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Abstrakt

Detta examensarbete &r gjort pa uppdrag av Ahola Transport. Ahola Transport &r ett finskt
transportforetag som fokuserar pa utrikestransporter. Foretaget ar en av de ledande

aktorerna i Norden och Baltikum.

Syftet med arbetet &r att forska foretagets arbetsprocess for standiga forbéattringar.
Foretaget ar inte nojt med hur processen fungerar for tillfallet sa arbetet kommer att ga ut
pa att forska i processen om vilka brister som finns i den samt att komma med

forbattringsforslag.

Examensarbetet har utarbetats i samarbete med handledaren fran Ahola Transport som har
gett mig instruktioner om vad hon vill fa ut av arbetet. Utgaende fran analys av
intervjuresultat med personalen har problemen kartlagts och fran teori- och fallstudier har

forbattringsforslag gjorts.

Resultatet ar kartldaggning och sammanstéllning av bristerna i processen samt

rekommendationer till utveckling av processen.
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Summary

This Bachelor’s thesis is done on behalf of Ahola Transport. Ahola Transport is a Finnish
transport company that focuses on export transports in the Baltic and Nordic countries. The

company is today one of the actors in northern Europe.

The purpose of this thesis is to research in Ahola Transports’ working process with
continuous improvement as the company is not satisfied how the process is working at the
moment. The work will be to try to find out what are the problems why the process is not

working properly and suggest some ways to develop it through this research.

The thesis has been done by collaborating with the supervisor from Ahola Transport who
has instructed me what she wants to gain from this work. By analyzing results from
interviews with the personnel lacks in the process have been identified, and from the

theory- and case studies ideas for developing the process are presented.

The result from the thesis is a summary of the problem identification and different

recommendations for development.

Language: Swedish Key words: kaizen, continuous improvement, lean
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1 INLEDNING

Detta examensarbete har gjorts at planeringsavdelningen pa Ahola Transport Abp, ett
transportbolag som ligger i Karleby i Finland. Ahola Transport Abp ar en ganska stor
organisation med manga anstallda och det &r viktigt att bedriva ett systematiskt
forbattringsarbete (kaizen) for att man skall utvecklas i sitt arbete och framférallt att

ledningen skall kunna folja upp vilka férandringar man gjort och vad de resulterat.

For att bedriva ett systematiskt och effektivt forbattringsarbete ar det viktigt att personalen
har tillracklig forstaelse och kompetens. For att man skall na ett effektivt forbattringsarbete
bor man ha klara rutiner samt en tydlig arbetsprocess for hur man skall jobba och en tydlig

ansvarsfordelning.

Vél genomtankta idésystem ar inte onddigt byrakratiska utan gor arbetet med idéer enklare
och effektivare for alla inblandade i processen. Utan ett system maste varje idé hanteras ad
hoc, vilket tar extra tid, energi och tankeverksamhet och leder till att idéer snarare blir till
storande element &n forbattringar till verksamheten. Medarbetarnas engagemang och
delaktighet — genom deras idéer — ar helt avgorande for bade organisation och individ.
(Ostberg, 2012)

1.1 Bakgrund

Ar 2007 borjade man jobba med forbattringsarbete vid Ahola Transport Abp i samband
med att man inforde 5S. Da sade man ocksa i sitt kvalitetsledningssystem att man skall
arbeta systematiskt med standig forbattring, och arbetsrutiner skapades. Nu nagra ar senare
har forbattringsarbetet avtagit en del, och man kan inte exakt saga nagon specifik orsak
varfor det inte fungerar langre. Jag fick darfor i uppdrag av kvalitetschefen pa Ahola
Transport att forska i detta, varfor det systematiska forbattringsarbetet inte fungerar pa
Onskat vis, och darefter forska i kaizen for att komma med forbattringsforslag eller

rekommendationer hur man kunde utveckla processen.

Detta ar ett naturligt uppdrag at mig eftersom jag jobbade pa avdelningen forra sommaren
och fick darmed en bra inblick i sjalva jobbet och mgjlighet att delta i avdelningens

veckomoten.



1.2 Syfte

Syftet med detta examensarbete ar att jag skall forska i utvecklingsarbetsprocessen samt
teori om kaizen for att kunna komma fram till vilka orsakerna &r att ett systematiskt

utvecklingsarbete for tillfallet fungerar hos Ahola Transport.

Malet ar att hitta grundproblemen i processen genom att intervjua personer i olika
positioner samt eventuellt reflektera kring egna iakttagelser, for att framhdva dem sa
ledningen kan fa forstaelse for problematiken. Genom teoriforskning kommer jag att
forsoka hitta lampliga l6sningar eller rekommendationer hur de kan utveckla
arbetsprocessen for standig forbattring. Uppdragsgivaren onskade fa orsaker till varfor
jobbet med standiga forbattringar inte fungerar i dagens ldge och fdérhoppningsvis
I6sningar till dem, sa resultatet kommer som tidigare namndes vara att grundorsakerna i

problemen samt forbattringsforslag.

1.3 Avgransning

Ahola Transport Abp ar en sapass stor organisation sa det bestamdes att jag endast skall
jobba med planeringsavdelningen och satsa pa en mer kvalitativ undersokning for att fa en
sa bra och framforallt objektiv helhetshild pa problemet. Att jobba med
planeringsavdelningen var ett naturligt val eftersom jag har sommarjobbat pa just denna
avdelning alltsa arbetsmiljon ar bekant vilket torde gora det lattare att forsta problemen och

utmaningarna i jobbet.

Ett projekt med att utveckla en arbetsprocess i en storre organisation ar ganska omfattande
och kravande sa min uppgift blir da bara att forska i problemet samt forska i teorier hur det
I6nar sig att jobba med kaizen. Det ar sedan upp till ledningen att ta tillvara den

informationen for att forsdka utveckla processen.

Alltsa fokus kommer att ligga pa att fa en bild pa problemen fran allas aspekter, fran en

transportplanerares till kvalitetschefens.



1.4 Disposition

| kapitel tva presenteras uppdragsgivaren, vilket bestar av organisationens struktur och
storlek samt dess verksamhet. Tredje kapitlet beskriver verksamheten i nuldget pa den
avdelning som jag jobbade med samt féretagets lean arbete. Kapitel fyra bestar av den
teoretiska delen av arbetet, det innehaller teori om lean i allmanhet och olika lean verktyg
samt vad man skall fa ut av kaizen. Kapitel fem bestar av fallstudier inom samma omrade
som arbetet gjorts och visar pa exempel som stoder teorin. Kapitlen sex och sju hor till den
empiriska delen av arbetet dessa bestar ocksa till stor del av resultaten i arbetet. | kapitel
sex beskrivs arbetsmetoden och utférandet samt erhallna resultat fran undersokningen
analyseras och de storsta bristerna sammanfattas. | sjunde presenteras
forbattringsforslagen. | kapitel atta diskuteras resultatet om det blev som véantat och om
syftet uppnatts samt personliga lardomar som jag fatt.

2 FORETAGET

Ahola Transport Abp ar en familje&dgd transportkoncern som &r verksamt i hela norden och
Baltikum samt centrala Osteuropa, i huvudsak Polen och Tjeckien. Foretaget omsétter ca
100 miljoner euro per ar och har cirka 190 anstéllda. Huvudkontoret ar beldget i Karleby,
andra kontor finns i Nadendal, Tallinn i Estland samt i Sekocin Nowy i Polen. Man har
omlastnings linkar i Karleby, Nadendal, Tallinn samt Nykvarn i Sverige. Ahola Transport
Abp ar sedan september 2015 i samband med en nyemission borsnoterat pa Aktietorget i
Sverige. Ahola Transport Abp:s har en flotta pad ca 400 lastbilsekipage inklusive
avtalstrafikanter. Till foretagets storsta kunder hoér bland annat Elgiganten, SSAB och
IKEA. Ahola Transport Abp borsnoterades i september 2015 pa Aktietorget i Sverige i
samband med en nyemission i foretaget. FoOretaget dgs numera till cirka tio procent av
privata investerare. Resten av foretaget ags i sin tur av Ahola Group vilken i sin tur &gs av
bréderna Hans, Nils, Lars och Rolf Ahola. Den nuvarande koncernstrukturen uppkom
under 2014, i samband med marknadsnotering. | koncernen ingar foljande helagda

dotterbolag med sina respektive kundsegment:

o Ahola Transport Aktiebolag i Sverige
« Baltic Translog O i Estland
e Ahola Transport Sp z.0.0. i Polen



e Oy AT Cargo Ab i Finland
e Oy AT Motortrans Ab i Finland
e Oy AT Special Transport Ab i Finland
o Oy Attracs Ab i Finland
(Ahola Transport, 2015)

Ahola Transport Abp & 4aven majoritetsigare i lastbilspdbyggnads- och

slapvagnstillverkaren Oy Limetec Ab.

Figur 1 Huvudkontoret i Karleby

Foretagets affarsidé gar ut pa att planera enligt sitt Onlinekoncept. Det ar ett eget koncept
for dynamisk logistik, vilket i praktiken betyder att man har endast en leveransprocess och
forsoker minimera godshanteringen. Omlastnings-hubbarna anvands for att optimera varje
lastbils rutt istallet for det traditionella terminalkonceptet. Lastbilarna har inga fasta rutter
utan alla rutter planeras enligt &ndamalsenlighet, sd man forsoker géra varje transport sa
optimal som mojligt vilket gor att man far minimerat allt spill i detta fall onddig kdrning.
Som stod for detta har man utvecklat ett eget verktyg for detta — Attracs som numera ocksa
ar ett eget foretag och en del av Ahola Transport Abp koncernen. Attracs ar ett skraddarsytt
ERP system utvecklat av Ahola Transport Abp som dven innehaller boknings- och
planeringsmoduler som ar anpassade for deras egen verksamhet. Attracs ar bra pa sa satt
att den ger en bra och enkel Gverblick pd godset man har samt alla resurser, alltsa
lastbilarna. En annan klar styrka for Attracs dr att man direkt kan se pa en planerad rutt hur

mycket pengar den genererar och om man har nagra alternativ kan man enkel byta dem och
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helt enkelt se vilken som &r mest I6nsam. Det &r dven anvéndarvanligt, och Ahola
Transport Abp torde ha en klar konkurrensfordel jamfort med sina konkurrenter tack vare

ett mycket effektivt och anvéndarvanligt planeringsprogram.
3 NULAGE

Ahola Transport beskriver i sin ledningsmanual Ahola Way hur man skall jobba med
stdndiga forbattringar inom foretaget. Tanken &ar att man skall jobba i forbattringsteam och
regelbundet har forbattringsmoten inom teamet. Som stodfunktion for detta har man
bestamt riktlinjer och gjort arbetsprocesser for hur arbetet skall ga till. Man sager &ven att
PDCA-cykeln ar motorn i foretagets verksamhet som skall driva foretaget i en standig
forbattring mot sin vision, alltsai PDCA-cykeln skall vara en central del i all verksamhet pa
alla avdelningar i foretaget (se figur 2). Tanken &r att initiativet skall komma fran
medarbetarna sjalva eftersom de har bast inblick i deras egna dagliga arbete och skall

darmed kunna komma pa hur deras arbete kan utvecklas.

(o 4. Agera K e 1. Planera
eAnalysera och vidta sBesluta om prion
korrigerande atgarder eUppgora Policy
*Nya actions for att Faststilla mél och processer
standigt forbattras. for att uppnd malen
A
o 3. Folj upp, ¢ 2. Implementera
eInterna / Externa *Bryt ned mél
revisioner sTeamworkshops
eLedningens genomgéng i #Styrning och ledning
«Mitning / rapportering K eRutiner och instruktioner
\_ I/

Figur 2 Ledningsfilosofi

Arbetsprocessen for standiga forbattringar pa Ahola Transport &r for tillfallet uppbyggt sa
att man har olika forbattringsteam som var och en jobbar under en teamledare eller férman,
om en avdelning &r liten sa utgor hela avdelningen teamet. Varje team har som uppgift att
bedriva kontinuerligt forbattringsarbete. Alla forbattringsforslag registreras pa intranet
samt foljs upp dar. Idén med att registrera forbattringsforslagen pa intranet ar att forenkla

dokumentationen av forbéattringsarbetet och darmed enklare kunna félja upp hurdana
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forbattringar som gjorts och deras resultat, dessutom skall ledningen rapporteras med
jamna intervaller antalet forbattringsforslag, forbattringar under arbete samt hur manga

forbattringar som genomforts.

Teamledaren eller chefen for en avdelning ansvarar for att det finns ett organiserat
forbattringsarbete inom sin avdelning. Avdelningarna har sjalva ganska fria hénder att
bestamma hur man vill bedriva forbattringsarbetet, detta eftersom arbetets natur varierar
mycket beroende pa vilken avdelning man jobbar och darfér maste man organisera
forbattringsarbetet pa olika satt. Teamledaren skall stoda forbattringsarbetet genom att ge
nddvéndiga resurser och tid for arbetet samt hjalper sjalva till med att inféra nddvandiga
forbattringar. Processagarens uppgift i forbattringsarbetet &r att anvdnda och stéda de
forbattringsgrupper som finns inom den egna processen. En process kan innehélla flera
forbattringsgrupper, t.ex. planeringsprocessen har import- och exportplaneringsavdelning
samt Control Tower som skdter om aviseringar. Mindre forbattringar kan genomforas av
forbattringsgrupperna sjdlva medan stérre och mera strukturella forandringar skall
procességaren vara ansvarig samt hjalpa till. Processédgaren gor dessutom olika slags
matningar pa effektiviteten i arbetet sa han torde ocksa en uppfattning om hur utvecklingen
framskrider samt eventuella brister i systemet. | figur 3 kan man se hur forbattringsarbetet

ar uppbyggt pa organisationsniva samt rollférdelningen.

Ledningen Chefen / Teamledaren

STANDIGA FORBATTRINGAR - EN GEMENSAM SAK

Ansvar for operativ ledning och
resursering samt for att verksamheten
blir effektivare, tillférlitligare och
miljévanligare.

Sétter mal som bryts ned i processmal och team-mal.

Stdder och ger resurser

/

Tillsatter forbattringsgrupper.

o o

~—

Processédgaren

Ansvar for verktyg och metoder i processen.
Anvander och stdder forbattringsgrupperna i
egna processen

Teamen / Medarbetarna

Processagaren rapporterar processens
pterfowance och forbattringsgruppens G B,
utveckling.

Teamet = forbattringsgrupperna. ldentifierar,
foreslar och infor forbattringar.

Figur 3 Processkarta — standiga forbattringar



4 TEORI

Standiga forbattringar, eller Kaizen som ofta anvands vilken ar den japanska termen, gar
oftast ut pa att fornya eller utveckla processer med kontinuerligt nytankande samt
implementering av nya idéer. Kaizen ar ocksa en av de tva grundpelarna i Toyota way-
konceptet som till stor del ar orsaken till att Toyota &r en av varldens mest framgangsrika
biltillverkare. Kaizen influerar ocksa Toyotas filosofi att driva sin affarsverksamhet som
lyder: utmana alla. Det som ar viktigare an enskilda personernas konkreta utvecklingsidéer,
ar det att kaizen skall skapa en standigt larande kultur och miljo pa foretaget, som inte

enbart accepterar forandringar utan ocksa anammar dem.

En annan viktig del i Toyota way ar den andra grundpelaren — respektera medméanniskorna,
som egentligen inte har nagot med kaizen eller lean att géra men &nda ar en forutsattning
for att konceptet skall fungera. En ldrande organisation kan skapas endast om man
respekterar de andra manniskorna och involverar varje individ, genom det far manniskorna
en trygghet och blir sékrare i det arbete de utfor och om man far misslyckas ar det ocksa
lattare for arbetarna att ta initiativ och foresla nya idéer eftersom de inte behdver kéanna

nagon slags press (Liker, 2010, p. ix).

4.1 Lean i allmanhet

Sjalva begreppet Lean, som pa svenska kan oversattas till mager eller slimmad, uppkom ar
1988 1 artikeln ”Triumph of the Lean Production System” som skrevs av John Krafcik och
publicerades i Sloan Management Review. | artikeln forklarade Toyota med enkel
teknologi och laga lager kunde skapa hog produktivitet. Lean arbetet har egentligen borjat
langt innan dess da man pa Toyota redan pa 1930-talet borjade fokusera pa att oka pa
produktiviteten i sina fabriker. Taiichi Ohno sjélv som var ansvarig for utvecklingen av
Toyotas produktion hade en filosofi dar han menade att allt handlar om att ta bort onddigt
arbete, alltsd man gar igenom processer och forsoker ta bort alla aktiviteter som inte &r
virdeskapande. (Modig & Ahlstrom, 2012, pp. 78-79). Till en borjan handlade Lean mest
om effektiv produktion med mal att ha sa hogt flode som mojligt, efterhand har man borjat
ta inspiration till annan verksamhet ocksa bl.a. med standig forbattring dar man forsoker

utveckla en organisation pa alla avdelningar inte enbart i produktionen, eftersom man har
7



sloseri pa alla avdelningar som bl.a. beror pa avsaknad av systematiskt arbetssatt. (Lean

Enterprise Institute, u.d.)

Vérldsomfattande genombrottet for Lean var nar boken The Machine that Changed the
World publicerades ar 1990. | boken som var ett resultat av manga ars forskning
konstaterade forfattarna Womack J.P. m.fl. att kdrnan i1 lean som gjort Toyota

framgangsrikt bestar av fyra principer:

Teamwork
Kommunikation

Effektivt utnyttjande av resurser och eliminering av sléseri

M wnp e

Standig forbattring
(Modig & Ahlstrém, 2012)

Dessa principer ar hogst relevanta i vilka andra foretag som helst, inte bara
produktionsforetag. Principerna gar att tillampa i vilket arbete som helst och borde en del
av strategin for alla verksamheter. Womack har tillsammans med Jones senare lanserat
boken Lean Thinking dar man fokuserar tydligare pa hur man implementerar lean-

tdnkande med fem principer som &r anvandbara i all affarsverksamhet:

Specificera varde fran slutkundens synvinkel.
Identifiera icke vardeskapande steg i processer (sléseri).
Skapa ett smidigt flode mot kunden av vérdeskapande steg.

Lat kunderna “dra virde” av flodet till foljande aktivitet, da flodet ar etablerat.

o bk w D

Da fyra forsta stegen fungerar felfritt borjar processen om igen och borde fortsétta
tills en perfekt process uppnatts.
(Modig & Ahlstrém, 2012)

Detta ar forstas hur man vill att det skall fungera i teorin och som alla vet sa &r det svart att
fa en process att fungera klanderfritt, det uppstar alltid nagon form av problem i de olika
stegen som maste atgardas. Da ett problem uppstar i ett steg syns det ocksa i ett annat, men

malet skall vara att man hela tiden stravar till att ha den perfekt flytande processen.

Takahiro Fujimoto menar (Modig & Ahlstrém, 2012) ocksa att det finns olika nivéer pa

fardigheter inom sjélva arbetet med Lean, vilka ar féljande:

e Niva 1 - Fardighet att producera (utfora vardeskapande aktiviteter).

e Niva 2 — Fardighet att skapa larande (att forbattra vardeskapandet, kaizen).



e Niva 3 — Fardighet att utvecklas (utveckla fardigheter).

Takahiro menar att det &r tack vare Toyotas fardighet och fokus att alltid utvecklas oavsett
utmaningar som foretaget blivit s& framgéngsrikt (Modig & Ahlstrom, 2012). Dessa tecken
ar ofta forekommande i foretag idag som bestamt sig for att satsa pa att arbeta med Lean
eller mera specifikt standiga forbattringar. Da man befinner sig pa niva 1 och bestammer
sig for att borja jobba med Lean gar allt bra och man vill satta resurser pa arbetet och
manniskorna ar motiverade. Men sa fort man borjar komma in pa niva 2 och bérjar fa
utvecklat sin arbetsprocess och man stéter pa ett forsta hinder sa vet man inte hur man skall
tackla problemet eller hantera situationen sa man glider tillbaka in i de gamla banorna som
man vet att fungerar. Det kan bero pa att det finns en bekvamlighet att jobba enligt gamla
rutiner och man kanner sig mera saker eftersom man alltid gjort pa det sattet, eller ocksa
har man gjort en foérandring men lamnat i Do-stadiet i deming-cirkeln som det kommer mer
om senare i arbetet. Darfor ar det viktigt att man ihardigt féljer den plan man har satt upp

at sig som bevisligen har gett resultat hos Toyota.

Inom lean har det pa senare ar skett en kraftig evolution dar det utvecklats fran ett
utvecklingsverktyg for tillverkningsindustri till att vara ett fristiende koncept for
effektivering av olika processer, &ven om det fortfarande &r starkt forknippa med Toyota.
Lean har nu anpassats till helt andra funktioner och industrier dar jobbet ar av helt annan
karaktar. Idag stéter man inom lean pa begrepp allt fran Lean produkt utveckling till Lean
utbildning och Lean sjukhus. Detta som resultat av att lean har blivit nagot av en trend
inom all business och foretagande samt att man utvecklar egna lean verktyg och metoder.
Det mesta som har nagot att géra med utveckling eller effektivering kallas lean, och det har
gjort det mycket svart att definiera begreppet lean. Nagra viljer att se det som nagot
abstrakt som filosofi och kultur, medan andra ser pa det som nagot mera konkret som ett
redskap, metod eller verktyg. Detta har orsakat att manga kanner att begreppet lean ar
ganska diffust. (Modig & Ahlstrom, 2012, pp. 84-85).

For att forsoka sammanfatta begreppet lean kan man sdga att det & en slags
utvecklingsfilosofi for foretag dar man med hjalp av olika lean-verktyg och metoder
stravar efter att effektivera och standardisera arbetsprocesser. Detta alltsa pa den hogsta
abstraktionsnivan for det generella begreppet for lean som man anpassar for alla olika
verksamhetsomraden, alltsa lean sjukhus och lean utbildning som tidigare namndes.



4.2 Kaizen

Kaizen, som tidigare ndmndes ar en av grundpelarna i Toyota Way-konceptet, &r den
japanska bendmningen for standiga forbattringar. Masaaki Imai som ar en k&nd japansk
Lean-konsult som anses vara fadern till Kaizen beskriver i sin bok (1986, s. xx) Kaizen
som standig forbattring i det personliga livet, livet hemma, sociala livet och arbetslivet. Da
man tillampar Kaizen pa arbetsplatsen betyder det att man utovar standig forbattring dar
alla involveras bade arbetarna och ledningen. Kaizen som egentligen betyder forindring
mot det bittre” kan vara stora och betydande forandringar eller mycket sma forandringar.
Chapman (2006) beskriver kaizen som ett arbetssatt dar man snabbt implementerar
forbattringar som ar méatbara. Eftersom vasterlandska foretag generellt sett fokuserat mera
pa revolutionerande innovationer dar man vill ha stora resultat snabbt, har man i
utbildningen at de vasterlandska foretagen poangterat betydelsen av kontinuerlig
utveckling genom sma forbattringar som tillsammans skall ge stora resultat. (Liker, 2010,
p. 26) | en studie av Brunet & New (2003) menar man att begreppet kaizen bestar av tre
egenskaper. Det ar konstant pagaende, ofta inkrementell och alla &r involverade i
forbattringarna av den kaizen orienterade organisationen. Deras iakttagelser indikerar
ocksa pa att kaizen tenderar att fa lite annorlunda karaktar i olika organisationer beroende
pa arbetets natur och vilken bransch man verkar inom, det som dock dr gemensamt for alla
branscher &r att man skall satsa pa manniskan alltsa genom utbildning o.s.v. for det ar hon
som gor arbetet och ar det centrala i kaizen arbete. Fastdn implementeringen av kaizen
skiljer sig pa alla foretag ar en forenande faktor att de alla forlitar sig pa kaizen i sina
strategier for att na sina mal, eftersom kaizen ar ett effektivt sétt att utveckla processer

genom att just eliminera sloseri. (Rizzo, 2008; Wittenberg, 1994)

Imai har infort ett nytt uttryck ”Gemba Kaizen” som han ocksé skrivit en bok om, som
forklarar hur man skall leda i Kaizen. Gemba betyder arbetsplats och med gemba kaizen
menas att man skall genom att strava efter ldg kostnad och sunt fornuft leda pa
arbetsplatsen dar man konkret skapar vérde. Idag forsoker man alltfér ofta med avancerade
verktyg och teknologier 16sa alla problem man stoter pa, som istéllet kunde I6sas med sunt
fornuft genom att forandra arbetsséattet eller liknande utan att behdva anvénda dyra verktyg
eller gora stora investeringar. Imai menar alltsa att utveckling i foretaget inte &r beroende
av teknik eller att standigt lara ut ny kunskap, man kan istéllet lara sig av grundlaggande
saker genom bondfornuft, sjalvdisciplin och ekonomi. En bra ledning foresprakar larande

och véardet av dessa saker. For att lyckas med det maste hela organisationen vara engagerad
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borjandes fran Vd:n och enligt Imai skall tre foljande grundregler féljas for att utveckla

den sjalva vérdeskapande processen:

e underhall och ordning (5S)
e eliminering av sloseri

e standardisering (Imai, 1997, pp. xv-xvi).

Ordning pa arbetsplatsen ar en vasentlig del i att gora ett bra jobb och borde vara en
sjalvklarhet for alla. P& kontor galler det framst att halla allman ordning och snygghet pa
arbetsplatsen sa det framjar arbetsmiljon, trevligare arbetsmiljo har direkt inverkan pa
arbetsmoralen. Genom att halla ordning haller man ocksa upp sjalvdisciplinen och
yrkesstoltheten. Sjélvdisciplin ar en viktig del i att ihdrdigt jobba med kaizen.

4.3 Metoder och verktyg for kaizen

Det finns otaliga metoder och verktyg for att driva standiga forbattringar med och man kan
omajligt anvanda alla och de skulle troligen ocksa motarbeta varandra om man forsokte
anvanda sig av for manga pa en gang. | detta kapitel skall vi ga igenom de metoder och
verktyg som &r vésentliga vid administrativa arbeten som kan ldmpa sig for Ahola
Transports verksamhet. De ar alla verktyg som ar nddvéandiga for att kunna jobba med

stdndiga forbéattringar eller verktyg som underlattar arbetsprocessen.

4.3.1 PDCA- och SDCA-cykel

PDCA-cykeln, &ven kallad Deming-cykeln efter dess upphovs man Edward Deming, &r ett
av de grundldggande arbetssatten inom kaizen och i nastan alla fall av standig forbattring
rekommenderas det att man féljer PDCA-cykeln. PDCA &r en forkortning pa plan
(planera), do (utfor), check (félja upp) och act (agera). Det gar alltsa ut pa att dd man har
ett forbattringsforslag man vill genomféra féljer man stegen i tur och ordning (se figur 3)
borjandes fran att forst planera hur man gor. Sedan utfor man forandringen, efter att man
utfort det foljer man upp arbetet en tid for att se om det gett 6nskat resultat, om inte sa
dvervager man om man kan gora sma forandringar for att fa battre resultat eller om man
maste andra pa idén helt och hallet. Om inga forandringar behovs eller dd man hittat en

onskad l16sning skall man sedan standardisera arbetssattet for att se till att man ocksa i
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fortsattningen foljer arbetssattet man bestdmt sig for. (Imai, 1986, p. 61).

I lan DO

Chcck

Figur 4 PDCA-cykel

Detta betyder inte att man ar klar med en forbéattring efter att man gjort en standard, utan
PDCA-cykeln skall kontinuerligt ga runt och gamla forbattringar och standarder skall hela
tiden utmanas med nya planer for ytterligare utveckling. PDCA-cykeln ar ett absolut
nddvéndigt verktyg for att forverkliga utvecklingen och forsédkra sig om att man i
framtiden far ut vardet av utvecklingen. | fortsattningen ar det dven viktigt att standarderna
stabiliseras vilket i praktiken betyder att arbetsprocesser skall vara stabila, alltsa de skall
hela tiden vara lika produktiva. En stabiliseringsprocess brukar kallas SDCA-cykel alltsa
likadan som PDCA-cykeln men planering ersatts av standardisering. Da man tillampar
SDCA-cykeln kan man fortsatta uppgradera de nuvarande standarderna genom PDCA-
cykeln. Ledningen borde jobba med PDCA och SDCA-cyklerna hela tiden sa att de
synkroniserar. (Imai, 1986, p. 63)

Processen att jobba efter PDCA-cykeln kan beskrivas enligt féljande:

Plan — man identifierar ett problem, samlar behovligt data om eventuellt spill eller annat

relevant, och planerar en forbattring samt gor upp ett schema om hur det genomfors.
Do — man implementerar forbattringen som ett pilotprojekt.
Check — resultatet av arbetet méts och analyseras om man natt det resultat man onskade.

Act — om man natt onskat resultat bor arbetsuppgiften standardiseras och darefter studeras
for ytterligare forbattringar, ifall man inte natt 6nskat resultat bor man direkt planera
forandringar. (Charantimath, 2009)
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4.3.2 Standardiserade arbetsuppgifter

Som tidigare ndmndes ar standardisering en grund for att stabilisera processer, vi skall i
detta kapitel ga in lite djupare i vad man vill att standarderna skall ge i praktiken. Manga
har forutfattade meningar om att standardisering begrénsar det egna arbetet eftersom
arbetare inom sa gott som alla yrken ser sig som kreativa och skapande yrkesman och varje
arbetsuppgift ar unik. Man har vanligen uppfattningen att man sjalv utfor sitt arbete allra
bast och har egna knep for att gora arbetet pa basta méjliga vis, och standardisering bara
drojer pa arbetet. Nagon form av standardisering ar dock mdjlig, en standardiserad
arbetsuppgift ar inte helt och hallet last till standarden utan det skall finnas utrymme for
innovationer och nytankande och som tidigare ocksa namnts skall ocksa standarder
utvecklas kontinuerligt. (Liker, 2010, p. 140).

Principen med standardisering kan forklaras bra med Henry Fords citat fran 1926:

”Dagens standardisering dr en oundviklig bas, som morgondagens utveckling grundar sig pd. Om
du tanker standardisering som det basta mojliga alternativet idag men som maste forbattras
imorgon, da borjar du komma till kdrnan. Men om du ser standarder som stangda, sa kommer
utvecklingen att sluta.” (Liker, 2010, p. 141)

En standard &r alltsa aldrig fardig utvecklad och standarden skall i praktiken saga hur lange
ett arbete skall ta, vilka resurser som behdvs och i vilken ordning arbetet skall goras.
Standardiserade arbetsuppgifter skall vara den process som &r sakraste, enklaste och mest
kostnadseffektiva sattet att skapa varde for kunden och sékerstélla kvaliteten. (Imai, 1997,
p. 54; Liker, 2010, p. 142; Lean Enterprise Institute, u.d.)

Nagra nyckelegenskaper med standardisering:

o Det representerar basta, enklaste och sakraste séttet att utfora ett jobb.
o Ger basta mojlighet att bevara know-how och expertis.
o Mojliggor att mata arbetets prestation.

e Det ger grund for underhall och utveckling. (Imai, 1997, pp. 54-55)

Utan standarder blir jobbet inkonsekvent och man maste alltid forlita sig pa individernas
formaga att fatta ratt beslut vid ratt tillfalle. Om man inte féljer standarder har man inga
riktlinjer for hur man gor jobbet pa det effektivaste séattet och man kan inte sakerstalla sig

att man tar tillvara varje arbetares expertis. Da man lar en ny arbetare sitt jobb vet man
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inte utan standarder exakt vad han kommer att lara sig utan beroende pa vem som lar ut
jobbet kan den nya arbetaren lara sig olika saker eller att gora en sak pa helt annorlunda
satt. Standarderna mojliggor ocksa méatning och uppfoljning sa att man har fakta att tillga
da man funderar om man gér jobbet pa ett effektivt satt istallet for att ga pa kanslor som
”det kdnns som att vi gor jobbet bra nu” eller leva i tron pa att det inte gar att utveckla
langre. Tack vare standarder kan man ocksa se var jobbet oftast fallerar eller var avvikelser
uppstar vilket underlattar att planera underhall och forutse defekter, och man vet ocksa pa

vilka stallen man behover sétta extra vikt pa utveckling.

4.4 Rollfordelning

Inom lean arbete gar det knappast att poangtera rollférdelningen och ledningens ansvar for
mycket. Det &r den mest avgorande faktorn for att man skall lyckas folja den strategi man
har satt upp. Speciellt viktigt & som &ven tidigare namnts hogsta ledningens exempel,
ledningen maste sjélva visa att de bade tror pa och foljer sin strategi for att man skall fa
personalen motiverad. Om personalen inte tror pa strategin och ar motiverade bérjar de se

arbetet med standig forbattring som en extra arbetsbérda som de blivit befallda att gora.

Chefernas roll ar nastan helt avgorande for hur forbattringsarbetet gar. Chefen maste ta sig
tid att diskutera bade stora och sma forslag med arbetarna och undvika att ha férdomar mot
nagon idé eller direkt lagga ner forslaget. Marksberry et al. (2010) sager i sin artikel att
ledarens, som leder kaizen-arbetet, uppgift ar att tilldela resurser samt satta upp mal at sin
grupp. De séager ocksa att ledaren bor vara fran den avdelning utvecklingsarbetet bedrivs sa
att han kan folja upp resultatet efter en forandring. Arbetarna maste uppleva att deras
forslag tas pa allvar och att cheferna lyssnar pa dem. Det ar chefens uppgift att fa fram det
basta ur medarbetarna och att oka deras sjalvfortroende sa att det motiverar dem att
standigt vilja utveckla verksamheten. (Nilsson, 2005, pp. 54-55). P& Toshiba i Japan ar
vd:n mycket engagerad i det dagliga arbetet med stdndig forbattring och dar har man
lyckats halla en jamn niva pa 20 forslag per anstalld per ar tack vare att de anstéllda halls

motiverade och ser meningen med forbattringsarbetet.

Aven om cheferna har det storsta ansvaret i att driva forbattringsarbete sd maste ocksa
varje medarbetare forsta sin roll och sitt ansvar. Alla anstéllda har ansvar bade for sin egen
utveckling och for foretagets utveckling. Nastan alla anstéllda kan hitta problem och klaga

over dem, men det galler att fa dem motiverade att forsoka att hitta en losning pa
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problemet ocksa i samband med att man kommer till en chef och utrycker sitt missnoje

Over en sak som inte fungerar. (Nilsson, 2005, p. 63)

4.5 Skapa en larande organisation

Begreppet larande organisation fick sin bdrjan genom Toyotas tillampning av TPS. TPS &r
inte bara en samling verktyg och tekniker for att utvecklas, utan foresprakar ocksa vardet
av att individer och team tanker, lar sig och vaxer tillsammans. Enskilda arbetare som
hittar pa innovativa metoder att utféra en aktivitet ar en viktig del i organisationen, men
annu viktigare ar hur man tar tillvara pa idén. For att hela organisationen skall lara sig
metoden sa maste den standardiseras, och darefter anvandas i hela organisationen tills
nagon battre metod hittats pa eller nuvarande utvecklats ytterligare. Detta &r grunden for
Toyotas larandeprocess — innovationer som bit for bit standardiseras och darefter férandras
till nya standarder. Toyota Way gar alltsd ut pa att foretaget lar sig av sina misstag,
lokaliserar problemets ursprung, hittar effektiva losningar, ger arbetarna makt att
genomfora sina losningar och fora vidare den nya informationen till ratt manniskor sa att
det blir en del av foretagets verktygsback av kunnande och fardigheter. (Liker, 2010, pp.
250-256)

5 FALLSTUDIER

Vad vill man na med standiga forbéattringar och hur skall man ga tillvaga for att na 6nskade
resultat? Det beror oftast pA manga sma saker om man lyckas i sitt arbete och det finns
olika tillvagagangssatt dd man jobbar med kaizen. | detta kapitel skall vi undersoka nagra
olika fall i foretag dar man haft framgangar med hjalp av kaizen for att se vad det kréaver av
foretaget och personalen och hur det hanger samman med teorin samt for att fa inspiration

till Ahola Transports egna arbete med kaizen.

5.1 Candelia

Pa godisfabriken Candelia i Sverige har man gatt fran att ha fatt in ett forslag per ar mellan
aren 1980 och 1990 till att fa in ca 300 forslag per ar efter ar 1993. Man hade en
15



forslagslada, dar anstéllda fick lamna in forbattringsforslag, redan fére man borjade jobba
aktivt med standig forbattring men forslagen kom in mycket sallan. | en undersokning
varfor forslagen kom in sa sallan fick man svaren att cheferna inte lyssnar, man far inget
berdm och att man aldrig far respons for sina idéer. I bérjan gick man runt och fragade av
anstallda vad de tyckte efter att man gjort en férandring och svaren varierade en hel del da
en del tyckte att det blivit battre och andra kunde tycka att det blivit samre, sd man kom da

pa att man maste mata for att fa reda pa det verkliga resultatet.

Efter att man pa foretaget deltagit i en skolning om kaizen bestamde man sig for att
utveckla ett system att jobba efter med standiga forbattringar. Sa man tog fram ett system
som bestod av tre delar: riktlinjer arbetet av standig forbéttring, en forslagsblankett och en
atgardslista. Allting gjordes mycket enkelt sa att man fick en borjan pa arbetet och for att
forsoka hur systemet fungerar och darefter se om nagonting behover &andras, men
huvudsaken var att allting skulle vara tydligt och alla visste vem som var ansvarig for vilka
uppgifter. Man satte upp olika mal for olika avdelningar, pa packningsavdelningen hade
man 100 forslag pa ett ar som mal vilket alla trodde var omojligt, man hade ocksa ett
bel6ningssystem dar varje genomford forbattring belonades. For att fa igang arbetarna att
lamna in idéer sa borjade man fran produktionsledningen ga runt och fraga av arbetarna
ifall de hade nagon idé som kunde underlatta arbetet och fick pa sa satt inspirerat arbetarna.
Det bestamdes ocksa att varje forslag skall fa ett svar inom 48 timmar s den som lamnat
in forslaget skall veta att det noterats. En av utmaningarna som kom senare var att fa
genomfort forbattringarna sa man borjade alltid vélja ut en ansvarig for varje
forbattringsarbete och satte en tidtabell for att fa det gjort. Sa nar folk sag att det borjade
handa saker blev de mer inspirerade att komma med nya idéer, man fokuserade darfor

ocksa i borjan avsiktligt pa sma forandringar som var snabba att genomfora.

I Candelias fall var det ledningen som tog initiativ och var hela tiden drivande med
foretaget och forsokte motivera alla arbetare. Da ledningen hade bestamt sig for ett system
man skulle jobba efter och sjalv bérjade med att visa exempel fick man pa sa satt engagerat
sa gott som hela foretaget. Da man pa 1992 aktivt borjade driva arbetet med standig
forbattring hade man négra forslag per ar och endast 3 % av arbetarna var involverade. Ar
1995 fick man in ca 350 forslag och 75 % av anstallda hade lamnat in atminstone ett
forslag, och under denna tid hade man fatt upp produktiviteten med 20 % och antalet
underkénda produkter hade minskat med 30 %. | detta exempel ser man hur viktigt det ar
att man far engagerat hela foretaget for att det skall ge stora resultat och ledningen har

ansvaret att fa engagerat arbetarna genom att visa exempel och visa att man sjalv tror pa
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det arbete man gor. (Nilsson, 2005)

5.2 Federal Heath

Pa Federal Heath, som ar en amerikansk skylttillverkare, fick man rejélt forbattrade
ekonomiska resultat tack vare implementering av kaizen. Lean arbetet pa foretaget borjade
med att man implementerade 5S i verkstaden och sedan i kontoren och genom det fick
battre ordning pa verksamheten. Man har haft bra framgangar inom lean arbetet tack vare
den kulturell férandring man fatt till stand i foretaget. Den nya kulturen i foretaget innebar
att alla ar fokuserade pa att utveckla verksamheten genom att man i borjan standigt fragade
medarbetarna hur man kunde utfora deras jobb béttre, och man fick genom det arbetarna
att standigt tanka pa hur de kan utveckla sitt arbete. Efter implementeringen av 5S da man
hade battre ordning borjade man fokusera pa spill i produktionen. Ordningen gjorde det
lattare att se var man hade spill i produktionen och man jobbade bort det bit for bit enligt
kaizen teorin. Da man fatt utvecklat produktionen och produktionsmetoderna har sjalva
arbetet ocksa blivit sékrare det gick t.ex. 689 dagar i streck utan arbetsolyckor som kravde
sjukledighet.

Tack vare att man valde att borja med att implementera en enklare sak som 5S fick man i
borjan snabbt resultat och personalen blev motiverad att fortsatta utveckla verksamheten.
Man jobbade hela tiden langsiktigt med kaizen processen och utbildade personalen
vartefter att man gjort framsteg, pa sa sitt blev det inte for mycket att ta in pa en gang for
personalen heller. Ledningen har ocksa haft en stor roll i Federal Heaths framgang, Vd:n
har varit den som drivit arbetet och resten av hdgsta ledningen har ocksa varit involverad i
hdg grad. (Gemba Academy, 2015)

5.3 Leyland Trucks

Leyland Trucks, som tillverkar lastbilar under market DAF ar verksamt i bland annat
Storbritannien, Nederlanderna och Belgien, satte som mal att 6ka sin marknadsandel till 20
%. Strategin for att nd malet var genom standiga forbattringar och Oka
produktionskapaciteten fran 18 000 till 25 000 enheter. Vad man vill fa ut av kaizen pa
Leyland Trucks ar bland annat att kunna na den planerade ¢kningen av férsaljning och
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produktion, uppfylla kundernas krav om mera driftsékra lastbilar och kunna halla
produktiviteten och lonekostnaderna i balans. Eftersom lénekostnaderna stiger varje ar
maste man kunna effektivera produktionen da man inte kan hoja sina priser pa grund av

den hérda konkurrensen.

Ledningen pa Leyland Trucks satte upp tydliga mal for organisationen sa att det ar klart
och tydligt for alla vart man vill nd med sitt utvecklingsarbete, man var ocksa noggranna
med att malen var matbara sa att man kan veta exakt var man ligger i forhallande till
utgangslaget och malet man stravar till. For att na malet att 6ka sin marknadsandel till 20
% borjade man jobba med att fa kaizen till en del av kulturen pa foretaget. Man har tranat
anstélldas formaga att forsoka utveckla verksamheten genom att eliminera slseri och
avvikelser. En annan orsak till att man lyckats med utvecklingen ar att man involverat folk
fran alla nivaer i organisationen vid beslutstagande och man har gett arbetarna friheter att
vara innovativa och har inte varit rddda for att prova nya idéer. Dessa ovan namnda
faktorer ar ocksa foretagets varderingar i det dagliga arbetet som man alltid foljer sa att alla
skall se att man verkligen ar seriosa i sitt arbete och arbetarna kan lita pa att ledningen
foljer strategin sjalva och verkligen tror pa sitt arbete. Man lagger ocksa stor vikt pa att
halla alla uppdaterade om nulaget. Varje vecka har teamledarna genomgang av eventuella
problem, nya utvecklingar, framgangar eller andra &renden. En gang per kvartal firas dven
om mal uppnatts och tva ganger i aret haller vd:n informationstillfallen. Att halla anstéllda
uppdaterade och motiverade ar en av de viktigaste delarna i kaizen arbetet eftersom det
kravs uthallighet och vilja att arbeta pa lang sikt for att na de stora malen av vilka man inte
alltid ser resultat pa en lang tid. Da man arrangerar liknande tillfallen ser de anstallda att
det hander saker och man motiveras av att se utveckling och resultat pa olika omraden.

Med hjalp av kaizen har Leyland under ett ar natt féljande resultat:

e 17 % kortare tid for att tillverka en lastbil

e 20 % mindre mellanlager vid produktionslinjen
e 23 % mindre gaende i det dagliga arbetet

e Leveranssékerheten dver 95 %

e 10 % farre mekaniska defekter

e 45 9% farre skador i arbetet

Pa Leyland sysslar 10 % av 1000 anstallda med kontinuerlig forbattring, dessa manniskor
foljer upp och mater resultaten av alla forbattringar. Leyland &r ett utméarkt exempel pa

vilka fina resultat man kan na pa ett foretag da ambitionsnivan ar hdg och alla tror pa det
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man jobbar. Man har ocksa valt ut viktiga nyckeltal for att mata effektiviteten for att kunna

se vilka resultat man far i verkligheten. (Business Case Studies, u.d.)

5.4 Corus

Corus som numera heter Tata Steel Europe ar ett moderbolag till Tata Steel den globala
staltillverkaren fran Indien. TSE tillverkar, processerar och distribuerar aluminium- och
stalprodukter over hela varlden. Foretaget vill kunna uppfylla alla kundkrav globalt satt
och erbjuda innovativa lésningar. Stalpriset ar relativt lagt och branschen ar mycket
pressad sa TSE:s strategi for att hallas I6nsamt &r att producera stdl som uppfyller
kvalitetskraven och halla hog leveranssakerhet. Att investera i en ny
produktionsanldggning som skulle lampa sig béttre an den gamla for foretagets behov
skulle kosta ca 300 miljoner dollar vilket man inte har rad med. TSE maste darfor utveckla
och effektivera sina existerande produktionsanlaggningar for att kunna na sina mal. Man
planerade att optimera sina processfléden och produktionsanldggningar genom jobba
langsiktigt med kontinuerlig forbattring. TSE anvande ett intressant sétt att implementera
kaizen pa sin fabrik, man valde ut 40 stycken coacher for kontinuerlig forbattring och
borjade skola dem. D& man utbildat coacherna satte man upp en fem ars plan (se figur 5)
for att forandra foretagets kultur till en sadan kultur déar alla jobbar likadant for att
kontinuerligt forbattra produktionen och verksamheten 6verlag. Man valde en langsiktig
plan och ett talmodigt satt att genomfora den eftersom en kultur & mycket svar att férandra
och overlag ar folk mycket motvilliga att fordndras och man anvénder hellre ett gammalt
arbetssatt som man ar bekant med. Genom att genomfora forandringen pa en langre tid vill
man hjéalpa arbetarna att acceptera forandringarna och efter det fa arbetarna att se
forandring som en skyldighet i sitt arbete. Med detta tillvagagangssatt blev det heller inga
stora forandringar pa en gang for personalen utan man fick sakta men sékert lara sig och
anpassa sig till det nya arbetssattet. Matindikatorerna och malen man anvéande var att ha
100 procentig leveranssakerhet alltsa i tid och ratt produkter och i fabriken veckovis olika

mal for hur mycket stal man vill producera.
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Figur 5 Implementeringsplan pa Corus

Matindikatorerna visade att TSE i mars 2009 redan hade nastintill 100 % leveranssakerhet
alltsd man var redan nara att na sitt mal, dessutom minskade man hela tiden pa ledtiderna
sa produktionen blir inte bara sdkrare utan ocksa snabbare. Att gdra en kulturforandring
och satsa pa kontinuerlig forbattring ar inte helt gratis utan man maste ge den tid arbetarna
behover till utvecklingsarbeten och skola personalen samt géra manualer for hur man skall
jobba. Uppoffringar som dessa kan vara kostsamma i borjan men ar oftast mycket
vardeskapande efter en tid, TSE har genom att ge storre befogenheter at arbetarna fatt en
mer engagerad personal vilket hjalper fortsatt utveckling. TSE sager sig ocksa att genom
detta jobb ha fatt en nojdare personal som tar storre ansvar dar alla ar en del av ett team. En
annan fordel man fatt av utvecklingen ar nojdare kunder och fler aterkommande kunder

med langre avtal. (Business Case Studies, u.d.)

Som sammanfattning av ovanstaende fall kan man konstatera att det ar foretagets ledning
som har en avgdrande roll i hur man lyckas med lean arbete vilket ocksa namnts i teorin.
For att fa en standigt och effektivt utvecklande organisation maste man jobba med
foretagets kultur sa att alla & medvetna om sina skyldigheter och sitt ansvar. En
kulturforandring kan endast fas till stand genom att ledningen jobbar med det till 100 %
och satter upp tydliga mal genom en langsiktig plan eftersom manniskor 6verlag &r emot
snabba och stora forandringar. Man har pa Corus ocksa varit mycket realistiska och inte

tagit nagot forgivet utan hela tiden jobbat malmedvetet mot sitt mal.

6 METOD OCH GENOMFORANDE

| detta kapitel kommer jag att beskriva om hur jag utarbetat resultatet till detta
examensarbete. Jag har under hela arbetet fatt ganska fritt bestamma hur jag vill jobba och

ga tillvaga, jag har forstas fragat om rad av min handledare pa Ahola Transport samt ifall
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hon &r av annan asikt i ndgot jag gor. Ahola Transport har inte heller 6nskat nagot specifikt
resultat fran arbetet utan mest onskat att jag far fram problem fran en objektiv synpunkt.
Detta har bade forenklat och forsvarat arbetet en aning, enklare pa det sétt att jag sjalv fatt
bestamma hur jag vill gora i olika fall och vad jag vill fokusera pa men ibland svart att
avgora vad som ar relevanta faktorer att undersoka eller mojligtvis kan nagon sak vara sa

att foretaget inte vill eller kan gora det pa annat sétt.

6.1 Metod

Understkningen gjordes framst genom intervjuer med diverse personer samt ocksa en del
genom egna iakttagelser i samband med jobbet pa avdelningen. Personer som blivit
intervjuade ar transportplanerare som utfor det dagliga arbetet pa avdelningen, teamledare
for avdelningen, QSE-manager som varit involverad i lean arbetet fran bdrjan samt
personer i ledningen som varit med och drivit lean arbetet. Egna iakttagelserna ar fran det
dagliga arbetet samt avdelningens veckomoéten. Efter diverse intervjuer och
teoriforskningar analyserades intervjuerna for att bilda en battre uppfattning om vad som
egentligen var problem i processen samt hur man kunde géra saker annorlunda for att

forhoppningsvis fa arbetet att fungera smidigare samt fa storre nytta av det.

| intervjuerna som var den viktigaste delen i problemforskningen fragades bl.a. om
bakgrunden till att man borjat arbeta med stdndiga forbattringar och hur systemet blivit
implementerat. Det var mycket fokus pa deras personliga uppfattning om varfor systemet
inte fungerar och vad de sjalva hade for tankar kring det hela. Andra saker som

diskuterades var ledningens roll och hur de forsokte motivera sina underordnade.

6.2 Analys

Efter att man provat moten med forbattringsteam kring en white board som manga teorier
rekommenderar konstaterades det pa Ahola Transport att detta system inte lampar sig for
deras arbetssatt, speciellt inte pa planeringsavdelningen da arbetarna har svart att lamna sitt
arbete mitt i sarskilt da en grupp skall samlas &r det svart att hitta en passlig tidpunkt for
alla. Det bestamdes darfor att man registrerar sina forbattringsforslag i intranet sa kan

forslaget diskuteras pa avdelningens veckomote och den som &r ansvarig for standiga
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forbattringar tar stallning till forslaget sa fort han har passligt.

Ett av forsta problemen man stéter pa har ar oklarheten om vem som skall vara ansvarig
for en forbattring. Teamledaren skall enligt Ahola Transports ledningsmanual vara
ansvarig for operativ ledning av forbattringsverksamheten samt ansvarig for att
verksamheten blir effektivare, sa teamledaren &r naturligtvis ansvarig for forandringar pa
den egna avdelningen. Men da en forandring paverkar andra avdelningar ar det ingen som
vet vem som skall ta tag i arendet, vilket ar vanligt da manga forandringar paverkar andra
avdelningar eller maste helt och hallet implementeras pa en annan avdelning, t.ex.
samverkar planerings- och resursavdelningen valdigt mycket. Vid storre forandringar skall
enligt ledningsmanualen processagaren ansvara for forandringen men vid fall dar andra
avdelningar berdrs och processagarens befogenheter tar slut finns inga anvisningar for hur
man skall ga tillvaga. Personerna i de olika positionerna som blev intervjuade var alla

medvetna om detta och alla var av den asikten att detta &r ett uppenbart problem.

Storsta bristerna i processen enligt planerarna, som gor sjalva arbetet och kommer med
forbattringsforslag, ar att processen ar en aning komplex och da man registrerar ett forslag
pa intranet uppmarksammas det inte alltid och det &r svart att fa respons. Rollférdelningen
ar ocksa ganska otydlig i praktiken da det ar vanligt att ett forslag bara lamnar i systemet
utan att behandlas. Den som registrerat ett forslag maste dessutom félja upp sjalv pa
intranet om forslaget har behandlats och far inte alltid personlig respons fastin
forandringen skulle genomforas. Det hander sig ocksa att forslag blir nerlagda utan
motivering sa den som gjort forslaget far inte veta varfér man inte kan genomféra det. 1dén
med att registrera forbattringsforslagen elektroniskt ar att arbetarna inte skall behdva
avbryta sitt arbete allt for lange och alla forslag skall vara samlade pa ett stalle sa att alla
enkelt har tillgang till dem. Detta har istéllet resulterat i att forslag inte blir registrerade om
de kanns for sma eller obetydliga, det kdnns ocksa enligt manga onddigt att registrera en
liten forbattring pa intranet da man istéllet snabbt kan genomfoéra den.

Teamledaren som intervjuades tyckte ocksa att arbetsrutinerna och ansvarsférdelningen var
en aning otydlig som enligt honom kan bero pa bristande utbildning av personalen, alltsa
det finns anvisningar om hur man skall jobba men arbetarna vet inte om dem. Han sade
dock att forbattringsarbete drivs i varje fall och att arbetarna kommer med
forbattringsforslag direkt till honom varje vecka och manga ar valdigt engagerade i att
utveckla sitt arbete, att forbattringarna inte registreras eller standardiseras gor i sin tur att
man inte kan ha nagon uppféljning av dem och en del av personalen gor saker pa ett helt
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annat satt. Man lagger inte heller tillrackligt stor vikt pa forbattringsarbete enligt honom,
endast en del av personalen dr engagerade och man motiverar inte heller personalen
tillrackligt vilket planerarna ocksa namnde sjalva. Att personalen inte ar motiverade beror
till stor del pa bristande respons pa forslagen och att man séllan eller aldrig far se nagra
resultat av forbattringsarbetet.

Diskussion om forbéattringar som skall ske pa veckomaétena ar narmast obefintligt, det stélls
inte heller uppmuntrande fragor om forbattringsidéer. Det & mycket svart att behandla ett
forbattringsforslag utan att diskutera i grupp och den person som gett forslaget kanske
borde utveckla det ytterligare eftersom man inte alltid far formulerat sitt budskap sa att alla

forstar poangen.

Efter analyserande av intervjuer kan féljande punkter konstateras som storsta bristerna i

processen:

e Man foljer inte sina egna foreskrifter

e Osmidigt system enligt arbetarna

e Dalig respons pa forslag

e Otydlig ansvarsférdelning

e Ansvarspersoner vet inte sin roll

e Ingen uppfdljning av forbattringar, inga resultat presenteras

e Bristande utbildningsniva pa personalen

e Sma forbattringar far inte uppmarksamhet, kanns onddigt att registrera en liten
forbattring

e Ledningen motiverar inte tillrackligt

Dessa konstaterade brister resulterar i sin tur i ett antal olika foljder som gor att arbetet
med standiga forbattringar inte ger dnskat resultat. Det storsta problemet &r att personalen
inte & motiverad och ser inget varde i att géra detta jobb utan det uppfattas mera som ett
extra arbete och onddig anstrangning, vilket beror mest pa bristande kunskap och
utbildning i arbetssattet. Fastan systemet man jobbar efter ar det smidigaste mojliga sa
borde det inte vara orsaken till att arbetet inte fungerar utan om personalen &r motiverad
och ser vérdet i sitt arbete med standiga forbattringar sa ar man villig att ta sig tio minuter
for att registrera ett forslag. Ett fel med processen ar dock att man bara bestamt sig att
jobba enligt ett satt och har inte forsokt utveckla processen efterat fast det inte fungerar pa
onskat vis. Ledningen har ocksa ett stort ansvar i att ge respons pa alla forslag for det ar en
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stor motivationsdodare om man vill utveckla nagonting men inte for nagon respons. Man
far ocksa den uppfattningen att man pa Ahola Transport sett for kortsiktigt pa hela
projektet med att infora stdndiga forbattringar i sitt arbete och bara gjort en stor insats i
borjan i implementeringsskedet, for att sedan ténka att det skoter sig sjalv och arbetarna
hela tiden tar eget initiativ efter att man implementerat systemet. Men sténdig forbéattring
kraver mycket arbete av ledningen bl.a. genom att motivera och uppmuntra arbetarna, det
ar inte alls en sjalvgaende process fore man har fatt en sadan kultur i foretaget dar alla vet

exakt vad som forvantas av dem och sjdlvmant vill utveckla arbetet man jobbar med.

7 RESULTAT

| detta kapitel presenteras resultatet av detta arbete som framst kommer att bestd av
utvecklingsforslag av arbetsprocessen for standiga forbattringar, daribland vilka saker
ledningen behdéver tanka pa samt metoder hur man i framtiden kunde undvika de problem
man har nu. Alla forslag och rekommendationer baserar sig framst pa fallstudierna med

inspirerade av hur de gjort i andra foretaget.

Om man vill att arbetet med standiga forbéattringar skall fungera battre och ge battre
resultat pa Ahola Transport maste man bérja med att ledningen séatter upp nya mal och
strategier om hur man skall jobba med det. Eftersom systemet man jobbar efter inte &r det
storsta problemet sa ar en strategi for att fa med alla arbetare det mest nddvandiga for
Ahola Transport. Standig forbattring &r som namnet séger inget pilotprojekt man genomfor
for att snabbt effektivera en process eller liknande utan en pagaende process vilket betyder
att man maste gora det till en del av det dagliga arbetet. Man maste ocksa ha ett satt att
kunna mata resultatet av standiga forbattringar bade for att ledningen skall kunna se att det
ar vardeskapande, alltsa i de flesta fall med kaizen minskat sldseri, och for att kunna visa at
personalen att de gor ett vardefullt arbete. En annan viktig fordel med detta ar att man kan
standardisera det mest effektiva arbetssattet for att sékerstalla sig om att hela

organisationen jobbar effektivt, detta minskar ocksa personalens tendens att géra misstag.

Det ar omdjligt att séga ett visst satt man skall jobba enligt for att denna process skall
fungera. Man borde enligt mig i detta fall satsa pa att utbilda de personer som é&r i sadana
positioner att de har ansvar och befogenheter att gora forandringar, framst teamledare och

formén eftersom de skall tillsammans med ledningen vara storsta drivkraften i arbetet. Om
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varje forman sjalv forstar nyttan med kaizen arbetet &r det lattare for dem att driva det och
samtidigt forklara nyttan av det for sina egna team, forméannen maste vara
fortroendeingivande och visa att de sjalva tror pa systemet for att kunna engagera
personalen. Bristen pa respons ar for arbetarna det som gor dem mest omotiverade, alltsa
man borde bestamma en viss tid for hur lange det far ta for en ansvarig att ge respons pa ett
forslag t.ex. en eller tva dagar, ifall de inte gett respons pa den tiden skulle de fa en
automatisk paminnelse fran direkt fran intranet dar man registrerar forslagen. |
ansvarsfordelningen skall det ocksa bestammas en huvudansvarig for varje forslag ocksa
de som berdr flera avdelningar, en person skall pa en avdelning skall vara ansvarig for alla
forslag fran andra avdelningar. Da alla vet vem som ar ansvariga for varje avdelning ar det
ocksa latt for en person fran en avdelning att ga och diskutera olika forbattringar till 6vriga
avdelningar. Det skall inte fa uppsta situationer dar ett forslag fran en avdelning ocksa
beroér en annan avdelning men det finns ingen pa den andra avdelningen som tar tag i

arendet.

Foljande punkter borde man satsa pa for att fa ett fungerande system for standig forbattring

pa Ahola Transport:

e ledningen sétter upp mal for systemet

o skapa en kultur dar alla vill utvecklas

e utbildning av personal, speciellt formén och teamledare
e tydlig ansvarsférdelning

e respons at alla forslag inom utsatt tid

e moten for forbattringsarenden

e uppfoljning av forbattringar

Ett forslag pa hur man kunde borja arbetet med att fa en férandring pa Ahola Transport ar
genom att gora en liknande utférandeplan som man hade i fallstudien pa Corus (figur 5).
Det skulle alltsa ga ut pa att dela upp malen far kaizen-arbetet istallet for att endast ha som
mal att direkt skapa ett fungerande systematiskt forbattringsarbete. Med den planen skulle
man ha mera langsiktiga mal for att utbilda personalen och 6ka deras forstaelse for vardet
av ett fungerande forbattringsarbete. Det behdver inte nédvandigtvis vara en fem ars plan
som pa Corus da man pa Ahola Transport redan jobbat med detta en del och storsta delen
av personalen har en inblick i detta. Planen kunde dock vara indelad i fyra till fem steg
med olika mal och tidtabeller for varje steg. Planen kunde se ut enligt foljande:

25



e Steg 1 — arbetarna forstar att det &r en del av arbetet
e Steg 2 —arbetarna borjar anpassa sig till arbetssattet
e Steg 3 —arbetarna borjar se nyttan med arbetsséattet

e Steg 4 — hela foretaget bedriver systematiskt forbattringsarbete

| forsta steget fokuserar man pa att fran ledningens och forméannens sida uppmuntra
arbetarna till att anvanda systemet. Det kan goras som man gjorde mycket bra pa Candelia
genom att ta upp arenden pa veckomdten och fragar efter nya idéer eller om nagon éar
missnéjd med nagot det ar dverlag lattare att fa fram saker som folk inte dr ndjda med &n
nya idéer, och da en person kommer med en ide ber man dem registrera den pa intranet for
att sedan fa behandla det. Teamledare och forméan kan ocksa sjalv registrera och ta upp
idéer for att ge annu mera inspiration at arbetarna. Vikten av sma forbattringar bor ocksa
poangteras da de tidigare inte har vardesatts d&ven om principen med kaizen ar att man skall
ha manga sma forbattringar. | steg tva da alla har borjat forsta att det ar enligt ett satt man
skall jobba bora man ha satt bestammelser for hur lange det skall fa ta att fa respons pa ett
forslag, tva dagar kan vara en passlig tidtabell. Har maste aven ansvarsfordelningen vara
klar, teamledare skall ha fatt utbildning sa de vet sin roll och man har utsett en
ansvarsperson fran varje avdelning som behandlar drenden som kommer fran andra
avdelningar. | steg tre skall det finnas en fungerande uppféljning pa forbattringarna sa att
de ar matbara och man kan visa att man har gjort arbetet effektivare genom nagon
forbattring. Forbattringsarenden barjar bli en betydande del pa veckomoten ifall man inte
har skilda forbattringsmoten. | steg fyra borde alla redan forsta arbetssattet och hur man
vill jobba med det sa for detta steg kan man ha ett konkret mal pa tex. 50
forbattringsforslag pa ett halvt ar, liknande det man hade pa Candelia. Teamledarna och
formannen har som uppgift att motivera och standigt fraga efter nya forslag, i detta skede
kan man redan standardisera de mest effektiva arbetssatten och sakerstaller sig om att hela
avdelningen jobbar enligt det sattet. Man kan ocksa ha nagon form av bel6ning ifall man

nar detta mal.

For planen maste ocksa bestimmas en godtycklig tidtabell, sex manader per steg kunde
vara passligt lange. Denna tidtabell maste inte heller vara helt absolut utan om ett steg gar
snabbt kan man ga vidare till nasta direkt eller om man inte annu natt sitt mal for ett steg
inom utsatt tid sa ger man det extra tid sa att varje steg utfors ordentligt och man vet att
man ar redo for nasta steg. Personalen bor ocksa fa tillracklig utbildning under tiden, i

borjan behdvs det kanske inte sa mycket utbildning utan mera inspiration sedan borjar man
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stegvis uthilda dem mera da alla borjar fa forstaelse for arbetet. Personalen skall ocksa veta
om malen med arbetet och vad som forvéantas av dem och det &r viktigt att hela tiden ha en
dialog mellan personalen och ledningen sa personalen far kanna sig delaktiga och far

paverka sjalva ocksa hur man vill jobba.

Det ar sist och slutligen Ahola Transport som sjalva maste bestamma hur mycket man vill
satsa pa standiga forbattringar, men om man vill ha ett fungerande system kréaver det en hel
del tid. Man maste sjalva beddma om man é&r villiga att satsa det som kravs for att ha ett
systematiskt forbattringsarbete, vilket man sager sig ha i ledningsmanualen. Forslaget ovan
till att utveckla processen ar kanske inte heller enda ratta sattet eller ens det mest lampliga,
man maste kanske andra pa det lite for att passa Ahola Transports verksamhet, men det
viktiga ar att man skall ha ett mal for hur arbetet skall se ut och vad man vill fa ut av det
samt en strategi for att na det. Fast man inte skulle driva ett systematiskt forbattringsarbete
tror jag inte att det dagliga arbetet skulle sluta att utvecklas helt och hallet, men det skulle
helt klart vara mindre effektivt och man skulle inte fa minskat sloseri i olika processer lika
bra. Da man far skapat et valfungerande och utvecklat forbattringsarbete kan man bérja
kalla sig en larande organisation som skrevs om i teorin, detta borde vara ett mal for alla
storre organisationer eftersom man bor sékerstélla sig om att varje arbetare gor sitt arbete

pa nuvarande bésta mojliga sétt.

Det finns ocksa en hel del bocker och guider om hur man kan implementera kaizen vilka
kan vara varda att studera pa foretaget jobbar med detta. Jag har sokt upp nagra bocker,
som fatt bra recensioner, som guidar kaizen arbete som kunde vara till hjalp at Ahola
Transport:

Kaizen Event Implementation Manual, Geoffrey, M.
The Kaizen Pocket Hand Book, Dailey, K.W.

The Toyota Kaizen Continuum: A Practical Guide to Implementing Lean, Stewart, John

8 SAMMANFATTNING

En mycket viktig lardom jag fatt under detta arbete ar hur komplicerat och omfattande det
ar att vélja och implementera ett arbetssétt i en lite storre organisation. Det ar otroligt svart
att fa hela organisationen att dra at ett hall och hitta ett arbetssatt som alla ar ndjda med,

overlag finns det lika manga asikter som personer och det kraver stor anstrangning av
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ledningen att fa 6vertygat alla om att just den valda linjen &r vardeskapande for den egna
organisationen. Man far sallan nagot att fungera genom att bara befalla personalen att
jobba enligt ett visst sétt utan man maste sjalv visa foredome och att man tror pa strategin.
Men jag har ocksa fatt se hur stort inflytande den hogsta ledningen kan ha genom om man
leder och motiverar personalen pa ett bra satt, det galler att anvanda sin auktoritet pa ett

vist sétt som ledare.

Ett examensarbete av detta slag ar ganska utmanande da man inte har nagot konkret mal
for arbetet och man vet inte heller om foretaget alls har nagon nytta av sjalva resultatet,
utan det har for min egen del varit ganska teoretiskt. Jag tycker dock sjalv jag fick en
ganska bra uppfattning om varfor inte arbetsprocessen fungerar pd onskat vis pa Ahola
Transport och hoppas att jag fatt lyft fram problemen sa att de ar enkla att forsta. Jag
konstaterade ocksa ganska i ett ganska tidigt skede av teoristudierna att det inte & nagon
stor mening i att férdjupa sig valdigt mycket i olika komplexa teorier utan det viktigaste ar
att man pa Ahola Transport maste ha ett klart syfte med sitt forbattringsarbete och man
maste sjalv prova sig fram till det mest lampliga tillvagagangssattet samt forsta ledningens

betydenhet situationer som denna.

Jag har under hela arbetet haft valdigt fria hander och sjélv fatt bestamma hur jag vill jobba
och i vilken takt, det har pd samma gang gjort att jag sjalv maste fundera vad som kan vara
givande at min uppdragsgivare. Forstds har jag fatt en del onskemal och anvisningar av
min handledare Birgitta Hatt pa Ahola Transport men jag har i stort sett sjalv planerat hur
jag har utfort arbetet. Jag vill ocksa tacka Birgitta for att hon visat stort fortroende for det
jag gjort och vi har haft ett smidigt samarbete. Av Mikael Ehrs, som var min handledare
fran skolan, har jag fatt vardefull kritik bade positiv och negativ vilket har underlattat
arbetets gang och om jag sjalv har varit osdker i nagon fraga har jag alltid fatt bra

anvisningar.

| det stora hela ar jag n6jd med vad jag sjalv fatt ut av mitt examensarbete och vad jag har
astadkommit, det har varit lagom utmanande och jag tror ocksa att foretaget far nytta av
arbetet. Det finns sdkert for forbattring pa planeringsavdelningen och om man far
minimerat allt sl0seri tror jag arbetsprocessen kan bli smidigare och mindre mojligheter for
misstag. Om man pa Ahola Transport véljer att anvanda sig av resultaten fran detta arbete
kunde man i framtiden, efter att man hittat ett fungerande arbetssatt, fokusera pa att skapa
en larande organisation och forska ytterligare i detta &mne. Jag tror sjalv att det & mycket
viktigt i framtiden sa att man inte i nagot skede skall stanna i utvecklingen, speciellt med
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tanke pa att marknadsekonomin i dagens lage ar utmanande i synnerhet denna bransch sa

det galler att forsoka halla forsprang till konkurrenterna.
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