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DEFINITION AV BEGREPP

Fem varfor

Flyttbild

Flode

Genchi genbutsu
Heijunka

Jidoka

JiIT

Kaizen
Kanban

Lean

Ledtid

Muda
Norfa

PDCA

5S
SMED

Stalltid

Rotorsaksanalys dar man stéller sig fragan varfér 5
ganger.

Ett klisterméarke som anvéands vid textiltryckning som
pressas fast med varmepress.

Omfattar alla processer och aktiviteter fér en produkt fran
ramaterial till fardig produkt.

Ga och se for dig sjalv.
Jamna ut arbetsbelastningen.

Huvudprincip inom Lean som omfattar tva principer:
inbyggd kvalitet och stoppa vid fel.

Forkortning for Just in time och &r en huvudprincip inom
Lean som syftar till att uppna ledtider som ar korta och
férutsagbara.

Japansk term som innebar standig férbattring.

Ett dragande system for produktionsstyrning.

En filosofi eller ett arbetssétt vars syfte ar att identifiera
och eliminera allt sléseri i produktion som inte ger varde

at slutkunden.

Tiden det tar fér en produkt eller tjanst att ta sig igenom
en process eller ett fléde.

Japansk term for sldseri.
Forkortning av féretaget Ab Norfa Jakobstad Oy

Plan - Do - Check - Act. En metod fér att strukturera upp
férbattringsarbetet.

En metod for att skapa ordning och reda.
En metod for att reducera stalltid.
Tiden mellan fardigstallandet av den sista detaljen i ett

parti och fardigstallandet av den férsta felfria detaljen i
nasta parti.



Takttid

TPS

VSM

Tillganglig tid fér produktion dividerad med kundbehov.

Toyota Production System, Toyotas egna arbetssatt och
principer.

Value Stream Mapping. Véardeflddesanalys ar ett Lean
redskap som handlar om att férbattra flédeseffektiviteten
inom produktionssystemet.
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1 INLEDNING

| detta examensarbete kommer jag att ta reda pa mera om Lean och hur man
anpassar metoden i ett féretag. Lean ar en metod, eller filosofi, som allt fler
féretag varlden 6ver anvander sig av fér att utveckla och férbattra verksam-
heten i ett féretag. Att det sedan visar positiva resultat fér féretagen som an-
vander sig av Lean pa ratt satt fascinerar mig, vilket gor att jag vill veta mera.

Tanken har hela tiden funnits att jag skall gdra mitt examensarbete angaende
min arbetsplats Ab Norfa Jakobstad Oy. Att hitta det ratta @mnet visade sig
vara svarare an jag trott, tills Lean diskuterades under logistikkurserna och
da foll pusselbitarna pa plats. Jag ville gbéra mitt examensarbete kring fore-
tagsutveckling. Jag jobbar som kontorist vid féretaget och mina arbetsuppgif-
ter &r manga och mangsidiga. Det jag skéter om ar framst faktureringen, in-
kdpsreskontrat och lagerhallningen. Dartill hjalper jag till med bade inkdp och
férséljning och fungerar lite som en allt i allo vid féretaget. Under mina ar dar
har man insett att det kunde géras forbéattringar vad galler inképen, lagerhan-
teringen, strukturen pa arbetsprocessen samt samarbetet mellan férsaljare,
lagersidan och fakturering. Vissa delar behéver stérre férandringar an andra,
men allt gar att finslipa. Ledningen och medarbetarna har flera ganger bollat
idéer om hur man kunde utveckla féretaget och haft diskussioner om vad
man kunde gbra. Dar har det sedan hamnat i en atervandsgrand, idéer finns

men séllan ndgot man genomfér.

Lean ar ett globalt koncept som ledningen vid Norfa inte har nagon tidigare
kunskap om. Min kunskap om Lean ar heller inte sarskilt omfattande, s& det
ar aven for egen del jag ar intresserad av att veta mera. Lean anvands utav
féretag i hela varlden och pa sa vis anser jag det kan ge battre férutsattning-
ar vid internationell handel. Norfa har redan samarbetspartners i Sverige och
Danmark och féretaget har som framtida mal att komma in pa den svenska
marknaden. Syftet med detta examensarbete &r att f& mera kunskap om
Lean och kunna introducera Lean vid Norfa. Malet ar att férsa hur féretag



tagit i bruk Lean och pa sa vis fa idéer och rad fér att sjalv kunna inféra Lean
vid min arbetsplats. Jag vill fa kunskap om hur man infér Lean i ett féretag
samt hitta en bra grund att jobba utifran fér att kunna géra de férbattringar
som kan tankas behdvas.

Arbetet &r uppdelat i en teoretisk och en praktisk del. | den teoretiska delen
beskrivs vad Lean ar, lite historia men mest vad det ar idag. Att f& med alla
viktiga delar om Lean ar omdjligt sa jag haller mig till det jag anser kunna
vara viktigast fér mig och Norfa. Jag férsdker beskriva Lean pa ett enkelt satt
och de viktigaste byggstenarna sa som varderingar och redskapen inom
Lean samt lite hur man tillampar det i ett foretag. | den praktiska delen har
jag gjort en undersdkning och anvant mig av kvalitativa intervjuer och besokt
féretag i Jakobstadsregionen som anvander sig av Lean eller eventuellt hal-
ler pa att inféra Lean i sin verksamhet. Vad jag har forstatt finns det flera f6-
retag i Jakobstadsregionen som redan infért Lean eller tanker inféra Lean.
Genom att intervjua dessa foretag hoppas jag kunna fa mera kunskap om
Lean i praktiken samt idéer och rad utifran hur deras arbetsprocess varit nar
de infort Lean.



2 AB NORFA JAKOBSTAD OY

Ab Norfa Jakobstad Oy &r ett familjeféretag i Pedersére som sysslar till stérs-
ta del med partihandel. Féretagets huvudsakliga afférsidé ar att sélja arbets-
klader till alla méjliga yrkesgrupper runt om i Finland. Dartill erbjuder foreta-
get sina kunder textiltryckning, brodering och reklamartiklar.

2.1 Verksamheten

Ab Norfa Jakobstad Oy grundades fér 20 ar sedan av John Nordvik, som
aven ar féretagets VD. Foretaget befann sig da i Jakobstad och Nordvik ar-
betade ensam som férséljare. Pa den tiden fanns det inte manga konkurren-
ter inom samma bransch och mdjligheten att vaxa fanns. Detta var nagot
som Nordvik inte da var intresserad av utan ville halla verksamheten pa den
nivan att han klarade av det sjalv. Fér ca 15 ar sedan anstéllde han sin férsta
forsaljare. Nar hans tva séner, Benny och Ronny Nordvik, blev aldre bérjade
aven de arbeta i familjeféretaget och arbetar dar fortsattningsvis. Kontoret
fanns da annu i Jakobstad och lagret fanns i Lepplax. Nagra ar senare flytta-
de foretaget till stérre utrymmen i Jakobstad och kontoren och lagret kom
under samma tak vilket férenklade hela arbetsprocessen. Med aren har fore-
taget vaxt och har idag uppemot 6000 kunder runt om i Finland. Annu i bér-
jan av 2000-talet blev de flesta av arbetskladerna sydda i Finland ur Norfas
eget produktsortiment. Norfa hade tre sémmerskor i Osterbotten och en del
stérre partier blev aven uppsydda i Asien. (Nordvik 2015c; Norfa.)

ldag har féretaget atta anstéllda varav fyra ar foérséljare pa heltid och en pa
deltid, en kontorist och tva som skéter om lagret och broderingen samt tex-
tiltryckningen. Féretaget ar sedan varen 2012 stationerat i Edsevd, Pedersé-
re, i nyrenoverade utrymmen dar man idag &ven har en butik. Textiltryck-
ningen och broderingen var en tjdnst som man till att bérja med képte in, men

idag sker till stor del allt hos Norfa sjalv. P4 senare ar har tillverkningen utav



det egna produktsortimentet minskat och féretaget har i stallet kontrakt med
flera stérre leverantdrer utav arbetsklader och skyddskor. Endast en sém-
merska syr upp det som fortsattningsvis ar ur eget sortiment. Féretagets pro-
duktion har saledes minskat med aren och stérsta vikten ligger pa tjansten.
(Nordvik 2015a.)

2.2 Foretagets nulage och framtiden

Foretagets styrkor ar helt klart en kunnig personal med manga ars erfarenhet
inom branschen. De anstéllda har férmaga att hdnga med vid férandring vad
galler kundernas dnskemal samt kraven som &6kar pa arbetskladerna. | da-
gens lage kraver manga arbetsplatser speciella certifierade arbetsklader och
da ar det viktigt att vara uppdaterad fér att alltid kunna erbjuda kunderna det
de behdver. Eftersom personalen ar liten till antalet har man blivit ett bra
sammansvetsat gang som hjélper varandra och kan verksamheten val, vilket
ar en styrka nar man utsatts fér prévningar. Svagheterna ar framst att man i
manga ar kért med samma struktur pa arbetsprocessen. Nar tiderna férand-
ras borde &ven féretaget férandras for att hAnga med. Aven om svagheterna
inte &r markbart stora sa drar de i langden ned pa effektiviteten och saledes

paverkas Idnsamheten. (Nordvik 2015a.)

Framtiden for Norfa medfér en hel del. Under vintern 2014 6ppnades en filial
i Vasa. Att finnas pa tva orter betyder mer arbete och det kraver att man har
en valorganiserad verksamheten for att klara av nya utmaningar. Dartill har
féretagets VD och grundare planer pa att bérja dra sig tillbaka och lata sé-
nerna ta éver verksamheten. En generationsvaxling hér manga familjeféretag
till och det medfér en del férandringar. Den aldre generationen ger ansvaret
vidare, nagot som kanske kdnns bade som en latthad och sorg. Den yngre
generationen far kdnna pa hur det ar att sta pa egna ben genom att ta bade
ansvar och beslut. En generationsvaxling innebér ockséa ofta en del férnyel-
ser i en verksamhet, vilket manga ganger kan vara nyttigt. (Nordvik 2015c.)



3 DETTA AR LEAN — ETT GLOBALT KONCEPT

Lean ar i dag ett bekant koncept i hela varlden. Pa grund av globaliseringen
och den allt hardare konkurrensen tar allt fler féretag runtom i varlden hjalp
av Lean filosofin och férséker implementera den i sin egen verksamhet. Lean
ar en strategi eller ett férhallningssatt fér hur man skall bedriva en verksam-
het. Det &r en filosofi och en kultur. Lean omfattar varderingar, metoder och
processer, ledarskap samt medarbetarskap. Med hjalp av Lean kan man
starka ldnsamheten och konkurrenskraften genom Okad produktivitet och
flexibilitet. (Faldén 2015.)

3.1 Historia

De principer som forknippas med Lean idag bérjade formas redan under den
industriella revulotionen. Det hela bérjade med Henry Ford som inspirerades
av Benjamin Franklin, Frank Gilberth och Frederick Winslon Taylor att skapa
ett effektivt produktionssystem. Den férsta Forden byggdes 1896 nar man
byggde en den férsta motorn och man monterade den pa en ram med fyra
cykelhjul. Ford Motor Company grundades tre ar senare och da byggde man
nagra bilar om dagen, en bil i taget. Med tiden utvecklade man sitt arbetssatt
och istallet fér att delar transporterades till den bil som byggdes sa flyttade
man istéllet bilarna under monteringen mellan olika arbetslag. Pa den tiden
var kostnaderna for att tillverka bilar h6ga och endast valbargade personer
kunde kdpa sig en bil. Malet fér Henry Ford var att f& ner kostnaderna och
kunna tillverka en bil som alla hade rad att képa. Man insag att standardise-
ring var ett maste. Ar 1908 nar man introducerade modellen T hade utveckli-
gen mot volymtillverkning startat. (Petersson, Johansson, Broman, Blicher &
Alsterman 2009, 23-24.)

For att kunna forenkla tillverkningen fanns en viktig faktor namligen att man

fokuserade pa kvalité. Genom att ha bra kvalité blir sa mycket som mdjligt



ocksa ratt fran bérjan. Vid produktionen av T-Forden fanns &ven nagra andra
viktiga kdnnetecken sa som sparsamhet, arbetsdelning, utbytbara delar, man
satte fokus péa korta ledtider i hela vardeflédet samt att man hade noggranna
kontroller under arbetets gang. ldag ar det inom Lean en viktig princip att ha
ratt kvalitet i alla led vilket ar precis samma tankar som man hade hos Ford
redan i bérjan av 1900-talet. (Petersson, m.fl. 2009, 24)

Rétterna till det Lean féretagsvéarlden kanner till idag harstammar fran Japan.
Det finns tre man som ar speciellt framstaende i grundandet utav the Toyota
Production System. Sakichi Toyoda, Kiichiro Toyoda och Taiichi Ohno. Sa-
kichi uppfann ar 1902 den automatiska vavstolen som ar grunden till den av-
gbrande principen Jidoka inom Toyota production system. Principen Jidoka
innebar att produktionen automatiskt stannar och omedelbart kraver upp-
marksambhet till ett problem. Detta ar tydligt vid varje produktionslinje hos
Toyota och hos andra féretag som anvander sig Toyotas system. (Toyota
Motor Manufacturing Kentucky, Inc. 2015.)

Férutom Toyota anses Scania vara en forebild nar det géller Lean. Scania
var tidigt ute med att ta modell av Toyota och redan pa 80-talet inspirerades
de och bérjade utveckla en egen version av Lean, Scania Production System
(SPS). Karnan i SPS ar uppbyggd utav fyra principer. Alla dessa ar nastan
identiska med Toyotas grundpelare, jidoka och JIT, men med andra begrepp.
Bada féretagens verksamhetsstrategier lagger vikten pa flédeseffektiviteten.
Scania anvander sig av SPS och Toyota av TPS, men bada féretagen stra-

var efter samma mal. (Modig & Ahlstrém, 2013, 145.)

3.1.1 Toyota production system

Pa 1930-talet nar Toyota bérjade tillverka bilar leddes det av Sakichis son
Kiichiro. Han reste till USA f6r att studera bland annat Henry Fords verksam-
het. Han atervande med ett starkt grepp om Ford Conveyors system och en

annu stérre beslutsamhet om att tillampa systemet for de sma produktionsvo-



lymerna pa den japanska marknaden. Fokusen var pa att varje process i
monteringen skulle fa endast den mangd av delar som behdvdes och endast
nar de behdvdes. Varje process tillverkade endast den mangd delar som
nasta process i produktionen behbévde nar det behdvdes. Produktionen och
transport skedde samtidigt och synkroniserat genom hela produktionen. Han
lade grunden foér begreppet just-in-time. (Toyota Motor Manufacturing Ken-
tucky, Inc. 2015.)

Toyota Production System, aven férkortat TPS, &r till stérsta del uppbyggt av
Toyota Motor Corporations produktionsingenjér Taiichi Ohno. Han fick i upp-
drag av ledningen att lyfta féretagets produktivitet. Ohnos uppdrag var att
komma pa hur man kunde producera mera med mindre resurser. Ar 1956
reste han till USA och dar fick han ett helt nytt perspektiv pa just-in-time pro-
duktion. Han boérjade sin studieresa bland amerikanska massproducerande
féretag, bland annat biltillverkare. Det flesta idéer som han samlade pa sig
fick han dock fran amerikanska supermarketar. Det han lade marke till var att
kunderna dér fick det de ville ha, nar de ville ha det och den mangd de 6éns-
kade fa. Han utvecklade flera redskap for att i en systematisk struktur leda
sin produktion. Den mest kanda utav dessa ar kanban system. (Toyota Motor
Manufacturing Kentucky, Inc. 2015; Quality Knowhow Karjalainen Oy 2014.)

Toyotas production system ar Toyotas egna unika arbetssatt inom produktio-
nen. Jamfért med féretag runt om i varlden ligger Toyota langt fére med att
anvanda sig av TPS. De flesta féretag lagger allt fér mycket vikt pa verkty-
gen, till exempel just-in-time och 58S, istéllet for att se det som ett helhetssy-
stem som maste tillampas i hela organisationen pa alla omraden. Toyota fér-
héller sig till detta pa ett lite annorlunda séatt. Toyota har tilldmpat TPS i hela
sin organisation. (Liker 2012, 24-25.)
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FIGUR 1. TPS-huset. (Petersson, m.fl. 2012, 59.)

| decennier har Toyota varje dag tillampat och férbattrat TPS pa verkstads-
golvet, utan att dokumentera nagot om teorin bakom Toyotas system. Bade
ledningen och medarbetarna larde sig hela tiden nya metoder och férnyade
gamla metoder genom att de tillampades praktiskt. En valfungerande kom-
munikation fanns och med tiden spreds arbetssatten till Toyotas andra fabri-
ker och aven till deras leverantorer. Med tiden nar metoderna utvecklades
blev det svarare att lara ut TPS till leverantérerna. Darfér gjorde Fujio Cho,
som var Taiichi Ohnos elev, en enkel illustration: ett hus. Detta hus, som
aven kallas TPS-huset, ar en enkel symbol for ett strukturerat system. Om
grunden, pelarna och taket ar starka ar aven huset starkt. Det finns flera olika
modeller pa TPS-huset, men principen ar alltid den samma, se figur 1. (Liker
2012, 54-55.)

Det bérjar med taket som omfattar malsattningen basta kvalitet, lagsta kost-
nad och kortaste genomflédestid. Sedan ar det de tva yttre pelarna: den ena



JIT och den andra Jidoka. | centrum, inne i huset finns manniskorna. Slutli-
gen kommer man till grunden som &r uppdelad i flera block. Ett av blocken
som hor till husgrunden &r behovet av standardiserade, stabila samt palitliga
processer. Ett annat block ar utjdamning av produktionsprogrammet, bade
gallande volym och variation, aven kallad heijunka. For att kunna halla sy-
stemet stabilt och lagret minimalt behdvs heijunka. Varje del av TPS-huset ar
vasentlig, men sattet dessa delar forstarker helheten pa ar annu viktigare.
(Liker 2012, 55-56.)

3.1.2 Lean Produktion

Intresset for det japanska produktionssytemet fanns redan pa sextiotalet och
sjuttiotalet. Den starka féretagskulturen i japanska féretag influerade féretag i
vastvarlden starkt pa attiotalet. Koncentrationen blev framst pa féretaget To-
yota med sin japanska ledningsfilosofi TPS. | slutet av attiotalet dverférde
man till vastvarlden Toyotas system som ett koncept till féretag. Dessa fore-
tag byggdes upp av japanska féretag, endera ensamma eller i samarbete
med amerikanska biltillverkare. Laget var d& att kampen om vem som var
varldens stérsta nation inom biltillverkning héll pa att vinnas av den japanska
bilindustrin, da USA tidigare varit varldsledande om man réknade antalet bilar
som tillverkades. (Sederblad 2013,11.)

Den japanska kvaliteten och effektiviteten var nagot som fangade féretags
uppmarksamhet runt om i varlden pa attiotalet. Sen i bérjan pa nittiotalet in-
sag man aven att det var nagot speciellt med Toyota jamfért med andra ja-
panska biltillverkare. Det géllde varken designen eller prestandan pa bilarna,
utan den hdga produktkvaliteten. Ingen annan biltillverkare var sa snabb att
utveckla nya bilmodeller som Toyota var. Detta gjordes aven till ett mycket
konkurrenskraftigt pris och de anstallda hade relativt hdga I6ner. Nar nagon
svaghet visade sig blev det atgardat snabbt utan att nagon riktigt férstod hur
det gick till. (Liker 2012, 20.)
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Toyotas produktionssystem &r grunden till Lean produktion som dominerar
inom producerade féretag varlden éver idag (Liker 2012, 24). Under attiota-
lets slut gjorde man en omfattande forskning om hur det effektivaste produk-
tionssystemet sag ut. Undersdékningen genomférdes av en grupp forskare i
Boston vid MIT, Massachusetts Institute of Technology, ledd av James Wo-
mack. Forskningsresultatet presenterades i boken "The machine that
changed the world". | och med denna bok presenterades ocksa begreppet
Lean produktion. Spridningen av bade boken och benamningen skedde
snabbt, &nda till Europa och andra varldsdelar. Om man jamfér det japanska
produktionssystemet, da betonat pa Toyotas system, och Lean produktion
hittar man en skillnad. Den &r att i Lean produktion sa satter man mest fokus
pa flédet i produktionen medan man i det japanska produktionssystemet sat-

ter mera vikt pa féretagskulturens betydelse. (Sederblad, 2013,11-12.)

Aret var 1988 da John Krafcik skrev artikeln Triumph of the Lean Produktion
System. Amnet var olika bilproducenters produktivitetsnivaer och tva olika
produktionssystem identifierades. Namligen ett robust system och ett émta-
ligt system som anvandes vid Toyotas fabriker. Ordet 6mtaligt ansag han
dock ha en negativ klang och produktionssystemet fick istéllet namnet Lean.
Ordet Lean star som symbol fér ett effektivt produktionssystem. (Modig &
Anlstrom 2013, 78-79.)

3.2 Véarderingar

Inom Lean ar det varderingarna som styr organisationens beteende. Med
varderingarna féds vissa krav pa hur organisationen vill férhélla sig till sina
intressenter. Genom att ha gemensamma varderingar i hela organisationen
sa arbetar alla utifran samma grund for hur de tédnker och gér. De styr orga-
nisationen i 6nskad riktning, men ger anda varje medarbetare mdjlighet att ta
egna beslut istéllet for att ledningen styr varje medarbetare. Darmed &ar det
enklare att uppna 6nskat resultat. Om en organisation inte har varderingar

som genomsyrar hela verksamheten finns det risk att det delar organisatio-
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nen i olika riktningar med varierande resultat. Det leder i sin tur till att verk-
samheten blir svarstyrd och ineffektiv. En organisations varderingar och hur
den lyckas leva upp till dem ar avgérande for huruvida de lyckas bli Lean el-
ler inte. (Petersson, m.fl. 2009, 31-32.)

VARDERINGAR

~_Principer
7, ..s\

, M Metoder
7 N

Resultat \(

FIGUR 2. Ramverk fér en organisations tankesatt och arbetsprinciper utifran
grundvarden. (Faldén 2015.)

Fér att kunna ta fram en organisations varderingar maste man ga in i grun-
den. De féds inte pa en dag utan vaxer fram med tiden. Grunden ar féretags-
kulturen, historia och erfarenheter. Genom att tillsammans ta fram det vikti-
gaste inom en organisation, vad man star fér och hur man vill vara far man
fram véarderingarna. Sen galler det att hela organisationen lever efter dem for
att kunna fa bestdende resultat. Utifran varderingarna tar man fram principer,
hur ténker vi, som hjalper organisationen att na karnvarden. Varderingarna
ligger alltid éver principerna. Varderingarna beskriver varfér organisationen
existerar medan principerna ar strategier. Strategierna kan férandras medan
varderingarna blir oférandrade. Sen behdvs konkreta spelregler eller meto-
der, hur gor vi, for att kunna genomféra principerna och karnvérden. Det re-
sultat man far utvarderas. Stéter man pa avvikelser gar man tillbaka till meto-
derna och principerna for att inte géra samma misstag igen. | figur 2 beskrivs
uppbyggnaden och den standiga férbattringen utav principerna, metoderna
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och resultatet utgaende fran varderingarna. (Faldén 2015; Petersson, m.fl.
2009, 31-32.)

3.3 De 7+1 slOoserierna

Eliminera sl6seriet ar Toyotas produktionssystems ledstjarna. | Japan pratar
man om att eliminera muda. For att kunna urskilja de aktiviteter som ar var-
dehdjande fran de icke vardehdjande aktiviteterna behéver man studera pro-
duktionsprocesserna pa nara hall. Detta ar en viktig del av Lean eftersom det
ar grunden till manga av TPS-verktygen och The Toyota Production Systems
principer. (Liker 2012, 49.)

y 1. Overproduktion

‘// " 2. Vantan
// /,/"/ 3. Transport
| / 4. Overarbete
7 + 1 sléserier > 2
'\‘ \,\ 5. Lager
\E\: \\ > T
\ A\ 6. Rorelser

\\\ \_\\ >
\\ > | 7. Produktion av defekta produkter
8. Outnyttjad kompetens

FIGUR 3. 7+1 sléserier som man pratar om inom Lean. (Petersson, m.fl.
2009, 89-91.)

En effektiv verksamhet kan man astadkomma genom att géra sléserierna
synliga. Nar sldserierna ar synliga ar det méjligt att eliminera dem helt eller
reducera dem sa mycket som mdijligt. Fér att kunna eliminera sléserier krévs

det att organisationen har kunskapen att skilja pa det som tillfér vérde och
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sadant som ar sléseri. Inom Lean pratar man om sju sl@serier, ibland atta, se
figur 3. Genom att ha dessa kategorier i atanke ar det lattare att upptacka
olika sléserier. Dessa former av sléseri ar det vanligt att man hittar inom till-
verkande verksamheter, men de hittas aven inom icke-tilliverkande verksam-
heter. Benamningarna och indelningarna av sléserierna ar inte viktigt for for-
battringsarbetet, utan fér att géra det lattare att inse vad som faktiskt utgér ett
sldéseri och pa sa vis lattare kunna upptacka sléserierna. (Petersson, m.fl.
2009, 89-91.)

Hos Norfa finns alla atta sléserier, dock i olika utstrackning. Eventuellt ar
lagret det storsta sléseriet och transport det minsta vid Norfa. Dess sl6serier
ar nagot foéretaget borde se 6ver for att kunna férbattra verksamheten. |
Norfas bransch ar konkurrensen hard och vill man hdnga med galler det att
ibland vara steget fére sin konkurrenter. Véarldsmarknaden har paverkat
handeln avsevart de senaste aren och darfér ar det annu viktigare att man
unviker sloserier for att verksamheten skall kunna klara sig vid svarare

situationer.

3.4 Grundprinciperna inom Lean

Kulturen inom TPS sammanfattas med hjélp av 14 principer. Dessa principer
delas upp i fyra avdelningar. Den grundlaggande kulturen inom TPS sam-
manfattas med dessa 14 principer. Avdelning ett star for filosofin langsiktigt
tankande. Tanken &r att hela organisationen arbetar, utvecklar och ar inriktad
pa ett gemensamt mal som &r viktigare an att tjana pengar. Féretagsfilosofin
ar grunden for de andra principerna. Utgangspunkten ar att skapa varde fér
kunden, samhallet och féretagets ekonomi. Avdelning tva innefattar sju prin-
ciper och handlar om processerna. Anvander man sig av ratt process bidrar
det till ratt beslut. Den tredje avdelningen innehaller tre principer om att tillf6-
ra varde till verksamheten genom att utveckla medarbetare och samarbets-
partner. Sista avdelningen omfattar problemlésning, det vill sédga att hela ti-
den sbdka grundorsakerna till problemen och pa sa vis ocksa 6ka kunskapen
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inom organisationen. Avdelningen omfattar tre principer for att underlatta och
klara av att I6sa problemen. (Liker 2012, 57, 59-66.)

Figur 4 visar en enkel modell pa uppdelningen utav Toyotas 14 principer. Om
man vill kan man anvanda flera olika Lean verktyg men bara félja en del utav
dessa principer. Som resultat far man kortsiktiga och icke varaktiga produk-
tionsékningar. Om ett féretag féljer alla principer kan man bygga upp en var-
aktig konkurrenskraft. Toyotas principer ar en bra utgangspunkt fér féretag
dar man kan utveckla de principer som passar ens egen verksamhet for att
forbattra produktiviteten och saledes tillféra varde fér kunden och samhallet.
(Liker 2012, 66.)

Enligt min mening ar dessa principer valdigt enkla, vilket gor det enkelt for ett
foretag att ta till sig och félja dem. Egentligen kan man se tankesattet som
sunt férnuft. Aven Norfas VD papekade det i en diskussion om Lean, att tan-
kesattet verkar ju vara rétt enkelt. Trots allt krdvs det en hel del arbete att
flja dessa principer. Det &r ju ett inarbetat system som kréver att man ar
konsekvent nar det géller att folja principerna. Nagot som fascinerar mig med
dessa principer ar att de verkar vara sa enkla, men anda kravs det flera ars
hart arbete for att kunna bli ett Lean féretag. Lean &r inte bara ett verktyg,

utan det ar en filosofi och kultur.



Filosofi
princip 1
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Processer
princip 2-8

Medarbetare
och partners

princip 9-11

pN

Problemlésning
princip 12-14
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» Basera sina beslut pa langsiktigt tinkande, aven

om man gor det pa bekostnad av kortsiktiga
ekonomiska mal

» F& upp problemen till ytan genom att skapa
ett kontinuerligt processfléde

» Undvik éverproduktion genom att lata
efterfragan styra

 Arbetsbelastningen jamnas ut

» Stoppa processer for att kunna l6sa problem
sa att man fran borjan far ratt kvalitet

» Standardiserade arbetssatten ar grunden for
sténdig férbattring och personalens
delaktighet

* Ha en synlig verksamhet f6r att undvika dolda
problem

» Anvand endast palitlig och valutprévad teknik
som passar bade medarbetarna och
processerna

» Utveckla en ledare som kan och forstar
verksamheten och dessutom lever efter
féretagets filosofi och aven lar ut den till
andra

» Utveckla unika méanniskor och arbetsteam
som arbetar utifran féretaget filosofi

* Respekt for samarbetspartners genom att
utmana dem och hjalpa dem att bli battre

» Se med egna 6gon for att kunna forsta en
situation till fullo

« fatta besluten langsamt och i
samfdrstand, 6vervag alla alternativen,
och sedan genomfér atgarderna snabbt

* Man boér reflektera och standigt férbattra
blir man en l&rande organisation

)

FIGUR 4. En lista éver TPS 14 principer indelade i olika avdelningar. (Lea-
nab 2014c.)
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4 LEAN REDSKAP

Inom Lean hittar man en omfattande kollektion av redskap som man kan an-
vanda sig av. Det I6nar sig att lara sig om dessa, férsta vad de betyder och
hur de kan hjélpa en att komma igdng med Lean. Inom Lean finns 25 red-
skap samlade, se BILAGA 1. (Vorne Industries Inc. 2014.)

Nar man stér infér valet av redskap, eller metod, skall man ha i atanke Lean
principerna och den aktuella problemlésningen. Saledes kan samma typ av
problem l6sas med olika metoder genom vardeflédet ifall férutsattningarna ar
olika. Darfor ar det viktigt att analysera noga innan man véljer metod. Det ar
valdigt vanligt att man valjer redskap helt slumpmassigt i tron att alla Lean
redskap alltid leder till en férbattring. Att ett redskap gav positiva resultat i ett
vardefldde betyder inte att det gér det i alla. Man kan inte |16sa alla problem
med samma metod. Det finns fem redskap som ses som typiska Lean red-
skap. Dessa &r VSM, SMED, 5S, 5 varfér och PDCA. Detta betyder dock inte
att man alltid skall prioritera dessa. Alla har de sitt specifika syfte. En del ar
amnade pa flédesniva andra pa processniva i vardeflodet. (Petersson, m.fl.
2009, 177-178.)

For att kunna bli ett riktigt Lean foretag borde man givetvis anvanda sig av
om inte alla sa de flesta Lean redskapen. Allt handlar ju om att kunna arbeta
effektivare, minska pa sléseriet och foérbattra varje process kontinuerligt. Alla
dessa redskap hjalper féretaget att kunna géra det. En del redskap gar hand
i hand med varandra och pa sa satt ar det inte optimalt att férséka sig bara
pa ett redskap fér att utveckla och férbattra. Min tanke ar man till en bérjan
lar sig en del redskap for att se om de kan anvandas i férbattringsarbetet i
den egna organisationen. Vart efter man férdjupat sig i olika redskap kan
man bekanta sig med nya. Jag har valt att bekanta mig mera med de fem
vanligaste Lean redskapen som namndes tidigare, 5S, PDCA, VSM, 5 varfér
och SMED.
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4.15S

For dem som ténker ta i bruk Lean ar 5S ett av de férsta stegen. 5S ér ett
enkelt men valdigt effektivt satt att ordna upp och férbattra skotsel pa arbets-
platsen. Genom att sortera, strukturera, stdda, standardisera och ha sjélvdi-
sciplin tar man |att bort olika former av sléseri i arbetsmiljon. Att kunna ha
tillgang till det man behdéver, ndr man behdver det, gér arbetet effektivt samt
6kar kvaliteten och sakerheten. (Olofsson 2015; Faldén 2015.)

Ett enkelt satt att anvanda sig av 5S pa arbetsgolvet ar att bérja med att sor-
tera bort allt dverflédigt som man inte behdver for att kunna utféra sitt arbete.
Det skapar utrymme och plats. Déarefter organiseras saker efter hur ofta de
anvands och var sak far sin plats. Man stadar dagligen och ser éver vad som
behdver gbras och férdelaar arbetsuppgifterna. Man standardiserar och
kommer dverens om vad som ar basta sattet just nu att férvara material eller
utféra en viss arbetsuppgift. Dessa gas igenom regelbundet for att se om
férandringar behdvs. Till sist skall man skapa sig en vana att regelbundet ga
igenom de fyra férsta stegen. Man g6r upp listor och uppféljningsrutiner som
man checkar av for att se hurudan utvecklingen ar. (Faldén 2015.)

Arbetsgolvet vid Norfa omfattar brodering, tryckning, lagerhallning och pack-
ning. Golvpersonalens tankar kring vad som ar bra och daligt organiserat pa
arbetsgolvet ar att man kunde géra andringar for att géra arbetet enklare,
medan en del redan ar ratt bra organiserat. Tryckramarna som anvands vid
textiltryck har alltid blivit numrerade, placerats pa hyllor i nummerordning och
listor finns enkelt tillgangliga i datorn. Det &r nagot som fungerar snabbt och
smidigt, sa lange allt blir satt tilloaka pa sin plats i hyllan. Att férvara papper
och flyttbilder fungerar dock inte sa bra som det kunde. Allt har mer eller
mindre sin plats och de som arbetar med papper och flyttbilder dagligen vet
var de hittar det de behdver. Nér till exempel férséljarna letar efter nagot blir
det ofta sa att de fragar for att snabbt hitta det de behdver. Det far mig att
direkt tdnka att det borde goéras forbattringar fér att underlatta fér alla. (Nord-
vik 2015b.)
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Att 6verfora 5S till kontorsmiljé gor att det inte langre ar riktigt detsamma som
pa arbetsgolvet. Att marka ut var tangentbordet skall sta ar inte det viktigaste.
Malet med 5S i kontorsmiljé ar att komma dverens om vad som bidrar till en
trivsam milj6, 6kar effektiviteten samt bidrar till gott samarbete. Man bérjar
med att rensa bort fran skrivbordet, ur diverse lador, ur datorn och ur e-
posten raderas allt onédigt som man kan vara utan. Har arbetsmiljén dalig
ergonomi eller finns det sakerhetsrisker skall man atgérda &ven det. Nasta
steg blir att komma éverens om hur man vill ha det gallande trivsel, effektivi-
tet och samarbete. Det kan handla om allt fran mérkning av mappar till att
skapa en standard foér férvaring i personalrum. Man bestammer max- och
miniminiva p& bruksmaterial samt varifran man inférskaffar nytt. Aven de digi-
tala miljéerna behdver organiseras. Efterat ar det viktigt att stdda 6verallt och
tdnka igenom och komma &6verens om hur ofta staddningen bér ske for att
uppratthalla en stadad milj6. Fjarde steget blir att skapa goda vanor genom
att géra upp listor éver vad som behdvs géras och hur ofta. Sen &r det viktigt
att uppratthalla och kontinuerligt férbattra. (Olofsson 2015.)

Enligt mig vore 5S ett bra satt att bérja pa om man vill fa en bérjan pa en
Lean verksamhet, speciellt vid Norfa. Efter Marianne Faldéns (2015) férelas-
ning fick jag battre férstaelse fér hur man enkelt kan stdda upp och géra
verksamheten mera effektiv. Var sak far sin plats och allt onédigt som sparas
pa hdg ifall man nagon gang skulle behéva det stddas bort. Ofta tdnker man
pa att stdda arbetsgolvet och bordsytan, men en viktig sak ar aven att stada
upp de digitala miljderna. Detta hander inte lika ofta och ju langre tiden gar
desto mer samlar man i datorn eller i e-posten som man inte behéver. Faldén
namnde 20 sekunders regeln nar man soker efter till exempel en fil pa da-
torn. Man borde ha strukturerat upp sina filer, dokument och bilder pa datorn
sa att det tar hdgst 20 sekunder att hitta det man soker. Férsoker jag tillampa
den regeln i mitt arbete sa vet jag att det finns en del att stdda och organisera
upp. De filer som anvands dagligen eller varje vecka hittas pa under 20 se-
kunder, men resterande tar langre tid att hitta, ibland allt fér lang tid.
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4.2 PDCA

Med hjalp av PDCA-cirkeln kan man pa ett strukturerat satt I6sa alla méjliga
problem och avvikelser som uppstar (Faldén 2015). Férbattringsarbete finns
hela tiden och det uppstar nar man stéter pa avvikelser. Inom Lean ar konti-
nuerlig férbattring viktigt. Genom att kontinuerligt férbattra undviker man att
forbattringsarbetet dér ut. En effektiv metod som anvands inom Lean ar
PDCA. Metoden kallas aven ibland f6r Deming-hjulet efter sin upphovsman
W. Edwards Deming. Metoden bildar en cykel som ar uppdelad i fyra faser
som bestar av Plan (planera), Do (genomféra), Check (kontrollera) samt Act
(standardisera). Detta ger en klar struktur for forbattringsarbetet. | forbatt-
ringsarbete ar PDCA grunden, vilket gbr det till en nédvandig del i andra me-
toder och tillvdgagangssatt. | till exempel 5S ar PDCA ett bra redskap fér
medarbetarna att lara sig att géra férbattringar till de problem som hittas. (Pe-
tersson, m.fl. 2009, 196-198.)
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FIGUR 5. PDCA-cykeln. (Petersson, m.fl. 2012, 60.)

| figur 5 kan man se hela PDCA-cykeln med alla fyra faserna. | forsta fasen,
planera, behdver man férutom att planera vad som skall gbéras aven definiera
behov, samla information, upptacka och analysera problemen samt identifie-
ra rotorsaken till problem. Med rotorsak menar man orsaken till att ett pro-
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blem uppstar. Dartill bér man satta upp mal och géra en plan. Information bér
kontinuerligt tilldelas alla berérda d& kommunikationen &r valdigt viktig. Sen
dvergar man till andra fasen, genomféra. Har man gjort ett bra arbete i plane-
ringsfasen ar genomférandet i andra fasen relativt enkelt. Det galler att helt
enkelt genomféra den angivna planen. | den tredje fasen, kontrollera, handlar
det om att lara sig. Oberoende av hurudant resultat man fatt bér man ta Iar-
dom utav det. Man jamfér resultatet med malen men stéller sig &ven sadana
fragor som ger en méjlighet att ta lardom av hur det gick eller vad som funge-
rar bra och vad som fungerar daligt. | den fjarde och sista fasen, standardise-
ra, bér man sékra den nivan som férbattringarna lett till i en ny standard. Sa-
ledes ar PDCA-cykeln sluten. Med den nya standarden som utgangslage ar
det mdijligt att identifiera nya avvikelser. (Falden 2015; Petersson, m.fl. 2009,
197.)

Nar man val tanker anvanda sig av Lean verktyg &r det viktigt att man tar till
sig den djupare meningen. Man bér dven komma ihag att inte lata det ske
mekaniskt, aven om det ar latt hant. For att undvika det ar det viktigt att vaga
préva pa nya arbetssatt samt att man funderar éver hur férbattringarna fun-
gerar. En PDCA-cirkel kan man gé igenom flera ganger, vilket innebar att
man kan arbeta med ett forbattringsférslag flera varv innan det kanns klart.
Standarder kan saledes aven avldsa varandra varefter man kommer vidare.
Enkelt dversatt innebar det att man jobbar med kontinuerlig férbattring. (Bra-
un & Kessiakoff 2012, 29.)

PDCA-cykeln ar ett enkelt satt att I6sa problem och jag tror att man kunde
anvanda denna metod vid Norfa. Ofta stdter personalen pa problem dar man
kunde fundera &ver vilka faktorer som orsakar problemen eller vilka atgarder
man borde vidta. Sallan skriver man dock ner nagot eller vidtar nagon kon-
kret atgard, vilket leder till att problemen finns kvar. Vid Norfa har alla en po-
sitiv instéllning till att kunna forbattra verksamheten, men det finns ingen
specifik plan pa hur. PDCA-cykeln kunde vara en bra bdérjan till att fa fram de
avvikelser som finns och pa sa vis aven fa igang personalens arbete mot
standig forbéattring. Som exempel har personalen dock nyligen forbattrat or-
derhanteringen genom att géra férandringar fér att undvika att viktig informa-
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tion utelamnas. Efter tre férs6k har man hittat en battre 16sning, men det kan
sakert forbattras annu. Detta forbéttringsarbete har skett via PDCA-cykeln
eftersom man har planerat, agerat, kontrollerat och standardiserat.

4.3 Vardeflédesanalys

Fl6deseffektivitet kan definieras som en ny form av effektivitet men egentli-
gen kan man spara flédeseffektiviteten anda tillbaka till 1500-talet. Det hand-
lar om att satta fokus pa den enhet som féradlas inom en verksamhet. Hand-
lar det om tillverkning ar det produkten som ar enheten. Ar det en tjanst &r
kunden oftast enheten. Man férsoker tillgodose enheten genom ett antal olika
aktiviteter. Denna flédeseffektivitet handlar om hur mycket en flédesenhet
féradlas under en viss tid. Denna tidsperiod berédknas fran det att ett behov
identifieras till att man har tillgodosett detta behov. (Modig & Ahlstrém 2013,
13.)

For att kunna féradla en produkt eller tjanst behbévs en rad av aktiviteter.
Dessa aktiviteter kan delas upp i vardeskapande, icke vardeskapande men
nédvandiga och icke vardeskapande. Den sista gruppen kallas &ven for slo-
serier. Alla dessa nédvandiga aktiviteter, bade vardeskapande och icke var-
deskapande, som kravs for att kunna féradla en produkt, bildar vardeflédet.
Véardeflédet omfattar allt fran ramaterial till det att den férdiga produkten ar i
kundens hander. For att hitta dessa icke vardeskapande aktiviteter maste
man se arbetsflédet fran arbetsgolvet. For att enkelt kunna séatta en aktivitet i
en grupp kan man stélla sig fragan, skapar jag varde for kunden med det
har? Om inte skall man eliminera eller minska pa aktiviteten sa mycket som
mojligt. (Faldén 2015.)

Allt férbattringsarbete gérs nagonstans i vardefdldet. Endera &r det i en pro-
cess eller mellan olika processer. | slutdndan ar det vardeflédet som helhet
som férbattras. Att ha bra och vélfungerande processer ar viktigt for att fa ett

effektivt och valfungerande vardefléde. Flddet &r flera olika processer som
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knyts samman och bildar en helhet. Denna helhet har stor inverkan pa om
organisationen klarar av att leverera ratt produkt i ratt tid och till en lag kost-
nad. Det ar inte bara sjalva produktens fléde genom processerna ,utan aven
material till processerna samt information som behdvs, som vardeflédet om-
fattar. Nar man analyserar vardeflédet bér det géras fran kundens synvinkel.
Vad tillfér varde fér kunden? Jo det han ar villig att betala fér. Har man inte
den kunskapen ar det svart att urskilja vad som ar vardeskapande och icke
vardeskapande. Enkelt sagt ar varje del som pa nagot satt férandrar produk-
ten vardehdjande medan resten inte &r det. Detta galler inte bara inom till-
verkning. (Petersson, m.fl. 2009, 115, 117.)

Att identifiera flédet inom ett tjansteféretag kan ses som problematiskt. Jam-
fort med ett producerande foretag ar det svarare att kartlagga arbetsflédet
inom ett tjansteféretag. | ett producerande féretag kan man enkelt kartlagga
bearbetningen av en fysisk produkt. Inom ett tjdnsteféretag sker arbetet mera
vid skrivbord eller i konferensrummen, man arbetar vid datorer, gar omkring
och i storsta allménhet har man fullt upp med att forflytta sig mellan olika
uppgifter. Det handlar ofta om projekt som varierar i storlek, svarighetsgrad,
antalet personer som ar inblandade samt ledtider. For att gora det enklare
att identifiera arbetsflédet bér man bérja med kunden, definiera vardet och
darefter kartlagga processen som ger varde at kunden. Manga processer
visar sig ofta vara tdmligen repetitiva och kan séledes standardiseras for att

minimera sléseri. (Liker 2012, 318.)

Med vardeflédesanalys, aven férkortad VSM (Value Stream Mapping), ligger
fokusen pa flodets effektivitet mer an pa effektiviteten hos enskilda enheter
eller processer. Vardeflédesanalysen genomférs i verksamheten endera pa
flédesniva (internt fléde fran dorr till dorr) eller pa leveranskedjeniva (leveran-
tér-fabrik-kund). Innan man bdérjar med en vardeflédesanalys bér man veta
vad som ger varde at kunden och vilka produktfamiljer som finns. Med pro-
duktfamiljer menar man en sammansattning produkter som genomgar sam-
ma processer, helst i samma ordningsféljd. Nar man vet vad som ger varde
och vilka produktfamiljer som finns genomférs vardeflddesanalysen i tva
steg. Forst kartlagger man det befintliga vardeflédet. | nasta steg skall man
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utifrdn denna karta goéra en ny analys som baserar sig pa Lean principerna
och darefter géra en ny karta 6ver dnskat vardefléde i framtiden. Utifran den
nya kartan gér man upp en handlingsplan fér hur man skall genomféra for-
andringarna i praktiken. (Petersson, m.fl. 2009, 118, 178-179.)

Kartan éver vardeflddet i figur 6 anser jag vara valdigt tydlig och enkel att ta
till sig. Aven om figuren galler ett producerande féretag &r det enligt min me-
ning anda mdijligt att anpassa konceptet till ett tjansteféretag. Det man ser ar
att om man arbetar fér att fa bort de icke vardeskapande aktiviteterna sa for-
battrar man hela verksamheten, vilket i sin tur leder till néjdare kunder. For
att kunna utvecklas och férbattras kontinuerligt bér man ta till sig informatio-
nen som kommer fran kunderna. | och med standig férbattring av kundkon-
takten, produktionen och kvaliteten tillfér man féretaget battre image, stérre
marknadsandelar, battre lbnsamhet och majligheter till battre priser, méjlighet
att investera, forstarkt konkurrensférmaga, motiverad personal och saledes
forbattras aven verksamhetskvaliteten.

VARDEFLODE

Informationsfléde

'AYA

Férsiljning Konstruktion

Produktion

Leverantorer Offert - Order Produktionsrecept Kvalitetskontroll
Kundkommunikation Ritningar Sparbarhet

Kunder

[Batiie Motiverad Konkurrens- Investeri Pris Starre Brai
yerksamhets- personal formaga MVesIenngar | &, | snsamhet marknadsandel raimage

FIGUR 6. Karta dver vardefldédet hos ett producerande féretag. (Faldén 2015)

Att gbra en vardeflédesanalys vid Norfa skulle inte vara aktuellt till en bérjan.
VSM kraver véldigt mycket jobb och ar pa sa vis kanske inte det forsta verk-
tyget man tar sig an. Jag tror att det dven vore svart att genomféra en VSM
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pa grund av att Norfa inte bara ar ett producerande féretag utan till stor del ar
ett tjansteféretag. Att gbra en vardeflddesanalys vid Norfa skulle krava stort
engagemang och darfér vore det klokt att gbra det i ett senare skede.

4.4 5 varfor

Inom Lean ar eliminering av sléseri viktigt. Det later dock oftast enklare an
vad det i verkligheten ar. Man kan urskilja tre huvudsakliga svarigheter nar
det galler att eliminera sléseri. Dessa tre punkter ar att upptacka sldseri, att
analysera sl@seri och att hitta ratta atgarer fér att samma sléseri inte skall
intraffa igen. For att kunna hitta sléseri maste man kunna definiera vad som
ar normalt. En forutsattning for att kunna hitta avvikelser ar standardisering.
For att hitta rotorsaken till en avvikelse genom metoden 5 varfér kravs det
aven att avvikelsen ar specifik. Denna metod skall séledes inte anvéandas fér
att I6sa generella problem. Det ar aven processen som skall ifragasattas och
inte nagon person. (Petersson, m.fl. 2009, 199, 201.)

Analysmetoden 5 varfér kallas aven rotorsaksanalys. Syftet med metoden ar
att man vid upptackt av en avvikelse staller sig fragan varfér fem ganger.
Genom att hitta rotorsaken till en avvikelse och att man atgardar den garan-
terar man aven att samma avvikelse inte intraffar igen. | teorin ar metoden 5
varfér enkel att férstd men det betyder inte att den ar enkel att anvanda pa
ratt satt for att hitta rotorsaken till den upptéackta avvikelsen. Genom att stélla
sig fragan varfér 5 ganger kommer man djupare in i problematiken for varje
svar och saledes narmare rotorsaken till avvikelsen. Formuleringen av de
forsta fragorna ar relativt enkelt men fér varje ny fraga blir det svarare. Néar
man fatt det femte svaret skall aven rotorsaken ha hittats. (Petersson, m.fl.
2009, 199; Petersson, Olsson, Lundstrdm, Johansson, Broman, Bllcher &
Alsterman 2012, 205.)

Nagot man bér tdnka pa med metoden 5 varfor ar att det aldrig &r individen

man ifrdgasatter utan det ar alltid arbetssattet. Darfér kravs det att ledarna
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har instéllningen att individerna alltid gor sitt basta. Blir det sen fel skall man
ifragasatta de forusattningar som finns, alltsa arbetssattet. Pa sa satt bibehal-
ler man en positiv atmosfar bland medarbetarna och det bidrar &ven till att de
vill lyfta fram de avvikelser som finns. Gér man det felet att man som ledare
anklagar en individ for felen som uppstar far man oftast svaret att de aldrig
gér samma fel igen. Vem kan lova det och halla det 16ftet? Om man inte for-
battrar de forutsattningar som finns ar risken stor att samma individ gor

samma fel igen. (Petersson, m.fl. 2012, 208.)

Méanga ganger har jag lagt marke till att Nordvik (2015c) ofta stéller fragorna
Varfér? och Varfér da? nar det dyker upp ett problem. Dessutom pratar han
ofta om just det att saker borde atgardas sa att problemet inte intraffar igen.
Han ar alltsa in pa ratt spar. Problemet ar att standardiseringen inte ar dar
den borde vara annu. Men att grunden till ratta tankesattet redan finns ar en
férdel om man faktiskt vill standardisera och fa det att fungera. Det som bor-
de goras ar att klartlagga och skriva upp fér att sedan i framtiden kunna und-

vika samma bekymmer om och om igen.

4.5 SMED

SMED stér f6r Single Minute Exchange of Die, vilket dversatt till svenska be-
tyder en-minuts byte av verktyg. Det handlar om att fa stélltiden sa kort som
méjligt. Aven om namnet star fér en-minuts byte ar tanken att man far en en-
siffrig stalltid, inte en minut. Stalltiden man pratar om med verktyget SMED
kan delas in i intern stélltid och extern stalltid. Intern stalltid omfattar den tid
det tar att géra omstallningar och utrustningen maste sta stilla. Den externa
stalltiden ar tiden som gar at for att géra produktbyte men som kan utféras
samtidigt som utrustningen ar i gang och producerar. (Six-Sigma.se 2015.)

Foérenklat handlar SMED om att separera intern och extern stalltid, omvandla
den interna stalltiden till extern stélltid samt att férsdka férenkla alla moment
som finns i omstallningen. Man kan anvanda sig utav SMED pa de flesta om-
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stéliningsprocesser aven om man till en bérjan tog fram metoden fér att byta
formverktyg i pressar. | en SMED-analys ar forsta steget att dokumentera det
normala omstéllningsarbetet och darefter klassificera varje moment. For att
underldtta analysen kan man videofilma arbetet. Efterat bér man diskutera
arbetet och utifran det komma med férslag pa ett nytt satt att géra omstall-
ningarna och sedan prévar man det. Ordning och reda &r viktigt samt att man
forsOker standardisera sa mycket som mdjligt. Metoden SMED bestar av atta
olika tekniker, se figur 7, dock ar det inte alltid mdjligt att applicera alla. (Pe-
tersson, m.fl. 2009, 187, 189.)

Separera intern Praktiska

och extern stalltid fastanordningar ST

Omvandla intern

stalltid till extern ForhaquJusterade Mekanisera
— fixturer
stalltid
/ J A J
Funktionell Parallellisera
standardisering operationer

FIGUR 7. Atta olika tekniker inom SMED. (Petersson, m.fl. 2009, 187-188.)

Vid Norfa ar kanske inte SMED det verktyg som man framst borde satsa pa,
aven om det kunde anvandas. SMED skulle kunna anvandas vid textiltryck-
ning och brodering eftersom dar sker den egna produktionen och dar sker
byten av produkter och man gér omstéllningar. Fér narvarande har man ett
fungerande system och oftast sa ar stalltiden redan kort, oftast inom ramen
for SMED. Man anvéander sig utav praktiska fastanordningar och allt som gar
att omvandla till extern stélltid omvandlar man. Dock kunde man férséka fa
battre standardisering pa det &n vad man har idag. Allt gar som sagt att fin-
slipa och férbattra.
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5 ATTINFORA LEAN

Foretag tar i bruk olika arbetssatt och verktyg som hoér till TPS, ett efter ett.
Till sist ser arbetsplatsen ut som en Toyotaanlaggning. Men med tiden kom-
mer arbetsplatsen att aterga till sin vanliga form. Fér att I6sa problemet tar
man kanske hjélp av en expert pa TPS. Ofta blir expertens utlatande att ar-
betet fér att fa ens foretag att bli Lean har bara bérjat. TPS &r inte bara verk-
tyg och arbetssatt, det ar en kultur. En kultur som inte ens anstéllda nédvan-
digtvis forstar. Inom TPS &r det de anstéllda som bidrar till att standigt for-
battra bade systemen och sig sjalva. De anstéllda gbr systemet levande ge-
nom att arbeta, kommunicera, I6sa problemen samt utvecklas tillsammans.
Inom TPS vill man uppmuntra, stédja och dven krava engagemang utav sina
anstallda. Genom att anvanda sig av TPS ger man de anstéllda verktyg att
standigt férbattra sitt arbete. Det ar inte bara effektiviserings- och forbatt-
ringstekniker som anstéllda far arbeta med. Det ar en kultur som innebar mer
tillit till anstallda och som visar att man ar beroende utav dem. (Liker 2012,
59-60.)

5.1 Varfor Lean?

Varfoér borde man strava mot Lean? De senaste aren har begreppet Lean
bérjat dyka upp i bade tillverkande féretag och icke tillverkande féretag i alla
olika branscher. Uttrycket "Vi skall inféra Lean" &r nagot som manga sager,
men orsaken &r da manga ganger "for att alla andra féretag gér det". Man
bér stélla sig fragan varfér. Att tro inférandet kommer ske p& nagra manader
och resultatet blir fenomenalt ar helt fel. Da har man inte lart sig vad Lean ar.
For att det skall bli meningsfullt med en Lean satsning behdver det finnas en
koppling till féretagets konkurrenskraft och dar bér finnas drivkrafter. Exem-
pel pa drivkrafter ar hégre kvalitet, séankta kostnader, 6kad flexibilitet, hégre
leveranssédkerhet, kortare leveranstider samt kortare kotider. (Petersson,
m.fl. 2009, 167.)
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Det finns &ven en del positiva effekter en organisation kan fa utav att satsa
pa Lean som starker medarbetarnas valbefinnande, motivation, drivkraft
samt inflytande. Exempel pa dessa ar minskad stress och frustration, ékad
kompetens, battre samarbete, férstédelse fér helheten, bredare och mer ut-
vecklande arbetsuppgifter, forbattrad kundkommunikation, sakrare arbets-
plats samt tryggare anstélining. En ytterligare férdel ar att kunna vélja leve-
rantdrer som har lyckats bra i sitt Lean arbete. | regel & sadana leverantérer

mer forutsédgbara i sina leveranser. (Petersson, m.fl. 2009, 168.)

Det finns en enskilt viktigt framgangsfaktor inom Lean och det ar organisatio-
nens instéllning till och férstaelse fér Lean. Lean ar inget snabblésning for att
snabbt astadkomma radikala foérbattringar. Det hela handlar om att ta till sig
ett nytt synsétt eller en attityd dar hart arbete ar vagen till framgang. Inom
Lean finns det dock en del metoder som ger snabba resultat pa begransade
omraden. Lean handlar &nda om att man pa lang sikt férandrar tankesatt och
arbetssatt. Dessutom ges chefer och medarbetare méjligheten att upptécka
och reducera de sléserier som finns genom battre férutsattningar. (Falden
2015; Petersson, m.fl. 2009, 18-20.)

En Lean-framgang innebéar att man lyckats fa alla delar till en helhet. Dessa
delar inkluderar ledarskap, medarbetarskap, fléden, processer, metoder och
sa vidare. (Liker 2012, 57.) Hurudan drivkraft och vilja det finns till att astad-
komma en férbattring samt hur nulaget ser ut och hur mogen organisationen
ar for en férandring ar avgoérande faktorer till hur lang tid det tar att anamma
Lean. En del resultat kan synas redan efter ett par veckor, men tiden for att
etablera Lean i organisationen raknas i ar. Dessutom ar organisationen stor-
lek av betydelse eftersom Lean handlar om att férhalla sig till organisationen.
Ju fler manniskor som skall andra férhallningssatt desto langre tid kommer
det ta innan man lyckats etablera Lean. Att lyckas driva ut allt sléseri ar heller
inte mojligt. | det avseendet blir man saledes aldrig klar. Om man bara ser pa
Toyota, som har férsokt eliminera sléseri sedan 1950-talet och Toyota ar fort-
farande inte klara. (Petersson, m.fl. 2009, 170.)
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5.2 Utveckla ledare

Alex Warren, tidigare direktér pa Toyota Motor Manufacturing i Kentucky, har
sagt att ledningen gar miste om medarbetarnas hjarnkapacitet och speciella
férmagor om inte ledarna far sina egon ur vagen och gar till teamet och leder
medarbetarna. Vid Toyota har medarbetarna hdgsta varde och darfér gor
foretaget allt vad de kan for att lyssna pa medarbetarna och géra verklighet
utav deras idéer i Toyotas planeringsprocess. Det finns tva ledarstilar, topp-
styrning eller styrning som kommer nerifran. Den senare ledarstilen innebar
att medarbetarna ges mdjlighet att utnyttja sin tankeférmaga och sjalv fatta
beslut. En sadan ledarstil bidrar till utveckling och denna modell anvands vid
Toyota. (Liker 2012, 210, 221.)

For att klara av standig forbattring kravs det valdigt mycket utav ledningen.
For lange sedan ansags ledarna vara allsmaktiga och medarbetarna férvan-
tades godra precis som det befalldes. Det som kravs utav en ledare vid stan-
dig férbattring ar ett ledarskap som ar situationsanpassat, stédjande och nar-
varande. Ledare skall fungera som ett stéd till medarbetarna genom att upp-
muntra och leda. | sin tur méste medarbetarna k&nna att de far, och att de
aven férvantas, paverka i sitt arbete. Nagot som kannetecknar en framgangs-
rik ledare, i en organisation som framskridit val inom Lean, &r att han eller
hon intresserar sig for detaljerna i verksamheten. Ledaren forvéantas inte
kunna alla detaljer, men har en forstaelse for att det ar detaljerna som bygger
helheten och att det &r genom dessa detaljer man kan astadkomma férand-
ring. (Petersson, m.fl. 2009, 111-112.)

Ett av talesédtten pa Toyota har varit att innan de bygger bilar bygger de
maénniskor (Liker 2012, 223). Inom Toyota finns det ingen formellt bekraftad
process till Lean ledarskap men Liker och Convis har tagit fram en ledar-
skapsmodell i flera steg utifran sina studier vid Toyota som beskriver det ratt
bra. Denna modell delas in i fyra delar, dar den forsta delen galler att forplik-
tiga sig till sjalvutveckling, den andra galler att leda och utveckla andra, den
tredje géller att stéda daglig férbattring och den fjarde handlar om att skapa
visioner och satta upp mal. Den férsta delen, sjalvutveckling, ar nagot som
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man vid Toyota satter stor vikt pa nar féretaget sdker potentiella ledare. En
ledare som jobbar med sjalvutveckling &r en som hela tiden jobbar med att
forbattra sig sjalv och sina fardigheter. Fér att en potentiell ledare skall kunna
sjalvutvecklas maste denne ges mdjlighet att géra sa och fa stdéd fran andra.
(Liker & Convis 2012, 39-41.)

Den andra delen, utveckla andra, innebar att ta sig an en uppgift och lara
andra. Det ségs att det basta sattet att lara sig nagot ar att lara ut det at
andra. Detta ar en viktig del hos Toyota och det anses vara viktigt att en le-
dare ar aktivt engagerad i att leda och utveckla hela personalen. Inom Toyota
ar det aven vanligt att man mater en ledares framgang i hur denne har lyck-
ats med att lara sin medarbetare. Den tredje delen &r mera inriktad pa ledar-
skap for att halla en grupp fokuserad mot samma mal. | detta skede &r leda-
rens uppgift att sékerstélla att alla teamen ar férmdégna till bade uppratthal-
lande kaizen samt foérbattrande kaizen. Det géller att ledaren klarar av att
leda och uppmuntra till kaizen nerifran upp. Fjarde stadiet innebér att rikta in
alla kaizen prestationer, som kan ses som de sma delarna, fér att sakerstalla
att mélen fér helheten blir uppfyllda. (Liker & Convis 2012, 41-42.)

Resonemanget kan ofta vara borde vi inte stélla héga krav pa medarbetarna
om vi stéller héga krav pa cheferna? Det blir som om det handlar om tva lik-
vardiga parter med likvardigt ansvar. Det ar alltid den i sarskild stallning som
skall ta pa sig ansvaret och initiativtagandet nar det galler hur val relation och
prestation fungerar. Att sedan i det ansvaret ha héga férvantningar pa sina
medarbetare som en f6ljd av positiv manniskosyn ar en helt annan sak. Det
galler att som ledare férsbka anvanda sina majligheter till att géra skillnad for
medarbetaren, agaren, kunden och samhéllet i stort. G6r det du kan som
ledare for att maximera nyttan for alla samtidigt som du hela tiden férsoker
forbattra dig sjalv. (Kusén & Ljung 2013, 70.)

Inifran-ut innebédr att man som ledare anvander sig sjalv som experiment i
sGkandet efter de ratta metoderna fér utveckling. Fér att bli en bra ledare
maste man forst lyckas praktisera utveckling i sin egen tillvaro. Annars blir
situationen en blind leder en blind. Det gar att l&sa sig till hur man borde
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gbra, men om man inte gér nagot sjalv férstar man sallan hela utmaningen.
Ett bra exempel ar att du kan lasa dig till hur man spelar gitarr och sedan for-
sOka lara ut det at nagon annan, men chanserna att nagon annan lar sig ar
stérre om du som larare kan forst sjalv. Du blir en mera trovardig ledare om

du sjalv goér det du férvantar dig av andra. (Kusén & Ljung 2013, 70-71.)

5.3 Utveckla medarbetare

Om man skulle prata med nagon vid Toyota om TPS &r teamarbete ett amne
som garanterat namns. Alla system ar till for att stddja teamet som i sin tur
utfér det vardehdjande arbetet. Det vardehdjande arbetet utférs dock inte av
teamet, utan av var och en av medarbetarna. Inom teamen samordnas arbe-
tet, man motiverar varandra och lar sig av varandra. Inom teamet lagger man
fram idéer och kontrollerar varandra genom paverkan arbetskamrater emel-
lan. Det ar anda effektivast att lata enskilda medarbetare géra det detaljerade
arbete som kravs nar man tar fram en ny produkt. Hos Toyota ar tanken att
ha teamarbete som grund, vilket bidrar till att var och en av medarbetarna
arbetar med sjal och hjarta fér att gora foretaget framgangsrikt. Ursprungli-
gen kallade man TPS for "systemet med respekt fér manniskan". TPS hand-
lar om att bade utmana och respektera medarbetarna pa en och samma
gang. (Liker 2012, 225-226.)

Hos Toyota handlar det om att investera i manniskor. | gengald far féretaget
lojala anstéllda som varje dag kommer i tid till arbetet och som sténdigt for-
battrar sina arbetsinsatser. Ryggraden i ledningsfilosofi, en filosofi dar de
sociala systemen integreras med det tekniska, maste besta av utvecklandet
av enastaende ménniskor och att man bygger upp sjélvstandiga team. En
féretagskultur &r inget man bara tar fram helt plétsligt. Man bygger upp en
kultur och fér att kunna géra det maste man narma sig malet sakta men sa-
kert och med konsekventa principer. Att kdnna en viss trygghet och att man
hor till en gemenskap ar viktigt fér manniskor. Utmanande arbetsuppgifter ger
medarbetarna ett visst matt av ansvar och befogenheter, vilket de behdver
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for att kdnna att de har kontroll éver arbetet. Utmanande mal, stéandig utvar-
dering, feedback pa framsteg samt beléning da och da ar nagra av de basta
satten att motivera. (Liker 2012, 239-240.)

Nagot viktigt inom Lean ar att komma ihag att personalen ar den viktigaste
resursen ett foéretag har. Personalen har massor med kunskap, som i vanliga
fall utnyttjas allt for lite. Inom Lean férsbker man ta till vara den kunskapen
for att kunna utveckla verksamheten. Nar det handlar om att inféra Lean i en
verksamhet handlar det ofta om en attitydférandring. En féretagskultur sitter i
ryggraden. Det handlar om beteende och attityder och det ar svart att andra
pa. En attitydférandring ar tidskravande och ju stérre personal ju mer tid och
engagemang kravs det. Det &r valdigt viktigt att bade ledningen och persona-

len & med for att det skall vara mgjligt att lyckas. (Faldéen 2015.)

| en redan utvecklad Lean verksamhet ar det medarbetarna som &ger pro-
cessen och har ansvaret for att utveckla den. For att de skall klara av detta ar
det viktigt att strukturen i organisationen stéder dem. Ett bra satt att fa ett
effektivt férbattringsarbete ar att bilda férbattringsgrupper bland medarbetar-
na. Varje férbattringsgrupp far sen ett fysiskt avsnitt eller en del av flédet som
den ansvarar for. Det &r viktigt att varje medarbetare har tva lika viktiga ar-
betsuppgifter, att producera samt att forbattra verksamheten. Inom forbatt-
ringsgrupperna ar tanken att man léser problem och att man féljer upp aktu-
ella férbattringspunkter. Chefens roll i detta ar att stédja och uppmuntra for-
battringsgruppen och undvika att detaljstyra problemlésningen. (Petersson,
m.fl. 2009, 104.)

Inom Lean mater man inte manniskor utan processer och fléden. For att
medarbetarna skall kunna forsta prestationsmatten och fér att engagemanget
skall vaxa kring dem maste medarbetarna aven fa vara med och utforma
processer och fléden. Hurudana matt man &n har ar det viktigt att de ar rele-
vanta och latt fér alla att forsta. Dessutom maste de vara lattillgangliga med
klart och tydligt visualiserad information. Stoltheten hos medarbetarna nar de
kan visa upp gott resultat &r en motivationshéjare som man inte skall under-
skatta. (Petersson, m.fl. 2009, 161-162.)
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Absolut kravs det foérst och framst att ledningen tar till sig Lean och vill ta i
bruk Lean inom verksamheten. Sen gar man till medarbetarna. Hos Norfa
tror jag att det vore ratt enkelt att fa med personalen om man skulle lagga
fram Lean som framtida planer. Det har alltid varit ndstan en sjalvklarhet att
personalen skall vara delaktig i féretagsutveckling och framtida planer. Per-
sonalen ar aven ofta med pa férandringar och vill garna vara med i diskus-
sioner som uppstar nar man planerar nagot. Det som krévs annu ar att fa det
att ske mera strukturerat, kanske just med olika férbattringsgrupper. | figur 8
kan man se de avdelningar som finns vid Norfa och hur néra inpa varandra
de faktiskt ar. Alla arbetar valdigt nara inpa varandra och varje avdelning
kommunicerar dagligen. P& s& satt ar det en sammansvetsad grupp dér alla
vet vilka avdelningar som finns och hur de fungerar. Detta ar en styrka som
féretaget borde utnyttja mera fér att utvecklas.
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FIGUR 8. Bild éver avdelningarna vid Ab Norfa Jakobstad Oy.
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6 UNDERSOKNINGSMETOD OCH FORSKNINGSPLAN

| detta kapitel beskrivs arbetets undersékningsmetod, syftet med den samt
tillvdgagangssattet. Jag har i detta examensarbete genomfért kvalitativa in-
tervjuer och malsattningen var att fa bade kunskap och inspiration angaende

introduktion av Lean i en verksamhet.

6.1 Syftet och kvalitativa intervjuer

Syften med min undersdkning var att f battre forstaelse for hur féretag har
gatt tillvaga nar de introducerat Lean och hurudana férandringar de eventuellt
sett efterat. Utifran det dnskade jag kunna fa rad och idéer fér hur man intro-
ducerar Lean i ett féretag. Tyngdpunkten med undersdkningen lag darfér pa
introduktionen och tillvdgagangsatten men aven lite om resultat och hur Lean

har uppfattas i féretagen. Jag anvande darfér kvalitativa intervjuer.

Valet av undersdkningsmetod gér man utifran hurudan fragestallning man
har. Handlar det om siffror, att kunna ange frekvenser och antal procenter rér
det sig om kvantitativ undersdkning. Ar man intresserad av att férsoka forsta
manniskor och deras sétt att reagera och resonera samt jamféra olika hand-
lingsménster s& bér man halla sig till kvalitativ undersdkning. Det som kénne-
tecknar kvalitativa intervjuer ar enkla och raka fragor, men svaren ar kom-
plexa och innehallsrika. Efter genomférda intervjuer har man valdigt mycket
material i vilket man bland annat ,med lite tur och hart arbete, kan hitta val-
digt mycket intressanta &sikter, skeenden och ménster. (Trost 2005, 7-8;
14.)

Det &r viktigt att man har klart fér sig vad man vill veta och till vad man tanker
anvanda informationen samt vem som skall anvanda den. Detta ar grunden
for upplagget och omfattningen av undersdékningen. Vilken information 6ns-

kar man fa utav svaren och ar alla fragor nédvandiga? Man bér tédnka pa att
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precisera sina fragor, formulera dem sa de blir begripliga, stalla dem i ratt
ordningsfdljd och se till att de kan besvaras och sammanstéllas till ett resultat
som &r meningsfullt. Man bér &ven undvika ja- och nej-fragor om man vill
veta nagot som berdr asikter eller attityder. Man bérja alltid med enkla fragor
och avslutar med svara. En intervju kan genomféras ostrukturerat eller struk-
turerat. Det ar vanligare att det sker under strukturerade férhallanden dar
fragorna och sattet att fraga ar bestdmda pa férhand. Genomfér man en
ostrukturerad intervju kravs det mera under sjdlva analysen. For att kunna
genomféra en intervju, som sedan andra skall kunna ga igenom materialet
av, maste man registrera den genom ljudupptagningar, bildinspelning eller

noggranna anteckningar. (Eriksson 2014, 98-101.)

Nar man pratar om standardisering for en intervju menar man huruvida fra-
gorna a&r desamma och situationen for alla intervjuade a&r densamma. Det
innebér att det inte finns nagra variationer. Fér att kunna géra standardisera-
de intervjuer bér man lasa upp fragorna i samma ordning, med samma ton-
fall, exakt s& som de ar formulerade och endera utan férklaringar eller med
samma forklaring at alla. Har man en lag standardisering formulerar man sig
efter respondentens sprakbruk, man kan ta fragorna i olika ordningsféljder
och foljdfragor kan variera utgaende fran tidigare svar. Detta innebar i sin tur

att variationerna respondenterna emellan kan vara stora. (Trost 2005, 19.)

6.2 Tillvdgagangssatt och analys

Man kan se tre olika steg nar man genomfér en kvalitativ undersékning. Forst
samlar man in den data man behéver genom intervjuer. Efter att man gjort
sina intervjuer skall man bearbeta, analysera och tolka dem. Andra steget ar
att analysera kvalitativa intervjuer, och da bér man lasa igenom dem men
aven reflektera éver vad man sag och hérde under intervjuerna. Pa sa vis
kan man fa fram en hel del intressanta tankegangar. Till sist skall man tolka
sitt material med hjalp av de verktyg man har till férfogande. Pa sa vis férso-

ker man fa fram att det intressanta verkligen ar intressant. Dessa tre steg
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behdver dock inte komma i ordningsféljd utan de gar ofta lite in i varandra.
(Trost 2005, 125.)

| min undersdkning genomférde jag sex kvalitativa intervjuer. Jag kontaktade
foretag i Jakobstad med omnejd eftersom héar finns manga starka féretag och
manga utav dem har redan infért Lean eller haller pa att inféra Lean i sin
verksamhet. Huruvida dessa foretag skulle vara villiga att gbra en intervju
visste jag inte men jag hoppades att det skulle vara mdjligt. Hurudana fore-
tag, vilken bransch de tillhér, ar inte sarskilt relevant fér mig i denna under-
sOkning eftersom jag tror att introduktion av Lean i ett féretag ar nytt for alla
till en bérjan oberoende bransch. Fdretagets storlek kan dock ha betydelse

eftersom introduktion av Lean ar mera tidskrdvande ju storre foretaget ar.

Intervjuerna gjordes fran slutet av mars till bérjan av maj 2015. De sex fére-
tag som jag gjorde intervjuerna hos ar fran Jakobstad, Pedersére och Jeppo.
Eftersom ett av féretagen valde att vara anonymt kommer jag att hélla alla
sex féretagen anonyma. En annan orsak till detta beslut ar att jag anser att
sjalva féretagen i sig inte ar av vikt utan vikten ligger pa den Lean verksam-
het som féretagen har. Jag har valt att anvédnda mig av benamningarna Fére-
tag A, B, C, D, E och F, enligt den ordningsféljd jag gjorde intervjuerna. Tran-
skriberingen har jag férsdkt gbéra sa snabbt som mdjligt efter en intervju nar
den annu varit farskt i minne. Detta gick inte alla ganger enligt planerna men
anda upplevde jag det inte vara nagot problem att transkribera intervjuerna.
Undersdkningen bestod av 24 fragor utgaende fran den teori jag har i mitt
examensarbete. Dessa fragor kunde ibland fa nagon féljdfraga beroende pa

vilka svar jag fick.

Efter transkriberingen bdrjade jag analysera intervjuerna. Jag valde att ta en
fraga at gangen istallet for en intervju at gangen. Genom att ta en fraga at
gangen och se vad alla sex respondenter svarat ansag jag det vara enklare
att analysera, jamféra samt hitta olikheter och likheter féretagen emellan. Fér
att fa fram det viktiga laste jag igenom varje respondents svar och strok un-
der det jag ansag vara av betydelse. Darefter sammanstallde jag resultatet i
olika grupperingar. En del fragor handlade om mangder och d& ansag jag att
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figurer gav basta méjliga forstaelse foér resultatet. Ibland har jag istéllet an-
vant mig av citat for att tydligare presentera vad respondenterna svarat. Sjal-
va analysen var valdigt intressant att goéra, vilket gjorde att det hela gick
ganska enkelt.

6.3 Validitet och reliabilitet

Vid varje undersdkning férséker man undvika att fel uppstar, men anda varie-
rar resultatens tillforlitlighet och giltighet. Darfor férsbker man bedémma varje
undersoknings validitet och reliabilitet. Med en underséknings validitet menar
man hur palitlig den ar, alltsd om det man @mnade undersdka blev undersokt.
Med reliabilitet mater man en underséknings tillférlitlighet, och man bedém-
mer om det gar att géra samma undersdkning igen och f& samma svar. (Hir-

sjarvi, Remes & Sajavaara 2006, 216.)

Min egen undersékning vill jag pasta att har ratt bra validitet eftersom jag an-
ser ha fatt sadant resultat som jag énskade fa. Vissa forbattringar kunde ha
gjorts sa som att alltid stélla fragorna i samma ordningsféljd, vilket jag gjorde
vid nagon intervju. Dessutom borde jag ha last intervjufragorna for att saker-
stalla att jag inte formulerade om intervjufragorna. Fér mig var det férsta
gangen jag genomfdrde kvalitativa intervjuer och darfér gjorde jag kanske
nagra misstag som en forskare med vanan inne inte skulle ha gjort. Trots det
vill jag pasta att respondenternas svar gick att analyser och jamféra, vilket
gjorde att jag fick ett 6nskat resultat.

Reliabiliteten for undersdkningen ar svarare att avgdéra. Hos en del respon-
denter kan jag tdnka mig att jag skulle fa samma svar igen medan hos andra
kunde svaren &ndras. Orsaken ar den stora variationen i forstaelsen fér Lean
tankesatt och filosofi. En del av respondenterna var val insatta och kunde ge
tydliga svar och av dem skulle jag antagligen fa samma svar igen. Andra re-
spondenter som inte hade samma kunskap om amnet kan med tiden fa mer

kunskap och pa sa satt ge andra svar vid en ny intervju.
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7 PRESENTATION AV UNDERSOKNINGEN

| detta kapitel kommer jag att presentera resultatet fran min undersékning om
Lean bland féretag i Jakobstad med omnejd. Resultatet presenteras i samma
ordningsfdljd som intervjufragorna. Intervjufragorna hittas i bilaga 2.

7.1 Foéretagen och deras Lean introduktion

| de fOretag jag intervjuade hade alla respondenter lite olika titlar. Bland re-
spondenterna var titlarna VD, processutvecklare, arbetsledare, produktions-
chef och General Manager Production and Supply Chain. Jag fragade aven
hur manga ar de arbetat vid foretagen eftersom jag anser att erfarenheter
och kdnnedom om féretagets verksamhet kommer med aren. Det varierade
fran 2,5 ar till 27 ar vid samma féretag. Aven antalet anstéllda fanns som
basfraga eftersom det ar av betydelse vid féréandringar i verksamheten da fler
anstallda innebdr mera arbete. | tabell 1 kan man se antalet anstéllda hos

féretagen dar man infért Lean.

TABELL 1. Antalet anstallda vid féretagen.

Antal anstallda
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Alla féretag som deltog i min undersékning hade valdigt varierande pa fragan
om hur féretagen kom i kontakt med Lean och vad som var avgdérande nar de
beslét om att inféra Lean. Daremot har de alla kommit i kontakt med Lean
ungefar samtidigt. Fran 2005 och fram till 2012 sa hade fem av féretagen
infért Lean och arbetade med Lean i sin verksamhet. For ett av féretagen var
artalen osékra pa grund av att respondenten hade arbetat i féretaget endast
tva och ett halvt ar sa han kunde inte ge ett sakert artal. Daremot visste han
att Lean introducerades atminstone en tid innan han bérjade arbeta dar. Ak-

tivt Lean arbete bland féretagen hade utférts mellan tre och tio ar

Nagot jag upplevde intressant var svaren pa fragan om vilka avgérande fak-
torer som fanns nar féretagen beslét att inféra Lean. Det var allt fran ett en-
kelt intresse till att man inom féretaget dnskade fa battre |l6nsamhet, férbatt-
rad kvalité, verksamheten skulle bli effektivare samt att bade ledare och

medarbetare dnskade férandring.

Mycket som vi bérjade fundera Over vid tillverkning av skrym-
mande och stora produkter som krdvde mycket lagerutrymme,
samt hur vi far battre I6nsamhet och fa det mera effektivt. (Fére-
tag B)

Forstas produktionschefens aktivitet samt att varlden andras och
de anstalldas instélining &ndras, folk &r inte néjda om de inte har
mojlighet att paverka. (Féretag D)

Vi maste férbattra var kvalitetsniva. (Féretag E)

Avgodrande var det att det fanns folk har pa féretaget som ville bli
mera effektiva och ville sats och ville utveckla kontinuerligt.
Dessutom ville &garna satsa bade tid och pengar och ge det en
chans. (Féretag F)

| hur féretagen gick tillvaga nar de skulle inféra Lean hade de alla nagot
gemensamt. Alla hade i nagot skede, i nagon form tagit hjélp av en Leankon-
sult, vissa mer och vissa mindre. Respondenternas syn pa Leankonsulter var
dock varierande. Vissa var mycket ndjda medan andra tyckte att de hade
kunnat gor det lika bra sjalva. Foretag E var det féretag som hyllade konsul-

ten mest. Respondenten namnde dock att Féretag E hade haft en valdigt
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duktig rutinerad Leankonsult och betonade aven att det inte I6nar sig att ta en
medioker konsult om man faktiskt vill fa hjalp med att inféra Lean.

7.2 Varderingar, sléserier och férandringar i arbetsprocessen

Inom Lean betonas det ofta hur viktigt det ar att bygga féretaget pa varde-
ringar och lata dessa genomsyra hela verksamheten i allt man gér. Darfér var
jag intresserad av hurudana varderingar féretagen har och hur de tog fram
dessa. Till min férvaning var det inte helt klart i alla féretag, och i endast tva
féretag namnde att man faktiskt lagt tid pa att sitta ner och fundera éver vilka
varderingar féretaget har. | féretag A och F betonade man dessa véarderingar
som grunden till hur féretaget vill jobba, vad foretaget vill sta fér. Nastan alla
féretag hade dock nagon form utav véarderingar eller vision som fanns som
grund. | figur 9 visas nagra exempel pa hurudana varderingar féretagen
hade.
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FIGUR 9. Exempel pa hurudana véarderingar som finns bland féretagen.
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Vid fragan om vilka sléserier som man upptéackt i féretagen hade alla en
gemensam, namligen tid. Ett av féretagen ndmnde inte tiden specifikt utan
namnde O&verproduktion som bidrar till alla andra former av sldserier, dar
aven tiden. Tiden var i olika former sa som véantan, onédiga rérelser som pa
sa vis tar onddig tid samt produktion av defekta produkter som leder till att
man far géra om allt fran bdrjan. Jag kunde ocksa konstatera att utifran re-
spondenternas svar om hur deras verksamhet férandrats sa hade alla slése-
rier utav onddiga rorelser, &ven om inte alla nAmnde det specifikt. Alla re-
spondenter namnde i nagot skede dock att de slésat tid med att sdka efter
saker, vilket ar onddiga rorelser. Alla var av den asikten att det fanns och
annu finns sléserier vilket betyder att féretagen upptéckt dem. Att kunna se
sléserierna a@r avgdrande for att kunna foérbattra. | figur 10 ser man vilka sl6-

serier alla sex féretag namnde att de haft eller har.

Overproduktion « Foretag A
Véantan sfeclagn B (D E F
Transport |  Foretag A, F
Overarbete - Foretag A, F
Lager - ForetagA, B, D, E
Rorelse sfaclagA B C D EE
Produl;triggua:(\t/e?efekta . Foretag A, D, E, F
Outnyttjad kompetens * Inget av foretagen

FIGUR 10. Sléserier bland féretagen.

Nagot som férvanade mig var att ingen ansag att deras féretag hade sléseri-
er med outnyttjad kompetens. Alla féretag pratade i nagot skede om enga-

gemanget bland medarbetarna och deras férmaga att komma med férbatt-
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ringsforslag. Under intervjuerna sa namnde vissa att det ibland har saknats
resurser for att kunna behandla och atgarda medarbetarnas férbattringsfor-
slag, vilket betyder att det finns outnyttjad kompentens i féretagen. Att ingen

identifierade sl6seriet reagerade jag pa.

Hur foretagen hade forsokt eliminera eller minska sléserierna var ibland lite
otydligt och inga konkreta atgarder fanns. | andra fall var det valdigt struktu-
rerat och klart vad man gjort och gor fér att eliminera eller minska pa sléseri-
erna. En atgard som flera féretag hade var att se dver arbetsprocesserna.
Foretag F hade till och med skrivit ner sina arbetsprocesser, och tankte utga-
ende det gora férbéattringar som férenklar arbetet, kortar processerna och gor
arbetet mera effektivt. Lagren hade flera sett 6ver och Féretag B och E hade
minskat pa dem enormt mycket. Flera féretag hade &ven infért Kanban -
styrning av lagren.
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FIGUR 11. Férandringar i arbetssatten hos féretagen.
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For att férbattra en verksamhet maste man se dver arbetsprocesserna och
gbra eventuella féréandringar. Jag fragade féretagen hur deras arbetsproces-
ser har férandrats efter att de tagit in Lean och om de aven har standardise-
rat arbetsprocesser. Endast ett féretag kunde inte sédga att det gjorts stdrre
specifika forandringar, bara att det kanske blivit mera tydligt for arbetarna i
och med arbetskorten som numera finns for varje operation. Alla andra fore-
tag hade gjort nagon form av férandring i sina arbetsprocesser. En av de
stoérsta férandringarna hade gjorts i Féretag E dar man genom att andra om
arbetsprocesserna helt och hallet har lyckats 6ka produktionen med 30%
med samma personal som tidigare. | figur 11 kan man se de férandringar i

arbetssatten som har gjorts vid féretagen.

Vad galler standardiseringen sa foérsoker alla féretag kontinuerligt standardi-
sera sa mycket som mdjligt. En del har kommit en bra bit pa vdgen medan
andra har mycket kvar att standardisera. Alla respondenter var positivt in-
stéllda till standardisering men insag aven att det krdver mycket arbete. Fore-
tag E ndmnde att foretaget har forbattrat sin kvalite genom standardisering
och Foéretag F hade férkortat monteringstiden. | figur 12 kan man se vilka
férandringar som gjorts och pa vilkka omraden man har standardiserat arbe-
tet.
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FIGUR 12. Omraden fér standardiseringar
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7.3 Standig forbattring och Lean verktyg

Genom att arbeta med Lean i verksamheten férs6ker man aven kontinuerligt
forbattra. En av mina fragor till féretagen var hur bade ledningen och medar-
betarna arbetar fér att standigt férbattra. Féretag A, B, D och F namnde att
de har sa kallade forbattringsmoéten. Féretag E namnde att féretagets forbatt-
ringsarbete sker med Kaizen och Féretag C anvande produktionsuppféljning.
Foretag A hade ganska strukturerade forbattringsmdten dar golvpersonalen
hade ett veckométen pa 15 minuter, eller om de ville 5 minuter varje morgon.
For att det inte skulle bli en énskelista och for att fa saker genomférda sa
hade man begrénsat antalet saker man behandlar till endast tre saker varav
tva ar fokuserade pa arbetssattet. Férst nar man lyckats genomféra nagon
sak kan man ta in en ny. Féretag B och F anvande sig av sa kallade IHF-
moten som star for Idé-Handling-Fardig, se figur 13. IHF-md&ten eller IHF-
listan g6rs upp pa det viset att man skriver upp de idéer man har. Sen flyttas
de idéer man vill behandla till nadsta kolumn, handling. Efter att dessa genom-
forts flyttar man dem sedan o&ver till kolumnen fardig. Detta ar ett synligt
arbetssatt med férbéattringar.

FIGUR 13. Arbetet med IHF-lista.
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Vid fragan om var i verksamheten féretagen har tilldmpat Lean sa var det helt
klart produktionen som lag i fokus. Alla féretag hade Lean i produktionen.
Foéretag C och D ansag sig aven ha Lean i hela verksamheten fran forsalj-
ning, fakturering, planering, lager till expedition. Dock menade Foretag D att
det kanske inte fungerar lika optimalt pa alla avdelningar. Féretag F ansag att
aven om man inte kallar det Lean bland tjdnstemannen sa foérséker man
anda tillampa tankesattet inom Lean i hela féretaget. Féretag A och B vill i
framtiden fa Lean implementerat i andra delar av verksamheten men ser det
som en langre process. Endast i Féretag E hade man klara planer pa att info-
ra Lean i resterande verksamhet. Man har redan infort det i lager och expedi-
tion och som bast haller man pa med férséaljningsprocessen, leveransproces-

sen och produktutvecklingen.

Inom Lean finns det manga verktyg och i bilagal kan man se narmare pa
vilka verktyg som finns. Jag fragade féretagen vilka verktyg de bérjade med
och vilka de har. Figur 14 ger en enkel dverblick éver vilka verktyg féretagen
anvant sig utav i sin verksamhet. Aven om alla svarade pa fragan sa insag
jag att flera av de intervjuade genom hela intervjun pratade om fler verktyg
an vad de namnde vid fragan, sa aven det som namndes tidigare i samma
intervju har jag inkluderat nar jag gjorde upp tabellen éver vilka verktyg fére-
tagen anvéander for att fa en battre helhetssyn. Det intressanta med att se
vilka verktyg féretagen anvant sig av ar att 5S &r det enda verktyg som alla
féretag har. Ingen ndmnde specifikt standardiserat arbetssatt men det svara-
de de pa tidigare och det raknas som ett verktyg. Annars ar verktygen varie-
rande mellan féretagen. Kanban anvands utav fyra féretag medan resterande
verktyg anvands utav ett eller tva féretag. Féretag F namnde aven att defére-
taget anvander sig utav Storyboards. Jag har inte sjalv hért om Storyboards
tidigare men enligt respondenten vid Féretag F s& ar det en blandning utav
PDCA-cirkeln och IHF-listan. Endast ett féretag hade bara ett Lean verktyg
vilket var 5S.

Jag var aven intresserad av hur de respondenterna sag pa framtiden och om
de tanker ta i bruk flera verktyg och vilka i sddana fall. Endast Féretag E
kunde direkt ndmna ett verktyg som de haller pA med som bast, Hoshin Kan-
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ri. Annars fanns det ingen klar plan hos féretagen, men anda ett intresse av
att i framtiden kunna inféra nya verktyg for att férbattra verksamheten. VSM

var ett verktyg som kom pa tal.

Lean
verktyg
1

Foretag A Féretag B Foretag C' Foéretag DI Foretag E! [Foéretag F

o 5S - 58S |—- 58S = 58S = 58S — 5S
= Kanban = Kanban Standard- | Kanban [j= Kanban
—!  iserat
Halsflask arbetssatt
alsflaskan .
alys TPM Kaizen PDCA
— Poka Yoke <4 VSM — PDCA = JIT
—  jserat
arbetssétt
Visuell
fabrik Standard- — Andon
— iserat
arbetssatt
Standardi- Stgndard-
—  serat —  iserat
arbetssétt arbetssatt

FIGUR 14. Lean verktyg bland féretagen.

7.4 Skolning och engagemang

Vid fragan om hur féretagen utbildat bade ledare och medarbetare fanns det
valdigt stora variationer. Vissa féretag ordnade ingen skolning férutom den
information de fatt via konsulten medan andra ordnade Lean Leader och Six
Sigma-utbildningar. En del av féretagen har i alla fall haft egna interna skol-
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ningar och Lean-spel fér att utbilda personalen. Fér att fértydliga den stora
skillnaden féretagen emellan har jag i figur 15 askadliggjort éver vilka olika
typer av skolningar som féretagen har. Six Sigma-utbildningarna &r uppdela-

de i Black, Green och Yellow belt.

Lean Leader

S Foretag A, E
/
/
Yy, Black belt
T £ "
// ~ yV, # » Foretag E
- ~_ / /
pr - N/ y.
/'/ ////' \\\‘\ / \\ /’/ Green belt
y- N een be
o /> /.~ «ForetagA E
/ //' /,/ ‘\\_. y \,,- - N S
/ / Z A\ A \/
/ / /s V4 AN £\ £\
/ / 7 — ~_f N2 Yellow belt
/ / e X X (W )
/ / / 7 _// . j/ \ /y\ ) Vi . Foretag E
| i | / o~ S L g
i i i | ;N e \ £ ! |
l % i. e Intern skolning, Lean
0 | i \ ~— 7 ] ] £ / I
\ \ \ \ “© ) L) 4 o~ Spe
\ \ \ NG S L i I/ .
\ N N & o 4 » ForetagA, B, D, E
\ A AN Ze= = £/
\ \ AN / 4 / &F /
\ \ ~ - S —
\ N —— —__— 7z Y V4
\ N — b ———]
< N = 2
N = —— /
AN T~ . — 7
N _——— <
N =
~ //
= -

FIGUR 15. Skolningar bland féretagen.

Man kan se en markbart stor skillnad i hur féretagen har skolat och skolar
personalen. Féretag C och F hade ingen skolning alls medan Féretag D en-
dast hade anvant sig av Lean spel fér ledare. Foéretag B hade endast intern
skolning samt Leanspel. Féretag A och E ar de féretag som satsat mest pa
att utbilda sin personal inom bade Lean Leader och Six Sigma-utbildningar.
Foéretag C och D namnde konsultens insats och Féretag C hade en arbetsle-
dare som var mer skolad inom Lean. Foretag F férsdker utbilda personalen
genom att ha workshops med férmannen som sedan informerar golvpersona-
len. Respondenten hos Féretag F hade sjalv bra kunskap om Lean, men var
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av den asikten att det &r svart att lara ut ett tankesatt via till exempel en kon-

sult men att denne kan vara bra nér man vill Iara ut ett Lean redskap.

Inom Lean &r personalen en valdigt viktigt resurs. Genom att involvera per-
sonalen i Lean och verksamheten kan man férbattra hela verksamheten.
Lyckas man involvera personalen kan man aven locka fram motivation och
engagemang hos personalen, vilket i sin tur leder till férbattringar. Jag fraga-
de féretagen hur de involverar sina medarbetare med Lean samt hur de
tycker att medarbetarnas engagemang har férandrats. Det som framst kom
pa tal nar det galler att involvera personalen var férbattringsarbete i nagon
form, skolning samt att informera medarbetarna om Lean och varfér man gér
pa ett visst satt, féretagets malsattningar och férvantningar. Engagemang
hos medarbetarna tyckte alla respondenter att det fanns i féretagen. For att
namna nagot som respondenterna sa om medarbetarnas engagemang féljer

nedan svar fran alla sex féretag.

Egentligen har vi alltid haft duktigt personal har, vad jag kanner
till. Det ar sen ofta upp till ledningen hur man tar det som kom-
mer fran arbetsgolvet. Om inte medarbetarna far gensvar pa
idéer och forbattringsfoérslag sa férlorar man engagemanget. Sa
det ar ledningens fel om det inte finns engagemang. (Féretag A)

Med 5S sa tycker jag nog att alla vill se till att pa egen arbets-
plats haller man det rent och snyggt. (Féretag C)

De ér jatte duktiga, och kritiska da de tycker att allt gar for sakta
framat. Jag ar valdigt ndéjd med deras engagemang, de ser man
allt fran samarbetsdelegationen till férbattringsmdtena och spon-
tana idéer och feedback. Folk &r inte radda for férandring. (Fore-
tag D)

Alla tycker vi har ett bra system och det kommer idéer hela tiden,
hur vi kan férbattra saker och ting. Medarbetarna lever in i detta
och vi har aldrig ett méte utan att det kommer nya férbattrings-
forslag. (Féretag E)
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7.5 Lean idag, utmaningar, effekter och rad

Vid fragan om hur Lean verksamheten ser ut idag sa var svaren ratt varie-
rande. Variationen i svaren berodde delvis pa att féretagen har framskridit
olika langt med sin Lean verksamhet. Overlag gavs svar som handlade om
att olika delar och processer har forandrats. Saker som respondenterna
namnde var att det ar rent och snyggt i hallen, de har férbattringsméten, klara
mal, mindre stress, férbattrad information, kortare ledtider, mindre batch stor-
lekar och kortare leveranstider. Stérsta skillnader i svaren fanns mellan Fére-
tag C och E.

Det gar pa tomgang hos oss, ve har inga nya projekt pa gang
inom Lean. (Féretag C)

Vi har en Lean produktion idag. (Foéretag E)

Den stdrsta skillnaden da man jamférde tiden fére Lean och efter Lean sa var
hos flera féretag den ordning och reda de fatt genom 5S. Skillnaden var just
den att det idag ar valdigt staddat och fint men &ven att den tid som laggs pa
att sdka efter verktyg, komponenter eller delar inte finns mera vilket har spa-

rat mycket arbetstid i féretagen.

Avdelningsgarnserna har suddats ut och varje avdelnings insats
har forbattrat produktkvaliteten. (Féretag A)

Idag &r det inte ar lika stressigt. (Féretag B)

Som natt och dag att jamféra. Idag har de aven battre dokumen-
tation och genom att personalen idag ar mera kritisk sa kommer
aven avviklserna fram battre. (Féretag D)

ldag pratar mer 6ppet om laget och problemen och pa sa vis fér-
sOker aktivt [6sa dem. (Foretag F)

Lean &r inget man infér i verksamheten éver en natt. Det kraver tid, engage-
mang och forstaelse. Jag fragade féretagen vilka den stdérsta utmaningarna
var som de stdtt pa med att inféra Lean, se figur 16. Flera var av samma
asikt namligen, att fa folk att férsta vad Lean ar. Nagot som jag dock tycker
man kan koppla samman ar att de féretag som ansag att férstaelsen for Lean
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var den stérsta utmaningen inte hade haft nadgon Lean utbildning fér ledare
eller personalen. Féretag A och E som hade satsat pa att utbilda nAmnde

inte férstaelsen som en utmaning.

/ e Forstéelse \
/ produktionssystem ,\

\

N\ Ledningens engagemang

FIGUR 16. Féretagens svaraste utmaningar.

Foretag tar i bruk Lea och infér Lean i sin verksamhet for att astadkomma
férbattringar och positiva resultat. Det krévs hart arbete men det I6nar sig i
ldngden. Beroende pa hur mycket man satsar pa Lean sa far man ocksa re-
sultat darefter. En liten satsning ger sma synliga resultat och en stor satsning
ger markbart goda resultat. Sen handlar det ju om att gbra det pa ratt satt fér
att fa 6nskat resultat. Jag fragade féretagen vilka positiva effekter de upplevt
med sin Lean satsning. Svaren aterspeglade ganska bra deras satsning. De
féretag som satsat mera har sett goda resultat och fér de féretag som satsat

mindre var resultaten kanske svara att definiera.
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Aven om vi vetat vi har en smart personal blir man &nda éver-
raskad Over hur duktigt tdnkande personal som finns. Vi har
aven gjort betydande  kvalitetsférbattringar i och med helhets-
synen som direkt har paverkat i euro och cent. (Féretag A)

Forsta tiden var det mycket forbattringar. D& var vi ocksa valdigt
aktiva sa det kom férbattringar varje vecka, och det fanns mycket
saker att forbattra. (Féretag C)

ldag ser vi flédet och d& &r det dven enklare att géra férandring-
ar. Vi har snyggt i produktionen och ingen behdver springa och
sO6ka mera. Vi har aven 6kat var produktionskapacitet med 30%
med samma personal. Nummer ett ar att vi idag har en véldigt
bra kvalité pa vara produkter. (Foéretag E)

En viss lugn o ro pa arbetsplats. Att kunna jobba i en sadan miljé
som skapar férutsattningar for att kunna forbattra. Att féretaget
kommer pa tal nar studerande fundera pa Lean, att man sager
bra saker om féretaget och att vi faktiskt satsar. (Féretag F)

Nar man hor pratas om Lean eller [aser om Lean ar det alltid i positiv bemér-
kelse. Lean &r ett tankesatt, en filosofi eller kultur dar man stravar till att for-
battra genom att &ndra tankesattet inom verksamheten. Man kan &ven an-
vanda sig av olika verktyg for att kunna férenkla och foérbattra. Men hur ar
det, finns det negativa drag med Lean? Det fragade jag foéretagen och till min
stora férvaning svarade alla och alla hade olika svar. Féljande svar gav en

del av respondenterna pa min fraga.

Jag tror att man kan anvénda Lean pa fel satt om man utgar fran
annat an respekt fér manniskan. Om man inte utgar fran respekt
fran manniskan sa kan det bli negativt. (Féretag A)

Om man Lean:ar fér mycket, att man ar for optimistisk och tror
att man ska vara annu duktigare. Viktigt att valja ratta méatare for
man maste kunna se resultatet nagonstans. (Féretag B)

Det som kan tankas ar att du kommer inte att lyckas med Lean
om du inte far folk med dig. Viktigt att folk &r delaktiga i hela pro-
cessen och att de slipper fram med sina asikter. (Féretag E)
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Det kan skapa lite orealistiska férvantningar ibland. Vissa som
kanske inte forstar vad det innebér férvantar sig att saker och
ting & mera som ett projekt som har ett klart slut. Det ar en ne-
gativ sak tycker jag. Folk kan kanna sig bekvama i en sa kallad
gammaldags ledning, att man piskar fram resultat, vilket jag vill
pasta ar motsatsen till Lean tankesattet. | en Lean ledarskapsstil
kan de kanna sig otrygga och kénna att de tappar kontrollen.
Men man borde se det som en mdjlighet till 6kad kansla av kon-
troll. (Foretag F)

For ett féretag som inte har Lean och inte heller nagon kunskap om Lean kan
det vara bra att ta rad fran féretag som redan har infért Lean och som kan
och férstar Lean filosofin. Vad kan man ténka pa, var bérjar man och vad bér
man goéra? Jag fragade varje respondent vilka rad de har att ge och svaren
var varierande. Alla gav rad utifran sina egna erfarenheter och darfér fick jag
aven lite olika svar. Att ta hjalp av en konsult var dock det enda rad som flera
utav respondenterna hade att ge. For att fortydliga raden har jag samman-

stéllt varje respondents svar nedan.

Forst se till att man kan vara Du med varderingarna som finns i
féretaget, samt med visionen och affarsmalen. De skall sitta i
ryggraden. Sen kan man enkelt tillAmpa grundsaker sa som fl6-
deseffektivitet, helhetssyn, respekt f6r manniskan och en larande
organisation i sitt hjarta. Det ar nagot som du inte kan sélja eller
kdpa utan det handlar om individen. Darfér tror jag inte heller pa
Lean konsulter. (Foretag A)

Om man vill bérja med Lean s& maste ledningen vara 6verens,
tro pa Lean och veta vad det betyder for oss. Sen kravs det en
hel del tdlamod och att man satsar en hel del pengar. Men man
maste vaga och ta en bit i taget. Man bdr dven vara medveten
om att man blir aldrig klar, det finns hela tiden saker att férbattra.
(Féretag B)

Jag rekommenderar att man tar ndgon utomstaende konsult som
kommer och hjélper en. Det blir svart utan nagon utomstaende
som puffar pa en hela tiden. Det behdver dven vara nagon som
ar kunnig inom omradet som kan informera sa folk vet exakt var
man bérjar, vilka steg man skall ta och vad malet ar. (Féretag C)
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Det ar bara att bérja, och ta hjalp av en bra konsult. Férandring-
en ar inget konstigt man behdver bara stig ur vardagen, fa lite in-
formation, fundera 6ver saker o ting och bdrja géra pa ett nytt
satt. Det svara ar att stiga ur vardagen om du inte har nagon
som tar tag i det. Darfér ar en konsult pa det sattet en bra ursakt.
Jag kan rekommendera Lean at folk som jobbar med produktion.
(Féretag D)

GoOr ett beslut i ledningen om att man tanker inféra Lean. Sen
skall man skola Lean ledare at sig o ta in en Lean konsult. Det ar
viktigt att vara noga med vem man tar som konsult. Det bér vara
en med erfarenhet som har byggt upp Lean produktion tidigare,
ingen Power-point konsult. Sen efter att man skolat ledare sa
skall man skola medarbetare sa det vet vad Lean innebar och
vilka verktyg som finns. Efter det skall man besdka andra féretag
som har Lean produktion. (Féretag E)

Man behdéver inte bli bortskramd. Egentligen sd kan man inte
misslyckas med att jobba mera med folk, och personligen anser
jag att jobba mera med folk &r det viktigaste med Lean tankesat-
tet. BOrja diskutera internt med arbetskamrater pa alla nivaer for
att sékerstélla hur man vill jobba nu och i framtiden samt mala
upp en vision. Man bdér vara férberedd pa att det inte ar ett pro-
jekt, det ar mera en kultur som man férséker bygga upp. (Fore-
tag F)
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8 DISKUSSION OCH UTVECKLINGSFORSLAG

Nu i efterhand nar man har bade en teoretisk del och ett undersdkningsresul-
tat kan man sammanknyta dem, vilket jag tycker &r valdigt intressant. Min
teoretiska del &r kortfattad i férhallande till all den teori som finns om Lean,
men den ger 4nda en helhetsbild av vad Lean ar. Att sedan fa ta del av fére-
tagens Lean verksamhet och inse att det finns inte bara ett satt att jobba med
Lean, utan lika manga satt som det finns féretag, ger atminstone mig en
annu béttre inblick i vad jyst Lean ar.

Under arbetets gang med den teoretiska delen stétte jag vid flera tillfallen pa
varningssignaler om att Lean ar inte 5S och andra verktyg, det &r inget pro-
jekt. Utan Lean ar en filosofi som man maste ta till sig och forsta for att kunna
infora i ett foretag. Forstaelsen maste komma fran ledningen, annars gar det
inte. Nagot av det viktigaste jag lade marke till under min undersdkning var
att alla kanske inte hade den forstdelse fér Lean som man borde. 5S &r ett
Lean verktyg, och ett bra verktyg, men ens verksamhet ar inte Lean bara for
att man anvander 5S. De av respondenterna som hade en bra férstaelse for
Lean fanns aven vid de féretag dar man jobbade med Lean genom férandrat
tankesatt, arbetssatt och dar man infért flera olika verktyg. Det hela handlar
om att andra tankessatt och arbetssatt med fokus pa kunden och medarbe-
tarna som ar det viktigaste redskap man har. Sen finns det manga verktyg
man kan ta hjalp av for att férbattra, men allt grundar sig pa en arbetsfilosofi.

For att sen fa forstaelse for Lean behdvs skolning. Hurudan skolning ar kan-
ske inte avgdérande bara den erbjuds. | min undersékning kunde man dra
starka paralleller mellan féretagens framgangar med Lean och hur mycket
man satsar pa att utbilda sin personal inom Lean. | det féretag dar man verk-
ligen satsat mycket pa att utbilda sin personal hade man stora framgangar
och man kunde s&ga att féretaget hade en Lean produktion. | det féretag dar
det inte fanns nagon skolning alls sags 5S som ett projekt och dven om man
inte var aktiv nu ville man anda saga sig tillampa Lean. Forstaelsen ar valdigt

viktig for att en verksamhet skall kunna inféra Lean, men aven for att man
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skall kunna jobba med Lean och standigt férbattra. Skolning ar lika viktig fér
ledare som fér medarbetare.

Det som aven kom fram under intervjuerna ar att om man har forstaelse for
Lean ar det viktigt att veta var féretaget star, vilka varderingar det har och hur
man vi jobba. Har man det klart och alla férstar och respekterar det sa ar ut-
gangslaget mycket battre. Harifran kan man med hjélp av Lean géra forbatt-
ringar och standardisera sitt arbete. Hjalp kan man fa genom att anvanda sig
av de verktyg som finns i Lean. Dock skall man inte lagga sa mycket vikt pa
verktygen och tro att om man infor alla blir man battre &n bra. Verktygen ar
hjalpmedel och kan inféras om de behdvs, pa de platser de passar in. Hittar

man ingen nytta med dem skall man inte heller lagga tid pa dem.

For Norfa ser jag en stor mojlighet att kunna férbattra verksamheten om man
infor Lean. Forst och framst ar det kunskapen och forstaelsen f6r Lean som
foretaget borde fa. Personalen har alltid varit positiv till férandring och den ar
aven alltid aktiv i sitt deltagande nar det galler férbattringar. Dock ar det férst
och framst ledningen som maste ta till sig Lean och darifran skall intresset for
férandring komma. Sen méaste man inse att det kraver hart arbete och att
man bdr vara konsekvent. Man bér dven vara medveten om att det &r en
kontinuerlig férbattring sa resan tar aldrig slut, den blir bara enklare. Norfa ar
dock ett litet féretag och pa sa vis ar det lattare att fa fram ett budskap och
aven fa alla parter med. Att ha 6ppen dialog om verksamheten ar viktigt, vil-

ket man vid Norfa redan gér, fér att kunna férbattra.

For att konkret ge rad om hur féretag skulle ga tillvdga med en Lean introduk-
tion och i ett senare skede inféra Lean finns nagra steg man kan félja. Forst
och framst bér ledningen fa kunskap om Lean och bekanta sig med det. Om
intresse finns fattar den ett beslut och informerar personalen. Man bér se till
att personalen blir skolad for att fa en djupare férstaelse. Om man inte vet var
man ska bdérja kan man ta in en konsult med goda erfarenheter. Man borde
inte satta allt fér stor vikt pa konsulten utan istallet férséka samla kunskap
sjalv och pé sa vis klarar man av det ganska langt sjalv. Man kan bdrja med
redskapet 5S bara for att stdda och rensa och fa det béttre organiserat i fore-
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tagets utrymmen. Darefter kunde féretaget se dver sina arbetsprocesser och
forsbka att standardisera sa mycket som mojligt samt bekanta sig med
PDCA-cirkeln och Kanban som jag anser att féretaget kunde ha nytta av.
Detta &r en bra bérjan med nagra enkla steg, men som &nda kréaver mycket
arbete och engagemang fran bade ledningen och medarbetarna.
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9 SAMMANFATTNING

Detta examensarbete maste vara nagot utav det mest intressanta men sam-
tidigt mest krdvande jag nagonsin gjort. Lean ar en filosofi och kultur som
med ratt forstaelse och ratt attityd kan féréandra ett foretags verksamhet radi-
kalt. Forstaelsen tror jag kommer med intresset att vilja férbattra och férand-
ra, men aven genom att vara éppen for nya idéer och mdjligheter. | mitt exa-
mensarbete har jag férsokt vara konkret men anda fa en helhetssyn om vad
Lean ar och varifran det kommer. Dessutom har jag tagit upp lite om vad f6-

retag bor tdnka pa ifall de tanker inféra Lean i sin verksamhet.

| mitt examensarbete har jag anvént mig av min arbetsplats Ab Norfa Jakob-
stad Oy som utgangspunkt. Norfa har inga tidigare kunskaper eller kanne-
dom om Lean och att gora férbattringar i verksamheten har varit pa tal i flera
ar. Darfor anser jag Lean vara ett bra alternativ att bekanta sig med och
eventuellt inféra i verksamheten. | den teoretiska delen har jag ibland anvéant
mig av exempel fran Norfa, genom egna tankar och asikter, for att kunna for-

tydliga eller jamfdra teori med praktik.

Malsattningen med mitt examensarbete var att fa mera kunskap om Lean
och pa s& vis kunna introducera Lean vid min arbetsplats. Kunskapen anser
jag mig ha fatt, aven om man kunde studera amnet mycket mera, samt stérre
intresse for Lean. For att konkret fa battre férstaelse har jag anvant mig av
kvalitativa intervjuer och besokt sex féretag i Jakobstad med omnejd for att
lara mig om deras Lean verksamhet samt fa idéer och goda rad. Féretagen
besl6t jag att halla anonyma eftersom féretagsnamnen enligt min mening inte
ar av storre vikt utan det ar deras Lean verksamhet som stér i fokus. Det in-
tressanta med undersokningen var de stora olikheterna i foéretagens Lean
tankesatt och verksamhet. Jag hade férvantat mig battre forstaelse fér Lean
bland alla féretag som infért Lean.

Resultaten fran min undersékning har jag sammanstallt och presenterat pa
ett enkelt satt. For att fortydliga vissa saker har jag anvant mig av tabeller
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eller presenterat svaren med respondenternas egna ord. Detta var en rolig
process eftersom man kunde se vissa saker sa tydligt och ibland visste man
inte riktigt om respondenten sjalv visste vad Lean innebar. Dock anser jag
mig fatt bra svar utav samtliga féretag som deltog i undersékningen och det

har givit mig bade battre férstaelse och ékat mitt intresse fér &mnet.

Tanken ar att jag nu i detta skede skall kunna presentera och introducera
Lean fér Norfa och pa sa vis kunna vacka intresset hos féretaget. Jag hop-
pas pa att intresset skall bli sa stort att féretaget faktiskt vill veta mera och
eventuellt inféra Lean, men jag kanner det heller inte som ett misslyckande
ifall féretaget inte vill inféra Lean. Jag &r oberoende ndjd med min insats och
jag anser aven att jag natt mitt mal med detta examensarbete. Hela proces-
sen har manga ganger varit tung men ibland aven valigt givande, vilket har
fatt mig att kAmpa vidare. Dessutom har jag nu en bra kunskap om Lean och

i dagens varld ar det ingen daligt merit.
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Lean redskap

Vad ar det?

Hur hjalper det?

5S

Organiserar arbetsplatsen.

- Sort (Ta bort det som inte behdvs)
- Set in order (Organisera kvarva-
rande féremal)

- Shine (Stada och inspektera

Eliminerar spill som kom-
mer fran en daligt organi-
serad arbetsplats. (T.ex.

arbetsplatsen) . -

- Standardize (Skriv ner standard for trlr:jae:sgl]é? e?tzfgiire?; har

ovannamnda)

- Sustain (TilldAmpa dessa standar-

der med jamna mellanrum)

Visuellt feedback system for fa- F_ungerar som ett_kommL_J—

bri L _ | nikationsredskap i real-tid

riksgolvet som indikerar produk P

: . 6r arbetsplatsen  som

Andon tionsstatus, meddelar nar hjalp be- uppméarksammar  proble-

hévs och gér det mojligt fér operatd- met sé fort det uppstar. P4

rer att stanna produktionsproces- | .~ . C

sen. sa vis kan man genast ta i

tu med det.

Identifierar vilken del av produk- | Forbattrar flodet genom att
Halsflaskanalys tionsprocesserna som begrénsar | férbattra den svagaste lan-

flédet och forbattrar prestationen pa | ken i produktionsproces-

den delen av processen. sen.

Tillverkning dar produkter i arbete Eliminerar manga olika

Kontinuerligt

smidigt strommar igenom produk-

sorters spill. T.ex. inventer-

fléde tionen med minimala, eller inga, | . - o

hinder mellan produktionsstegen. ing, vantetid och transport.

Forsdkrar om att utveck-

Koordinerar foretagets mal (strate- | lingen av de strategiska

gier), med den mellersta avdelning- | malen ar konsekvent och

Hoshin Kanri | en (taktiker) och med arbetspresta- | noggrann, genom att eli-
tionerna pa fabriksgolvet (handlan- | minera spill som uppstar

det). fran dalig kommunikation

och inkonsekventa direktiv.

for planerad efterfragan. Forlitar sig minska - lagernivaer. - For-

Just-in-time ' battrar kassaflédet och

pa flera Lean redskap sa som Kon-
tinuerligt fléde, Heijunka, Kanban,
Standardiserat arbete och Takt tid.

minskar kraven pa utrym-
men.




BILAGA12av4

Kanban (drag-

En metod fér att reglera flédet av
varor bade inom verksamheten och
med utomstaende leverantdrer och

Eliminerar spill fran lager-
hallning och &verproduk-
tion. Kan eliminera beho-
vet av fysiskt lager (istéllet

produktion) kunder. Baserad pa automatisk pa- | férlitar man sig pa signal-
fyllnad genom signalkort som indi- | korten som indikerar nar
kerar att mera varor behdvs. man  behdver Dbestélla

mera varor.

Allt som inom tillverkningsprocessen | Eliminera muda (spill) ar

MUDA (Spill) | inte bidrar med nagot varde fran | den viktigaste delen inom
kundens perspektiv. Lean produktion.

PDCA (Plan, En upprepnings metodik for att | Tillampar ett vetenskapligt

Do, Check, Act)

verkstélla férbattring. Planera, Géra,
Kolla, Standarisera

satt att gora forbattringar

SMART goals

Mal som ar: Specifika, matbara,
uppnaeliga, relevanta och tids-
specifika

Hjalper till att sakerstalla
att malen ar effektiva.

Kaizen (konti-
nuerlig forbatt-

ring)

En strategi dar anstéllda arbetar
tillsammans proaktivt fér att uppna
regelbunden, okande forbattring i
tillverkningsprocessen.

Kombinerar ett fdretags
talanger for att skapa en
maskin foér att kontinuerligt
eliminera spill fran tillverk-
ningsprocessen.

Gemba (The
Real Place)

Filosofin som paminner oss om att
lAmna kontoret och spendera tid pa
arbetsgolvet - dar det riktiga arbetet
sker.

Gynnar en djupare férsta-
else for verkliga tillverk-
ningsproblem genom att se
det med egna 6gon och
prata med folk pa arbets-
golvet.

Heijunka (Level
Scheduling)

En form av produktions-
tidsplanering som avsiktligt tillverkar
mycket mindre partier genom att
ordna varierande produkter i samma
process.

Reducerar ledtider och

lager.

Jidoka

Designa maskiner till att delvis au-
tomatisera tillverkningsprocessen
och att automatiskt stanna nar fel
uppstar.

Efter Jidoka kan arbetare
ofta dvervaka flera statio-
ner och manga kvalitets-
problem kan upptackas
genast.
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Basta KPI
ning:
- ar jamsides strategiska

inom tillverk-

KPI (Key Per- | Parametrar designade att upptacka mal ba tobniva
formance Indi- | och stédja utveckling mot kritiska | .. pff kp' :
cator) mal inom organisationen - ar effextiva att exponera
' och kvantifiera spill
- paverkas garna utav folk
pa arbetsgolvet
Ramverk fér matning utav produk- | Tillhandahéller en matt-
OEE (Overall | tionsférlust fér en given tillverk- | stock och hjalpmedel att
Equipment Ef- | ningsprocess. Tre kategorier spa- | hitta framsteg i elimine-
fectiveness) ras; tillganglighet, prestanda och | ringen utav sléseri i en till-
kvalitet. verkningsprocess.
Det &r svart och dyrt att
. , _| hitta alla fel genom inspek-
Poka-Yoke Utveckla upptackten och  forebyg tion, och korrigeringar utav

( Error Proofing)

gandet av fel inom produktionspro-
cesser med malet om att na noll fel.

fel blir dyrare och dyrare ju
langre in i produktionen de
hittas.

En problemlésningsmetodik som
fokuserar pa att fa bukt med det
grundlaggande problemet istéllet fér

Hjalper att garantera att ett
problem verkligen elimine-

Rotorsaks- att hantera dem med snabba 6s- ras genom att ta till ratta
analys ningar som endast atgardar direkta At é?der t&r det arundlia-
symptom pa problem. En vanlig me- agnde roblemet 9 9
tod ar att stalla sig fragan varfér fem 9 P :
ganger.
SMED (Single Mojliggdr  tillverkning i
Minute Ex- Metod for att reducera stalltid. mindre  partier, —minskar

change of Die)

lager och férbattrar kund-
mottagligheten.

Sex stora forlus-
ter

Sex kategorier utav férlust som ar
inom tillverkning. Maskinhaveri, in-
stallningar, sma stop, nedsatt has-
tighet, misslyckad uppstart eller
misslyckad produktion.

Ger ett ramverk for att
motarbeta de vanligaste
orsakerna till spill inom
tillverkning.

. Dokumenterade procedurer inom | Eliminerar spill genom vara
Standardiserat | . ; . . " :
tillverkning som innehaller basta | konsekvent i att anamma
arbete , ~
praxis. bésta procedurer.
" , Ger en enkel, konsekvent
Takttid Takten for produktion som baseras och instinktiv metod for att

pa kundens efterfragan.

satta tempo pa produktion.

TPM (Total Pro-
ductive Mainte-
nance)

Helhetssyn som fokuserar pa fére-
byggande underhall fér att maxime-
ra produktionstiden fér maskiner.

Skapar ett gemensamt
ansvar fér maskiner som
uppmuntrar arbetarna till
stdrre engagemang.
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VSM (Value
Stream Map-

ping)

Ett redskap som visualiserar pro-
duktionsflédet, i nutid och framtid.

Synliggdr spill i nuvarande
processer och klartlagger
férbattringsomraden.

Visuell fabrik

Visuella indikatorer, skarmar och
skyltar som anvands inom hela pro-
duktionsanlaggningar fér att férbatt-
ra kommunikationen.

Gor laget och villkoren for
tillverkningsprocesserna
lattillgangliga och tydliga -
for alla.

Beskrivning av Lean redskap. (Vorne Industries Inc. 2014.)
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INTERVJUFRAGOR

A WP =

0 N o O

11.
12.

13.

14.

15.

16
17
18
19

20.

. Nar och hur kom ni (féretaget) i kontakt med Lean?
. Vilken (vilka) avg6rande faktorer fanns nar ni tog beslutet att inféra Lean?
. Hur lange har ni arbetat aktivt med Lean i féretaget?

. Hur gick ni tillvaga med er Lean-introduktion?

- Konsult, i sa fall vem?

. Hurudana vérderingar har féretaget?

. Hur tog ni fram féretagets varderingar?

. Vilka sléserier fanns/finns i féretaget?

. Vilka atgarder vidtog ni fér att eliminera eller minska pa dessa sldserier?
. Hur har era arbetsprocesser férandrats?

. Hur mycket har ni férsékt standardisera?

Pa vilket vis jobbar ni/medarbetarna f6r standig férbattring?

Var i verksamheten har ni tillampat Lean, i hela eller bara en del?
- Varfér, Var, Nar i resterande?

Vilka redskap/verktyg/metoder bérjade ni med?
- Varfér denna/dessa, Var i verksamheten?

Vilka redskap/verktyg/metoder funderar ni pa att inféra i framtiden?
- Var?

Hur har ni skolat ledare?
- Hur manga ledare?

. Hur har ni skolat medarbetare?

. Hur involverar ni medarbetarna i Lean?

. Hur har medarbetarnas engagemang férandrats?

. Hur ser er Lean-verksamhet ut idag?

Vad upplever ni vara storsta skillnaden jamfort med tiden fére Lean och tiden ef-

ter Lean?

21
22

23
24

. Vad har varit stérsta utmaningen med att inféra Lean?
. Vilka positiva effekter har ni upplevt med Lean?

- Onskat resultat, Overraskningar?
. Vilka negativa drag kan tankas finnas med Lean?

. Hurudana rad har ni att ge andra féretag (som inte har Lean) om Lean?



