager och buffertar)
62.Hur har ni jobbat med att minska sloseri?
63. Har ni tagit nagra Leawerktyqg till hjalp?

(Spagetti, SMED, standardisera, vardeflodesanaly

64.Kan du ge exempel pa vad ni gjort for at minska ledtider?
65.Kan du ge exempel pa vad ni gjort for att minska stalltider?
66. Hur jobbar ni med forebyggande underhall?
67.Har ni forandrat er batestorlek senaste areEnstycksflode?
68.Har ni forandrat era buffertanellan stationer senaste aret?

Delaktighet, respekt for individen

69.Vad har ni gjort for att fa medarbetarna delaktiga i Ladetet?

70.  Hur har utbildningen/traningen av de anstallda genomférts och va
utbildningen omfattat?

71. Hur har forankringen/fiklaringen av Lean gatt till pa foretaget?
(Informationsspridningen)

72. Hur uppratthalls delaktigheten hos medarbetarna?

73.Vad innebér respekt for individen for er?

74.Kan ni ge exempel pa hur respekt for individen marks i det dagliga a
organisationen?

75. Hurhar medarbetarnas engagemang/motivation paverkats av
omstallningen till Lean?

76.HoF: Far de anstéallda erkannanden, stod, uppskattning, ersattning o
beloning for goda insatser3a fall hur?




Vardeflodesanalys

(kartlaggning av material och informationsfléden for att identifiera kundvérden)
77.Har ni analyserat era produktionsfloden och pa vilket satt i sa fall?
78.Har ni analyserat era informationsfléden, och pa vilket satt i sa fall?
79.Vad har den eller dessa analyser gett for resultat?
80.Har ergonomi/arbetsiljb tagits med i analysen?

Standardiserat arbetssatt
81.Har ni dokumenterade arbetsbeskrivningar for varje arbetsuppgift?
82.Kan vi ta del av nagra exempel pa arbetsbeskrivningar?
83.Vem har gjort dessa beskrivningar?
84.Hur fors de nya arbetssatten in i degliza arbetet?
85. Hur hanteras uppdateringar?
86. Vet du i hur stor utstrackning dessa beskrivningar foljs?
87.Vad har varit malet med att standardisera arbetet?

Ordning och reda (tex 5S, sortera, strukturera, stidda, standardisera, skapa vana)
88.Har ni borjat medhdgon form av ordning och reda?
89.Vilken niva av 5S har ni uppnatt?
90.Kan du ge exempel pa §8ojekt?
91.Vad har ni for rutiner for att uppréatthalla ordning och reda?

Visuell styrning, visualisering (resultat anslas pa displayer och speciella anslagstavjo
92. Anvander ni nagon form av visuell styrning?
93.Vad visar ni upp for information pa displayer och tavlor?

Beskrivning av arbete medArbetsmiljo och halsa
94. Har Lean paverkat ert sétt att arbeta med arbetsmiljofragor? | sa fall hur?

95. Utvarderar ni sjalvaffekter pa arbetsmiljon vid omstéallningen till Lean?
96. Isafall hur?




Bilagab

TOTHIPOI] BUIo0SSHONEsUesI0 - 0000 dd
NOILINAON 10] BMmaydssuonesinesio eredas og

sejoky sie

" peljien

- poling suey

‘dojy)

_ xu«kwﬂ.hw N , _ qeSUBID

uyens Jejed ﬁm_mv._mta ;

jeueled l (eS| suonnquisiq '

(" 9060-600z  |wmeq

L Bin eAgbin

gv eLifsoy sgoying

4U'B
\ Z0ONGTT auoey

plusyossuoesiuebio

| sgoyang

(DT PIS00T

C O O Q




Bilaga6



