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DEFINITION AV BEGREPP

Enstycksflode

Flode

Flodeseffektivitet

Heijunka
IMPV
Jidoka

JIT

Kaizen

Kanban

Lean

Ledtid

Logistik

MIT

Muda
OEE

En komponent eller serie av komponenter forflyttas en efter en
genom processens olika steg sa man har s lite produkter 1 ar-
bete som mdjligt samtidigt.

Helheten som omfattar alla processer och aktiviteter en produkt
gar igenom fran ramaterial till fardig produkt. Flodet ar 1 stén-
dig rorelse.

Summan av de virdeskapande aktiviteterna 1 forhdllande till
genomloppstiden. Behoven avgor vilka aktiviteter som skapar
vérde.

Utjdmnad produktion.

International Motor Vehicle Program.

Kvalitet byggs in 1 produkten genom att man ser till att allt gors
ratt frin borjan och processen stoppas genast om nagot gar fel.
Just In Time bygger pa att producera rétt produkt, i ritt antal
och 1 rétt tid.

Standiga forbattringar.

En metod for att vidarebefordra en behovssignal mellan proces-
ser. Kanban stoder en dragande produktionsstyrning.

En strategi eller ett forhallningssédtt som handlar om att skapa
virde for kunderna och steg for steg ndrma sig en vision om att
eliminera allt sloseri.

Den tid det tar for en produkt att ta sig genom en process eller
ett virdeflode.

Material, penning- och informationsfléden in till, inom och ut
ur foretaget och de aktiviteter och system som &r forknippade
med dem.

Massachusetts Institute of Technology.

Sloseri som inte ger virde for kunden.

Overall Equipment Efficiency. OEE ir ett métt pa tillgénglig-
het, produktionseffektivitet och kvalitet och anger procenten av

den planerade produktionstiden som verkligen dr produktiv.



PDCA

Resurseffektivitet

5S

SMED
Stalltid

Takttid

TPM

TPS

VSM

Plan — Do — Check — Act. Ett sétt att strukturera upp det stin-
diga forbattringsarbetet.

Att resurserna utnyttjas maximalt.

Ett Lean verktyg som gar ut pa att skapa en vélorganiserad ar-
betsplats dér var sak har sin plats som alla kénner till, och alla
vet vad foremadlen anvénds till.

Single-Minute Exchange of Dies. Metod for stélltidsreduktion.
Den tid det tar att stilla om en maskin fran att ha tillverkat den
sista detaljen 1 ett parti till att den forsta felfria detaljen 1 nésta
parti ar fardig.

Den genomsnittliga tiden fran det att kunden vill ha en produkt
till det att han vill ha nésta.

Total Productive Maintenance. Ett samlingsnamn for olika ar-
betsmoment med syfte att hoja organisationens produktionsef-
fektivitet. Storningsfri produktion skapas genom att engagera
alla medarbetare till kontinuerliga sma forbéttringar.

Toyota Production System. Foretaget Toyotas ramverk av prin-
ciper.

Value Stream Mapping. Virdeflodesananalys ér ett Lean verk-
tyg for att arbeta med effektivisering av floden i produktionssy-

stem och stindiga forbéttringar.
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1 INLEDNING

Jag har valt att skriva mitt examensarbete om Lean. Amnet har jag valt eftersom det ir
aktuellt, det intresserar mig och det kinns som en investering i sig sjilv att vara insatt i det.
Lean hédrstammar fran den japanska bilindustrin och Toyota och har visat sig vara ett
mycket effektivt sétt att arbeta enligt. Syftet med examensarbetet dr att i den teoretiska
delen ge en tydlig bild av vad Lean ér, allt frdn harkomst till varderingar, principer och
verktyg. Mélsidttningen &r att ta reda pa hur foretag implementerat Lean, principerna, vir-
deringarna och verktygen och om och pa vilket sétt de lyckats effektivisera sin produktion.
Det ar bra att studera hur andra foretag gor, men det gér inte att rakt av kopiera ndgon an-
nans arbete med Lean, utan varje foretag maste sjdlv anpassa principerna och verktygen till

sin verksamhet och utforma sin egen unika Lean resa.

Arbetet dr indelat 1 tva delar, en teoretisk del och en forskningsdel. Den teoretiska delen
bestdr av en genomgéng av Lean, fran historien bakom till Toyotas produktionssystem till
de olika virderingarna, principerna och verktygen som anvénds. I forskningsdelen gor jag
en kvalitativ undersokning i form av kvalitativa semistrukturerade intervjuer. Jag intervjuar
foretag som implementerat Lean 1 sin verksamhet och tar reda pd hur Lean tar sig uttryck 1
foretaget, vilka verktyg som anvidnds och hur. Jag vill fa en bild av hur Lean implemente-
rats och fungerar 1 praktiken 1 arbetslivet och om och hur foretagen dragit nytta av tanke-
séttet och verktygen. Utifran resultaten frdn min undersdkning kan andra féretag som fun-

derar pa att implementera Lean fa idéer till sin egen Lean satsning.

Lean produktion eller mager produktion, som den ocksé kallas 1 vissa kéllor, betyder kort
och gott att man forsoker producera pa ett sddant sétt som ger hogsta mojliga virde &t kun-
den, med sé lite resurser och lite sloseri som mdjligt. For att Lean tankeséttet skall fungera
maste det appliceras pé hela kedjan inom foretaget, allt fran inkdp och produktion till for-
séljning och leverans till slutkunden. Det ar inte ett kostnadsinbesparingsprogram som ska
anvéndas pa ndgon del av foretagets aktiviteter, utan ett sétt att tdnka for hela organisation-
en, vilket involverar alla anstillda i hela foretagsorganisationen. Det &r viktigt att alla an-
stillda delar samma uppfattning och forstar vad som ligger bakom tanken med Lean for att

satsningen skall lyckas.



Logistik handlar om material, penning- och informationsfléden in till, inom och ut ur fore-
taget och de aktiviteter och system som ar forknippade med dem. Inom Lean forsoker man
effektivisera dessa floden pa olika sétt och dirfor behandlas ocksa logistik, och speciellt
produktionslogistik, i ett skilt kapitel. Eftersom jag koncentrerar mig pé producerande fore-
tag kommer jag ocksé att teoretiskt beskriva produktionsprocessen, olika produktionsfor-
mer och produktionslayouter. Lean kan ocksa tillimpas inom serviceforetag, men det be-

handlas inte 1 detta examensarbete.

Lean produktion kdnnetecknas av att den dr kundorderstyrd vilket betyder att produktionen
startar forst ndr man har en kundorder. Den strivar efter ett jamnt flode ldngs processerna,
eftersom det kortar av genomloppstiden och minskar pa mellanlagren. For att astadkomma
ett jamnt kontinuerligt flode maste layouten i fabriken planeras noga. Produktionen maste
ocksa utjimnas och en optimal mix av produkter bor tas fram som sedan tillverkas 1 en viss
takt. Ordning och reda rdder i en Lean produktionshall och de anstilldas kunskaper och

kompetens ses som en tillgéng.

Som killor 1 examensarbetet anvédnder jag bl.a. Petersson, Johansson, Broman, Bliicher och
Alstermans bok Lean, gor avvikelser till framgang” frdn ar 2009, och material fran en
kurs 1 Lean management, hallen av Tapani Paalanen och ordnad av Keski-Pohjanmaan
kesdyliopisto 1 juni 2014. Jag anvinder ocksd Jeffrey K Likers ”The Toyota way” och
“Detta ir Lean” skriven av Niklas Modig och Pir Ahlstrom. Det finns mycket litteratur om
Lean och asikterna om vad det dr gar isédr bland forfattarna. Jag forsoker halla mig objektiv

och bilda mig en egen uppfattning om vad Lean &r.



2 VAD AR LEAN?

Mialet med allt Lean arbete ar att minska pé sléseri. Kunden star i fokus och genom stin-
diga forbéttringar strdvar man efter hogsta mojliga kvalitet. Det rdacker dock inte att bara
fokusera pa att eliminera sloseri, utan nar man arbetar med Lean krdvs visioner om ett
snabbt och flexibelt flode. Funderingarna och principerna bakom det som man idag kallar
Lean &r inte nya utan de hiarstammar frdn borjan av 1900-talet och den industriella revolut-
ionen. Anda &r det forst under de senaste drtiondena som Lean borjat uppmirksammas och
vinna terrang. Bland forfattare till litteratur om Lean rader det skilda uppfattningar om vad
Lean egentligen innebdr. Det dr dock sékert att allt Lean arbete dr unikt och att det innefat-
tar dels ett antal principer och dels ett antal verktyg som kan anvindas for att arbeta enligt

principerna. Vi skall borja med att titta lite ndrmare pa historien bakom Lean.

2.1 Historien om Lean

Henry Ford med sitt I6pande band och tankar kring materialets flode i1 fabriken var den
forsta som borjade téinka i Lean-banor. Dessvérre tog massproduktion och dess skalférde-
lar senare 6verhand i Fords fabriker. Toyotas produktionssystem och hela foretagets verk-
samhetssitt har senare statt som grund for forskarna nir begreppet Lean definierats. (Pe-

tersson, Johansson, Broman, Bliicher & Alsterman 2009, 23 - 25, 29.)

2.1.1 Fords lopande band

Ford Motor Company grundades 1902 av Henry Ford och malsittningen var att tillverka en
bil som en vanlig arbetare hade rad att kopa. Detta krivde laga produktionskostnader och
att man tillverkade stora volymer. Snabbt insdg Ford att produktionen behdvde standardi-
seras och att det var nddvindigt att satsa pa att s& mycket som mojligt blev ritt fran forsta
borjan, alltsa pd kvaliteten. Ocksa delar som gick att byta ut, noggranna kontroller, spar-
samhet, arbetsdelning och fokus pa korta ledtider i hela vérdeflodet var utmérkande for

produktionen av T-Forden. (Petersson m.fl. 2009, 23 - 24.)



Ar 1913 infordes det forsta 16pande bandet pa Fords fabrik Highland Park i Detroit. Det
l6pande bandet uppfanns som en foljd av det standardiserade arbetssitt som inforts och
arbetsdelningen som gjorde det enkelt att byta ut arbetare och ldra upp nya. Det var inte
bara det 16pande bandet som var revolutionerande pa Highland Park utan Henry Ford hade
ocksa en vision om att allt material i fabriken skulle rora pa sig. Visionen ledde till att allt
inkommande material och delar till monteringen skickades i ett flode, en del i taget, till ritt
stélle 1 det 10pande bandet. Det hér sittet att arbeta gjorde det mojligt att tillverka bilar av
hog kvalitet till en 14g kostnad. I Highland Park-fabriken monterades en bil pa 93 minuter,
jamfort med 728 minuter innan det 16pande bandet introducerats. En annan av Fords insik-
ter var att stélltiderna, tiden det tar att stdlla om en maskin fran att producera en vara till en
annan, inte dr viardeskapande och att det ar viktigt att forkorta dessa s& mycket som moj-

ligt. (Ford 2014; Petersson m.fl. 2009, 24 — 25.)

I borjan av 1900-talet radde séljarens marknad pa bilmarknaden och det fanns alltid en
kopare till bilen. T-Forden tillverkades bara i en modell och bara i svart. En konkurrent till
Ford, General Motors, erbjod sina kunder fler alternativ, vilket ledde till att kundernas krav
sd& smaningom &ndrades. 1928 invigdes Fords nya fabrik The Rouge, och Henry Fords vis-
ion var nu att dga hela vardeflodet, allt fran brytning av malm till egna glasbruk, transpor-
ter och annat som behovdes for att tillverka en bil. Allt detta som behdvdes for att kunna
ge kunderna ménga alternativ och for att kunna upprétthalla hog produktionsvolym. Fords
tidigare flodestillverkning var nu massproduktion dér fokus lag pa hog maskinbeldggning
och skalférdelar. Variationer 1 kundbehov kompenserades med stora buffertar, bade i fa-
briken och hos aterforsiljare. Det lyckade konceptet, med det som man idag skulle kalla
Lean vad géller materialflodet som Ford utvecklade och inledde sin verksamhet med, hade

han nu ldmnat. (Petersson m.fl. 2009, 26 — 27.)

2.1.2 Toyota Production System (TPS)

P& 1980-talet fick varlden upp 6gonen for japansk kvalitet och effektivitet 1 och med att
man markte att japanska bilar var bittre 4n amerikanska. De japanska bilarna holl mycket
langre och kravde fa reparationer. Lite senare, 1 borjan pd 1990-talet, stod det klart att mér-
ket Toyota stack ut bland de japanska bilméarkena nér det géllde kvaliteten och det sitt de

tillverkade sina bilar pa. Idag dr Toyota den biltillverkare 1 virlden som gor mest vinst och



dess affarsframgangar har blivit vida kdnda. Toyota Production System (TPS) &r Toyotas
interna produktionsfilosofi och den ér ett uttryck for The Toyota Way, som &r Toyotas inre
varderingar, dvs. det sétt Toyota ser pa varlden och hur foretaget gor affarer. Kdrnan i The

Toyota Way ér standiga forbattringar och respekt for manniskor. (Liker 2009, 10, 20 — 21.)

For att forsta Toyotas framgéngar maste man kénna till historien bakom. Foretagets fram-
gang startade med att en man vid namn Sakichi Toyoda startade Japans forsta vavfabrik 1
slutet av 1800-talet. Ar 1918 grundade han Toyoda Spinning and Weaving company. Foru-
tom vaveriverksamhet sysslade Sakichi ocksa med att utveckla vdvstolar. Redan ar 1896
hade Toyoda introducerat Japans forsta motordrivna vivstol, men det stora problemet med
automatiska vivstolar var att trddarna litt gick av, och en vivstol gér ju inte att backa. Ar
1924 kunde Sakichi Toyoda lansera den forsta &ngdrivna vivstolen som stannade automa-
tiskt nér den upptéackte en brusten trad. Pa det hér sittet kunde foretaget nu undvika att det
uppstod defekta tyger i produktionen. Den hér unika uppfinningen blev kallad Jidoka och
blev senare en av de tva grundpelarna i TPS. Jidoka betyder att synliggdra problemen sé att

man genast kan vidta atgirder. (Toyota Production System 2010; Petersson m.fl. 2009, 27.)

Ar 1937 grundade Sakichis son Kiichiro Toyoda foretaget Toyota Motor Corporation, en
division inom Toyoda som skulle tillverka bilar. Namnet Toyota valde man for att skilja
foretaget fran familjen Toyoda, och affarsidén var att producera bilar till den japanska
marknaden. Kiichiro och andra representanter frén foretaget gjorde studieresor till Fords
fabrik 1 Michigan 1 USA for att fa inspiration till hur man kunde producera bilar fram-
gangsrikt. Under tiden efter andra varldskriget radde det stor brist pa resurser 1 Japan. Tek-
nologiskt lag Japan efter vastvérlden. Det radde brist pa rdmaterial som stal och jarnmalm
och transportkostnaderna var hdga. Aven finansiellt var landet i kris efter kriget och det
fanns inga institutioner som kunde hjélpa till med finansieringen. Bristen pé resurser tving-
ade Toyota att tinka pa effektiviteten och fokusera pd flodeseffektivitet. De begrénsade
resurserna 1 produktionen ledde ocksa till att det var av storsta vikt att rétt del tillverkades
just nar den behdvdes och levererades i precis rétt tid. Det hir kallas Just In Time (JIT) och

har blivit den andra av Toyotas grundpelare. (Modig & Ahlstrom 2013, 70 —71.)

En av Toyotas ingenjorer, Taiichi Ohno, fick i slutet av 1940-talet i uppdrag att 6ka foreta-
gets produktivitet. Han studerade divarande ledande biltillverkare Fords arbete noggrant

for att kunna anpassa idéerna till de japanska forutsdttningarna. I kapitel 2.1.1 beskrivs hur



effektivt Fords lopande band var, men Ford tillverkade bara en enda bilmodell, T-Forden. |
USA inspirerades Ohno mycket av det amerikanska snabbkopet. Han sag hur kunderna tog
det de behdvde fran hyllorna, och hur butikspersonalen fyllde pé varor i1 hyllorna igen sa
att det alltid fanns varor framme. Han insag att ett snabbkopets principer kan tillimpas 1 ett
lager. Det ska rdda balans mellan ingdende och utgdende varor och inte finnas plats for
nagon langtidslagring. Taiichi Ohno ville att biltillverkningen skulle vara sadan att kunden
skulle fa det han vill ha precis nér han vill ha det. Han ville sammanfoga det 16pande ban-
dets effektivitet med supermarketens utbud. Dessa tankar ledde till att det dragande syste-
met, kanban, utvecklades. Ohno utvecklade TPS till en praktisk metod och arbetade hdngi-
vet med Toyotas produktionstilosofi i ndstan 60 ar. (Vuorinen 2013, 71; Toyota Production

System 2010.)

Dr. W. Edwards Deming, en amerikansk kvalitetspionjar, spelar ocksa en stor roll 1 Toyo-
tas kvalitetstinkande. Han foreldste om amerikansk kvalitet och produktivitet i Japan och
menade att det 1 ett foretag ar allas och vars och ens uppgift att leverera och till och med
overtraffa kundens forvantningar. Dessutom skall varje steg i affdrsprocessen ses som en
kund som skall fi exakt det han fragar efter just precis nédr han vill ha det. For att f4 denna
JIT-filosofi (Just In Time) att fungera sa maste det foregaende skeendet alltid gora det som
den efterfoljande processen sdger. Deming larde ocksé japanerna att systematiskt ta sig an
problemldsning. PDCA (plan, do, check, act) & Demings svar pa hur man ska arbeta med
stindiga forbéttringar. Pa japanska &dr termen for stindiga forbéttringar kaizen. Kaizen ar
den process didr man gor viardedkande forbéttringar, hur sma de &n dr, och eliminerar sé-

dant som inte tillfor ndgot vérde, vilket dven kallas sloseri. (Liker 2009, 44 — 45.)

2.1.3 Begreppet Lean lanseras

John Krafcik dr mannen bakom begreppet Lean production. I sin artikel ”Triumph of the
Lean Production System” i tidningen Sloan Management Review (1988) identifierar
Krafcik tva slags produktionssystem, ett robust och ett mtaligt, ndr han jamfor produktivi-
teten hos olika bilproducenter. Krafcik bevisar att dmtéliga produktionssystem som styrs
med enkel teknologi och har laga lager och buffertar klarar av att leverera med bade hog
produktivitet och hog kvalitet. Som exempel anviander han Toyota. Hog produktivitet upp-

nas inte i1 robusta produktionssystem dér skalfordelar och avancerad teknologi anvinds.



Omtélig 4r “fragile” pa engelska men det tyckte inte Krafcik att ldit bra, s han valde att
kalla det effektiva produktionssystemet for Lean (mager) istédllet. (Krafcik 1988; Modig &
Ahlstrém 2013, 78 — 79.)

Vid Massachusetts Institute of Technology (MIT) utvecklades John Krafciks tankar i ett
forskningsprogram, International Motor Vehicle Program (IMPV). Med i1 programmet
fanns forutom Krafcik sjilv forskare fran hela virlden och syftet var att studera vad som
skiljer vérldens biltillverkare fran varandra. Lean blev ként 1 vistvarlden 1 och med att Ja-
mes Womack, Daniel Jones och Daniel Roos bok ”The Machine That Changed the World:
The Story of Lean Production” utkom ar 1990. Boken &r baserad pa IMPV och ett resultat
av manga ars forskning. I boken konstateras en stor skillnad i bade kvalitet och produktivi-
tet mellan Toyota och vésterlindska biltillverkare. Begreppet Lean har alltsd skapats av
visterldndska forskare nér de studerade Toyota, dess effektivitet och styrsystem. (Modig &

Ahlstrém 2013, 77, 79; Johannessen & Solem 2009, 195; Petersson m.fl. 2009, 29.)

2.2 Lean idag

Det finns idag méngder av litteratur om Lean. Vissa forfattare sitter likhetstecken mellan
Lean och TPS. Jeffrey Liker (2009, 25) pastér att man uppnér en Lean verksamhet ndr man
tillimpar TPS pa alla foretagets verksamhetsomrdden. Per Sederblad (2013, 12) skriver att
en skillnad mellan Lean och TPS &r att Lean mera fokuserar pa flodet i produktionen me-
dan Toyotasystemet ocksad betonar vikten av foretagskulturen. (Liker 2009, 25; Sederblad
2013, 12.)

Vuorinen (2013) skriver att Lean bestir av fem principer; specificera virdet, identifiera
vardeflodet, fa vérdet att floda, tillverka pa efterfrdgan och uppné perfektion. Dessa tankar
ar inte Vuorinens egna utan de hiarstammar frdin Womack och Jones bok “Lean Thinking”
fran 2003. Forst och frimst bor man kunna tédnka sig in 1 kundens situation och erbjuda
honom det han vill ha, inte det man tror att han vill ha. Sedan skall man kartldgga varde-
flodet, fran rdmaterial till slutkund. Efter att flodet kartlagts giller det att hélla produktion-
en 1 jamn rorelse och undvika koer. Nér vérdeflodet kartlagts, sldseri eliminerats och man
uppnatt ett konstant flode kan man borja tillverka enligt efterfrigan. Ett dragande system

betyder att man snabbt kan reagera pa fordndringar 1 efterfrigan da komponenterna sugs



fram 1 produktionen. Att uppna perfektion betyder att man tillverkar precis det kunden vill
ha, nér han vill ha det och till ett rimligt pris, utan sloseri. Perfektion dr inget bestdndigt
utan den skall stindigt underhéllas av ett forbattringsarbete dér hela personalen skall vara

delaktig. (Vuorinen 2013, 72 — 74.)

”Lean i arbetslivet” dr en bok som utkom ar 2013 och ar skriven av flera forfattare, bl.a.
doktorer och forskare i1 arbetsvetenskap, sjukskoterskor och universitetslektorer i Sverige,
Norge och Danmark. Tanken om boken uppkom pa en konferens om arbetslivsforskning i
Sverige som holls 1 Malmo varen 2010. I boken skriver forfattarna om tva vagor av Lean.
Den forsta vagen kallar de Lean 1 eller Lean production och enligt forfattarna var den en
modevag i borjan av 1990-talet. Den kom efter att Womack, Jones och Roos gett ut sin bok
”The Machine that Changed the World”. I slutet av 1990-talet blev det populért att sitta
Lean framfor det mesta, t.ex. Lean accounting, Lean education, Lean office. Lean tillim-
pas inte ldngre bara inom produktion och montering utan ocksa inom andra omradden. Den
andra vagen som kom efter millennieskiftet breddade begreppet Lean och kan enligt forfat-
tarna delas in 1 tva riktningar. [ Lean 2 A ateruppstod beundran for Toyota och i Lean 2 B
vidgades begreppets tilldimpningsomrdden och den japanska anknytningen var mindre
markbar. Lean betraktas hir som ett system for att underlétta flodet och 6ka effektiviteten 1
foretaget. Lean blev ocksd en metod for effektivisering som bars fram av stora konsultfir-

mor. (Bjorkman & Lundqvist 2013, 18 — 26.)

I boken ”Lean i arbetslivet” kallas Jeffrey Liker for en av de storsta Toyotabeundrarna pa
1970- och 1980-talen. Forfattarna dr alltsa inte helt av samma asikt som Liker att Toyotas
principer enkelt kan tillimpas pa vilket annat foretag som helst. Liker hdnvisar i alla sina
principer till hur man gor pd Toyota och det tycker inte forfattarna till boken ”Lean 1 ar-
betslivet” riktigt om. Aven Toyota har haft stora kvalitetsproblem t.ex. & 2009 och 2010
tvingades foretaget kalla tillbaka ndstan tio miljoner bilar for att reparera fel som uppstétt.
Forfattarna vill inte heller svélja den detaljstyrning och det auktoritdra ledarskapet som
TPS foresprakar. Inte heller den extrema standardiseringen tycker de att passar in i den
viasterldndska kulturen. De menar att det ar stor skillnad pa den japanska och den véster-
landska arbetskulturen och traditioner och att man maéste ha det i dtanke vid implemente-
ring av Lean. Lean stiller krav pd méanniskorna som utfér arbetet. For att verksamheten
skall fungera och vara effektiv méste det rada harmoni mellan system- och humankraven,

annars slits personalen ut. Det som behovs dr innovativa och flodeseffektiva 16sningar som



skapar en balans s& att medarbetaren kan kénna arbetsglddje, kunden far sina krav upp-
fyllda och uppdragsgivarens effektivitetskrav uppfylls. (Bjorkman & Lundqvist 2013, 24 —
26,32 —44.)

Definitionerna och asikterna om Lean dr ungefar lika manga som antalet skrivna bocker,
men grunden till Lean ligger i Toyotas produktionssystem. For att forstd och illustrera
Lean tankeséttet brukar man rita upp TPS-huset. Utgéende fran TPS-huset i figur 1 kan och
skall foretaget sjalv utveckla sin egen Lean verksamhet. En sak alla foretag maste ha i
atanke nér de borjar implementera Lean i sin verksamhet &r att ingen Lean konsult i varl-
den kan komma och hélla en foreldsning at dem eller sdga at dem att sa har skall de gora.
Varje foretag maste sjalv utforma sin egen Lean verksamhet och forstd vad det innebar for

dem. (Liker 2009, 55.)

Standiga forbattringar

s

FIGUR 1. TPS-huset. (Omarbetad Liker 2009, 55.)

Som man ser 1 figur 1 har TPS-huset formen av ett hus, eller ett tempel. Formen av ett hus
har det for att det skall symbolisera ndgot som ér stabilt. Ett hus dr stabilt bara om grunden,
viggarna och taket dr starka. Taket representerar visionen om vad man vill uppna, alltsa
hog kvalitet till en 14g kostnad och med korta ledtider. Vaggarna star for de principer som

skall leda foretaget mot visionen. JIT och Jidoka, de tvd huvudprinciperna inom TPS man
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kan ldsa om 1 kapitel 2.1.2, utgor viggarna i TPS-huset. Langst ner, som grund, finns fore-
tagets viarderingar. Inuti huset finns manniskorna och de metoder och verktyg som foreta-
get kan och skall anvédnda sig av 1 sin stridvan efter stindiga forbattringar. I foljande styck-
en kommer jag att g& igenom viarderingar och principer som tilldimpas inom Lean. Utjam-
ning och standardisering dr viktiga forutsiattningar for att Lean-principerna skall fungera s&

de presenteras ocksa kort. Metoder och verktyg behandlas i kapitel 3. (Liker 2009, 55.)

2.2.1 Virderingar

Man kan sdga att ett foretags varderingar beskriver varfor foretaget dverhuvudtaget existe-
rar. En virdering uppstér inte 6ver en dag utan de vixer normalt fram under en ldngre tid.
Virderingarna visar pa vilket sitt foretaget vill forhalla sig till sina intressenter, dvs. till
kunder, medarbetare, dgare och investerare. Virderingarna genomsyrar hela verksamheten
och paverkar allt organisationen gor. Inom Lean strdvar man efter att hela organisationen
skall styras utifran samma varderingar, ingen skall detaljstyras utan medarbetarna ges moj-
ligheten att sjélva fatta besluten utgédende fran virderingarna. Det som dr avgorande for om
verksamheten kan utvecklas mot att bli Lean &r just viarderingarna och hur bra organisat-
ionen kan leva upp till dem. Virderingarna kriver ett visst beteende 1 foretaget och foreta-
gets resultat skall tillfredsstédlla samtliga intressenter. Det gar inte att utveckla 16sningar
som bara gynnar medarbetarna, kunder och finansidrer skall ocksé tillfredsstillas. Det
maste alltsd finnas en balans mellan de olika intressenternas respektive intressen. Organi-
sationens principer maste overensstimma med vérderingarna, men véarderingarna styr alltid

over principerna. (Petersson m.fl. 2009, 31 — 32.)

Toyotas vérderingar dr t.ex. respekt, standiga forbéttringar och samarbete. Man skall alltsa
respektera varandra och striva efter ett dmsesidig fortroende. Stindiga forbattringar anses
ske genom uppmuntran till samarbete eftersom samarbete stimulerar personlig och profess-
ionell utveckling. Fér Toyota har den viktigaste véarderingen fran allra forsta borjan varit
att fokusera pa kunden. Toyotas tanke var att genom att tillfredsstélla kundernas behov
kunde de fa sitt foretag att vixa. Véarderingar definierar hur en organisation skall vara. Att
integrera varderingar minskar pé variationen 1 hur ett foretag och dess medarbetare dr, och
Lean handlar ju om att driva ut sloseri, variation och avvikelser. (Modig & Ahlstrom 2013,

132 - 133, 142 - 144.)
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2.2.2 Principer

Lean organisationen styrs utifran en rad principer som overensstimmer med varderingarna.
En princip &r ett sitt att tinka och principerna ger riktlinjer till hur foretaget vill bedriva
verksamheten. Principen sdger dndé inte t.ex. hur man skall l16sa ett problem utan den ger
kriterier for hur en bra 16sning skall vara. Enligt Jeffrey Liker finns det hela 14 principer
for att bli Lean, men huvudprinciperna ar JIT och Jidoka. De 14 principerna kan delas in 1
fyra storre avdelningar, som dr langsiktigt tdnkande, rétt process ger ritt resultat, organisat-
ionens virde 0kar genom att utveckla samarbetspartners och personal och att alltid soka
efter grundorsaken till problem paskyndar larandet inom organisationen. Jag tinker inte ga
igenom alla 14 principer 1 detta examensarbete utan bara de mest centrala. (Liker 2009,

60.)

Jidoka é&r ett japanskt begrepp som betyder att kvalitet byggs in i produkten genom att se
till att allt arbete gors rétt frdn borjan. Om det andé skulle ga fel ndgonstans skall processen
genast stoppas sé felet kan atgéirdas sa det inte uppstér igen. Jidoka bestar alltsa av delprin-
ciperna inbyggd kvalitet och att stoppa vid fel. Utgdngspunkten for en kvalitetssdkrad pro-
cess dr att alla medarbetare dr kompetenta och foljer fastslagna arbetssétt. Stoppa vid fel-
principen betyder att alla maskiner och processer genast skall stoppas nér ett fel uppticks.
Det kan vara en maskin som &r programmerad att stanna eller en manuell process dir en
operatOr stoppar processen manuellt vid eventuellt fel. Alla medarbetare bor vara med-
vetna om att de kan och skall stoppa processen om de upptécker ett fel. Det man forlorar 1
produktionstid &r trots allt mindre sloseri dn att lata defekta produkter ta sig vidare 1 flodet.

(Petersson m.fl. 2009, 34 — 35, 54 — 57.)

JIT handlar om att skapa effektiva floden genom hela organisationen. Ett effektivt flode
resulterar 1 korta ledtider och hég leveransprecision. En just-in-time produktion producerar
bara det som efterfragas, precis nir det efterfragas och i den efterfrigade kvaliteten. Orga-
nisationen dr alltsd behovsstyrd. I en behovsstyrd organisation star metoden 1 fokus, inte
effektiviteten eller kostnader. Kunderna kan vara sékra pa att fa sin leverans i tid och orga-
nisationen slosar inte tid pa sadant som inte ger virde. JIT-principen bestar av tre delprin-
ciper; takt, kontinuerligt flode och dragande system. I foljande stycken gér jag lite nog-
grannare igenom vad de betyder. (Petersson, Olsson, Lundstrom, Johansson, Broman,

Bliicher & Alsterman 2012, 38; Braun & Kessiakoff 2012, 18 — 19.)
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Takt dr mattet pa kundens efterfrigan, den hastighet med vilken kunden bestiller en pro-
dukt. Takttiden rdknas ut enligt formeln som man ser i figur 2 hér under; man dividerar den
tillgédngliga arbetstiden per dag med den normala efterfrigan. Lat oss sdga att den tillgédng-
liga arbetstiden per dag &dr sex timmar da alla kaffe- och matraster rédknats bort och den
genomsnittliga efterfragan dr 60 produkter per dag. Takttiden visar da att foretaget skall
producera en produkt var sjitte minut. Om man arbetar snabbare blir det 6verproduktion
och arbetas det langsammare bildas flaskhalsar. Att arbeta med taktade floden gor att avvi-
kelser blir tydliga, eftersom hela flodet padverkas och alla blir ména om att 16sa grundorsa-
ken till problemet. Takttiden skall inte blandas med cykeltid. Cykeltid &r den maximala tid
det tar att producera en vara. Ifall takttiden &r ldngre dn cykeltiden uppstar overkapacitet.
Det dr vanligt att foretag producerar med lite ldngre takttid dn cykeltid for att kunna kom-
pensera oforutsedda storningar. Genom att goéra cykeltidsanalyser kan fGretaget se var i
produktionslinjen det eventuellt har flaskhalsar eller for mycket resurser 1 jamforelse med
takttiden, och sedan balansera tillverkningslinjen for att jamna ut cykeltiden. (Olofsson

2014a.)

Tillgidnglig arbetstid
Genomsnittlig efterfragan

Takttid=

FIGUR 2. Takttid. (Omarbetad Petersson m.fl. 2009, 42.)

For att medarbetarna skall kunna hélla reda pa produktionstakten i1 forhdllande till den ut-
raknade takten kan foretaget montera upp ljustavlor 1 produktionsutrymmen som visar hur
manga felfria produkter som producerats och hur ménga som borde ha producerats. Ockséa
takttiden kan visualiseras pa en elektronisk ljustavla, s& medarbetarna kan f6lja med hur
lang tid som dr kvar av innevarande takttid, s& de vet hur de ligger till med produktionen.
Verkligheten dr inte sa svartvit utan i verkligheten dr det inte ménga fOretag som bara
skulle producera en enda produkt, och forsidljningen dr ndstan utan undantag varierande
under aret. For att produktion enligt en utrdknad takt skall fungera méste andd sma buffert-
lager byggas upp och takten maste anpassas efter sdsongsvariationer. (Petersson m.fl.

2009, 41 — 44; Olofsson 2014a.)
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Inom Lean-principen kontinuerligt flode strdvar man efter en produktion med sa lite av-
brott och mellanlager som mdjligt. Alla stopp orsakar vintetider och klassas som sldseri.
Med ett kontinuerligt fléde blir genomloppstiderna kortare och mellanlagren mindre. Malet
ar att skapa ett enstycksflode. Enstycksflode dr ungefar motsatsen till massproduktion, en
komponent eller serie av komponenter forflyttas en efter en genom processens olika steg s&
att man tillverkar sa fa produkter som mojligt samtidigt. For att 4stadkomma ett kontinuer-
ligt flode maste organisationen tdnka pa layouten i fabriken. Det ska vara kort avstdnd mel-
lan de olika operationerna. Enstycksflode fungerar béast ddr en och samma produkt eller
komponent fardigstélls i t.ex. en u-formad produktionscell. I en produktionscell dr maski-
nerna som behdvs radade efter varandra i rétt ordning. Sma buffertar, sma forpackningsen-

heter och tdta transporter dr ocksé viktiga. (Leanresan 2014.)

Fordelarna med kontinuerligt flode 4r manga. For det forsta byggs kvaliteten in eftersom
varje operator kontrollerar komponenten eller produkten innan han skickar den vidare.
Enstycksflodet dr ocksd mycket flexibelt p.g.a. den korta ledtiden. I en enstycksflodescell
pagar ndstan inget onddigt icke viardehdjande arbete, t.ex. att flytta runt material. Det &r latt
att se vem som har for mycket att géra och vem som star sysslolos. Enstycksflodescellen
frigdr ocksa golvyta d& bearbetningsmaskinerna dr placerade néra varandra och eftersom
buffertlagren dr minimala tar de inte heller nagot extra utrymme. Ocksa sdkerheten 1 pro-
duktionsutrymmena forbéttras da det inte behovs t.ex. gaffeltruckar for att lyfta omkring
produkterna frn ett monteringsstélle till ett annat. Enstycksflodet forbattrar ocksa arbets-
moralen pa sa sétt att de anstédllda fort ser slutresultatet av sitt arbete, vilket ger dem en
kdnsla av att ha presterat gott. Slutligen minskar ocksa det kontinuerliga enstycksflodet

lagerkostnaderna. (Liker 2009, 125 — 127.)

Dragande system é&r den tredje principen i huvudprincipen JIT. Utgangspunkten dr att f16-
det skall styras av kundordern och inte av ndgon prognos éver behovet langt i framtiden.
Produktionen inleds forst nér en efterfoljande process signalerar ett behov. Kanban &r ett
enkelt sitt att skicka behovssignaler mellan processer. Kanban &r japanska och betyder
“litet kort”. Nar en komponent forbrukats i t.ex. monteringen gar en signal i form av ett
kort, en tom lastbédrare, eller en ljussignal till den avdelning eller leverantor som tillverkar
den komponenten. Da vet avdelningen att det dr dags att starta upp nytillverkning av mot-

svarande kvantitet eller kvalitet. For att kanban skall kunna anvéindas effektivt bor efterfra-
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gan vara hég och jamn, ateranskaffningstiderna korta och komponenterna sma. (Petersson

m.fl. 2009, 50 — 54.)

2.2.3 Utjamning och standardisering

En av grunderna i Lean-arbetet &r att skapa standardiserade arbetssitt. Nar man arbetar pa
det sédtt medarbetarna sjilva tillsammans med ledare konstaterat vara det bésta séttet kan
man observera avvikelser fran arbetssittet, man lar sig och bidrar till forutsdgbarhet. Att ha
en standard betyder att alla medarbetare arbetar pa ett 6verenskommet sétt, oberoende av
vem som skoter uppgiften. Syftet med standarder &r att skapa stabilare processer genom att
minska variationer i inkommande material, hur arbetet skots och i utrustningens status. En

bra standard dr enkel, tydlig och visuell. (Braun & Kessiakoff 2011, 26 —27.)

Utjdmnad produktion, eller heijunka som det heter pa japanska, betyder att man tar samt-
liga kundorder som kommit under en viss period och jdmnar ut dem sé att samma méngd
och produktmix tillverkas varje dag. Man tillverkar alltsa inte enligt det faktiska inflodet
av order, for da skulle tillverkningen av komponenterna blir s oregelbunden. Det &r plane-
ringens uppgift att se till att produktionsflodet dr sa jamnt som mojligt over tiden sa att
man inte har dverproduktion en dag och for lite arbete nédsta dag. Férdelarna med utjamnad
produktion dr minskad risk for osdlda varor, man kan tillverka precis det som kunderna vill
ha, och nér de vill ha det. Resurserna, manniskor och maskiner, utnyttjas jamnt och takt-

ningen blir effektiv. (Liker 2009, 148 — 153.)

2.2.4 Atta former av sloseri

Syftet med alla dessa Lean-principer ér att fa bort sloseri. Inom Lean talar man om étta
former av muda, eller sloseri. Det forsta och virsta sloseriet dr 6verproduktion. Att produ-
cera mera eller tidigare dn vad som behovs dr sloseri och orsakar flera av de andra sldseri-
erna. Det ar ocksa sldseri att vinta pa att nagot skall hinda och att lagra eller spara mer &n
behovligt. Det fjdrde sloseriet dr onddiga forflyttningar eller rorelser vid utférande av ar-
betsuppgifterna. Att i ett senare skede behova ritta till fel, omarbeta eller komplettera

ofullstindigt material 4r den femte formen av sloseri. Overarbete, att ligga ner mera arbete
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an vad kunden betalar for, radknas som sloseri samt onddiga transporter av all slags materi-
al. Det dttonde och sista sloseriet dr att inte utnyttja medarbetarnas kunskap och kreativitet.
Ofta kan medarbetarna inom t.ex. tillverkning sitta pa kunskap om hur man pa ett mycket

battre sétt kunde skota vissa saker. (Braun & Kessiakoff 2011, 21.)

Sloseri dr allt det som inte ger mervdrde &t kunden. For kunden dr merviarde det som ger
honom nagot och som han kan ténka sig betala for, t.ex. kvalitet, sortiment, pris och leve-
ranstid. Genom att identifiera och eliminera sloseri kan foretaget producera mervarde med

mindre resurser. (Vuorinen 2013, 72.)
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3 LEAN VERKTYG

Lean dr inte en rad verktyg eller metoder som man borjar anvdnda och allt blir toppen.
Lean tankegingarna bor genomsyra hela foretaget, allt frin inkép och produktion till for-
sdljning och hela personalstyrkan. Lean principerna visar hur man skall tdnka, men det
racker inte for att bli Lean, det behovs ocksd metoder som sdger vad och hur man skall
gora. Det finns massor av Lean verktyg och jag har valt att noggrannare beskriva de van-
ligaste. Flera av metoderna finns redan omndmnda 1 texten och de ndmner jag inte i1 det hér
kapitlet, t.ex. kanban, JIT och Jidoka. Innan man viljer metod maste man gora noggranna
efterforskningar, och fastin man borjar anvinda ett visst Lean verktyg dr det inte sdkert att

verksamheten forbéttras.

3.1 VSM - Virdeflodesanalys

Virdeflodesanalys ér ett Lean verktyg som arbetar med att effektivisera vardefléden och ar
en av de forsta analyserna foretag bor gora nér de startar sitt Lean arbete. Vardeflodesana-
lys forkortas ofta VSM och det kommer fran engelskans Value Stream Mapping. Ett varde-
flode ar alla aktiviteter 1 kedjan frdn rdmaterial till kund, bade viardeskapande och icke-
viardeskapande. Motsatsen till varde ar sloseri. Ett tillverkande foretag bor kidnna till vilka
av produktens egenskaper som gor att viardet 6kar for kunden och vilka forvantningar kun-
den har péd produkten. Forst da kan foretaget driva ett stindigt arbete med att forbéttra sin
andel vérdeskapande tid 1 forhallande till icke-vardeskapande tid. Syftet med vérdeflo-
desanalysen dr att f4 en 6verblick 6ver hela produktionssystemet och inte bara fokusera pa
forbattringar 1 enskilda processer. Vardeflodesanalysen genomfors 1 tva steg. Forst gér man
upp en karta dver det nuvarande tillstdndet, analyserar ldget med hjilp av Lean principerna
och 1 steg tva ritar man upp en ny karta over det 6nskade framtida tillstind man vill uppna.
Beskrivningen av det onskade vérdeflodet har man som grund d& man gor en handlings-
plan for vilka praktiska fordndringar som skall genomf6ras. I figur 3 finns ett exempel pa

en vardeflodesanalys av det nuvarande tillstdndet. (Petersson m.fl. 2009, 178 — 179.)
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FIGUR 3. Exempel pa nuvarande tillstdnd, det forsta steget 1 vardeflodesanalysen. (Omar-
betad Effso tools 2015.)

Virdeflodesanalysen brukar kallas papper-och-penna metoden eftersom man for hand ritar
upp kartor 6ver de informations- och materialfléden som ett produktionssystem bestar av,
pa papper. Symbolerna som anvénds &r enkla och kan forstas av alla. Kartlaggningen skall
baseras pa fakta och arbetet brukar, efter att man bestdmt for vilken produkt, produktfamilj
eller for vilket material analysen skall goras, inledas med en vandring ldngs vardeflddet for
att samla in information och for att kunna rita upp delprocesserna, lager och annan inform-
ation. Kundkraven bor ocksa vara klara fran borjan sé att man kan faststélla produktens
viarde. Som man kan se 1 figur 3 ritas materialflodet fran vénster till hdger 1 den nedre de-
len av kartan och informationsflddet fran hoger till vianster pd den 6vre delen av kartan.
Efter det samlar man in detaljerad fakta vid varje process, sasom cykeltid, processtid, le-
veransvolym, tillgdnglig arbetstid, antal medarbetare och berdkning av takttiden. Vérdeflo-
det sammanfattas med en tidslinje under materialflodet som visar den totala ledtiden for en
produkt. D& man sedan jaimfor den virdehdjande tiden med den totala ledtiden ser man

tydligt effektiviteten i processen. (Paalanen 2014.)

Virdeflodesanalysen hdrstammar fran Toyota som anvdnde metoden for att ldra sina leve-
rantorer TPS. Med hjélp av en viérdeflodesanalys kunde Toyota fa sina leverantorer att
forsta sin aktuella situation och kunna rita upp en framtida vision som innefattade kanban,
utjdmnad produktion, omstillningstider och andra Lean principer. Liker kallar arbetet med

vardeflodesanalyser for kaizen-workshops. En kaizen-workshop pagar ungefdr en vecka
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och deltagarna analyserar sin aktuella situation, utvecklar en framtida Lean vision och pé-
borjar implementeringen. En kaizen-workshop kan fa till stind mycket. Bara vérdeflo-
desanalysen 1 sig 16ser inga problem, men den hjélper till att dskddliggdra processen sa
man enkelt kan peka ut var det finns problem, sloseri, for lite eller f6r mycket resurser, var
det finns flaskhalsar osv. En virdeflodesanalys som genomforts korrekt och dér atgirder
vidtagits for att reducera ledtiden eller annat problem gor att lagerkostnader minskar, la-
geromsittningshastigheten, leveranssidkerheten, produktiviteten och kvaliteten dkar samt

att forstaelsen for varandras arbeten bland medarbetarna 6kar. (Liker 2009, 323 — 333.)

Den grupp som gor véirdeflodesanalysen bor besta av medarbetare fran alla delar av flodet,
planerare, tekniker, operatorer, arbetsledare osv. och kunskaperna om Lean inom gruppen
maste vara goda. Visionen om vart man vill komma skall inte stricka sig ldngre dn 6 — 12
manader framat for annars ar det l4tt hant att det borjar kdnnas 6vermaiktigt att na upp till
malen man stillt upp. Handlingsplanen och de tilltinkta forbéttringsaktiviteterna blir ocksé
lattare att hantera. Arbetet med att gora en viardeflodesanalys, att skissa upp hur fldet fak-
tiskt fungerar och inte hur det &r ténkt att fungera, r mycket nyttigt for foretag. Det ar
skissandet av kartan, mera &n sjdlva kartan 1 sig, som lér organisationen att se. (Petersson

m.fl. 2009, 186.)

3.258

5S dr vanligen det verktyg som forst tas i bruk nér foretag paborjar sin Lean resa eftersom
det dr enkelt att forstd sig pa metoden. Metoden 5S handlar om att skapa en vilordnad,
sdker och effektiv arbetsplats och att skapa rétt attityd och beteende bland medarbetarna.
Ordning och reda och en arbetsplats som ar funktionell dr en grundliggande forutsittning
for att arbetet skall kunna standardiseras, och standardisering dr en fOrutsittning for att
sloseri skall kunna drivas ut. 5S gar ut pa att skapa en vidlorganiserad arbetsplats dir var
sak har sin plats och alla vet var den idr, och vad féoremélen anvinds till. Metoden bestéar av
fem japanska ord som alla borjar pa bokstaven S; seiri (sortera), seiton (strukturera), seiso
(systematisk stddning), seiketsu (standardisera) och shitsuke (sjdlvdisciplin). (Petersson

m.fl. 2009, 190 — 194.)
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Man borjar med att sortera, att rensa bort verktyg och annat material som sillan anvinds.
Sadant som inte anvinds 1 produktionsutrymmen plockas helt bort. Strukturera betyder att
man organiserar verktygen, instruktioner och material s att var sak far sin egen plats. P&
sa sitt underléttas det vardagliga arbetet da man inte lingre behover ligga tid pé att sdka
efter det man behover for det finns en given plan och plats for var sak. Efter att verktygen
och annat material strukturerats upp foljer systematiskt stidning. Man stiddar bort allt skrip
och smuts och slutresultatet skall vara en ren och prydlig arbetsplats. Renlighet dr grunden
for en sdker arbetsplats och pé en stidad arbetsplats upptacks eventuella problem létt, t.ex.
lackage eller saknade delar. Sedan giller det att gora standarder eller regler for hur de
forsta tre s:en sortera, strukturera och stida skall skotas 1 det dagliga arbetet for att upprétt-
halla det man astadkommit. Det sista s:et, att skapa en vana eller sjdlvdisciplin, uppnas nir
de tidigare fyra s:en blivit en del av foretagets véirderingar och alla foljer dem. Det sista
s:et ar det viktigaste men samtidigt det svaraste momentet 1 5SS eftersom det handlar om

forandring av medarbetarnas attityder och beteenden. (Paalanen 2014.)

Viktigt att komma ihag ar att 5S inte dr nigot stddprogram. Allt forandringsarbete borjar
med att man avstar ifrdn det som dr onddigt. Man skapar en produktionslinje eller rentav
en hel fabrik som &r ren, fin och visuellt 6verskadlig och man lér sig disciplin. Med 5S kan
man hitta och eliminera det sloseri som stoppar upp flodet och det &r ofta borjan till ett
kontinuerligt forbéttringsarbete. Det grundldggande malet med 5S ar d4nda att fa bort variat-
ioner 1 takttider och pa sa sétt bidra till ett effektivt flode. 5S arbetet dr inte ndgot som blir
fardigt 1 en handvdndning, och ménga foretag ger upp innan slutmalen dr nadda. Enligt
Oskar Olofsson pa WCM Consulting AB dr slutmalen med 5S nédda nér foretaget varje
dag har en ren och sédker arbetsplats, det har lart sig vad som kridvs for att skdta om och
halla anldggningen snygg och cheferna har utvecklat ett nirvarande ledarskap. (Paalanen

2014; Olofsson 2014b.)

Man kan sdga att 5S arbetet dr slutfort ndr foljande mal uppnétts. Foretaget och medarbe-
tarna har enats om en standard som alla accepterar och kdnner till. Foretaget har utarbetat
tydliga rutiner for vem som gor vad och vad som forvintas av vem. Ett planeringssystem
finns som hjédlper medarbetarna att komma ihag sina uppgifter och dér avvikelser syns tyd-
ligt. Cheferna dr ndrvarande och sitter igang korrigerande och forbéttrande atgirder ifall
avvikelser uppmédrksammas. Ett auditeringssystem har upprittats s& medarbetarna kan

halla reda pa nivan pa sitt arbete. Det ar viktigt att ledningen visar att de menar allvar och
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faktiskt tdnker fordndra arbetet till det béttre och att 5S arbetet inte bara ér ett halvhjartat

forsok till att bli Lean. Alla har gladje av att arbeta pa en arbetsplats man kan vara stolt

over. (Olofsson 2014b.)

3.3 PDCA

PDCA stér for Plan, Do, Check och Act som pa svenska betyder planera, genomfora, kon-
trollera och standardisera. PDCA omnidmndes kort 1 kapitel 2.1.2, men jag skall hir nog-
grannare gi igenom inneborden. Det var alltsd amerikanen Deming som lérde japanerna
hur de med hjilp av PDCA-hjulet kunde arbeta med stidndiga forbattringar. PDCA éar ett
sétt att strukturera upp sitt forbéttringsarbete. Hjulet utgor en cirkel och ar uppdelad 1 fyra
delar enligt figur 4, PDCA-hjulet.

FIGUR 4. PDCA-hjulet. (Omarbetat Petersson m.fl. 2009, 196.)

PDCA-schemat kan anvédndas inom allt forbattringsarbete, sé att anvdndaren enkelt kan
planera och strukturera upp arbetet. Metoden PDCA bestar av fyra faser av vilken den
forsta dr Plan, planera. I planeringsfasen giller det att forutom att planera vad som skall
goras dven att definiera kundernas behov, samla in data, hitta och analysera problemen och
identifiera grundorsaken till varfér problemen uppkommer. I den forsta fasen bestimmer
man ocksd mélen och planen for projektet. Kommunikation mellan alla berérda parter ar
av storsta vikt 1 denna fas, eftersom alla behdver vara uppdaterade om vad som ar pa gang.

Efter planeringsfasen foljer Do, genomforingsfasen. D& genomfor man de aktiviteter som
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man angett 1 planen. Genomforingsfasen underlittas mycket av om arbetet 1 planeringsfa-
sen dr valgjort. Da har man ett tydligt definierat problem, man kénner till grundorsaken
och alla vet sin uppgift. Virt att notera ar att man i genomforingsfasen testar, eller forsoker
genomfora planen, man implementerar inte den till fullo. (Petersson m.fl. 2009, 196 —

197.)

I den tredje fasen, kontrollfasen, méter man hur effektiv genomforandefasen varit. Man
sammanstdller ocksa all annan information fran genomforingsfasen som kan vara till nytta
for att géra genomforandet dnnu béttre. Beroende pa hur framgéngsrik genomférandefasen
varit och hur mycket man dnnu anser man har att forbéttra innan projektet ger 6nskat resul-
tat kan man vélja att upprepa genomforandefasen och kontrollfasen tills man &r n6jd. Forst
efter det gar man vidare till den fjarde och sista fasen, standardisera. Nu implementerar
man l6sningen helt och den nya forbittrade nivan sidkras genom att man standardiserar
metoden eller arbetsséttet. Om PDCA-metoden anvidnds som ett verktyg i ett kontinuerligt
forbattringsarbete slutar inte arbetet har. Da snurrar hjulet standigt och efter den sista fasen
gar man pa nytt tillbaka till den forsta planeringsfasen for att igen soka efter nya forbatt-

ringsomraden. (Mindtools 2015; Braun & Kessiakoff 2011, 28 —29.)

3.4 SMED

SMED stér for Single-Minute Exchange of Dies och ér en Lean metod som arbetar med att
reducera stélltider. Stélltid 4dr den tid det tar att stdlla om en maskin fran att ha tillverkat
den sista detaljen 1 ett parti till att den forsta felfria detaljen i nésta parti ar fardig. SMED
utvecklades pa 1950- och 60-talet av japanen Shigeo Shingo pd Mazda, Mitsubishi och
Toyota. Shingo lyckades fa ner stilltiden frén flera timmar eller dagar till under tio minuter
1 pressverkstidder, dir verktygen som skulle flyttas vigde flera ton. Namnet Single-Minute
Exchange of Dies kommer fran att man forsoker reducera stilltiden till att vara ett ental
eller en-siffrig, single digit, alltsd mindre dn tio minuter. Stélltiden kan delas in 1 tvé delar;
intern och extern stilltid. Intern stilltid kraver att utrustningen star stilla medan omstéll-
ningsarbetet utfors och extern stélltid ar tiden for de moment i produktbytet som kan ge-

nomforas medan maskinerna dr 1 gang. (Lean Production 2015a; Paalanen 2014.)



22

SMED handlar om att separera intern och extern stélltid, forvandla intern stélltid till att bli
extern stélltid och effektivisera alla moment 1 omstillningen. Efter att man skiljt ut de in-
terna och externa momenten forsoker man alltsd fundera ut sitt att omvandla sa manga
som mdjligt av de moment som tidigare utforts nir maskinerna stannat till att utféras sa
lange maskinerna dnnu &r igang. Det kan handla om t.ex. laddning och justering av verktyg
eller att infora funktionella fdstanordningar, exempelvis ersétta skruvar med klamtanger
dar det ar mgjligt. Omstéllningsarbetet kan ocksa delas upp pa tva personer sé att en person
inte hela tiden blir tvungen att forflytta sig fran en sida till en annan av maskinen och juste-
ringar kan elimineras genom att anvénda styrpinnar och hallare. Man ska alltsa stiva efter

att mekanisera sa langt det géar. (Petersson m.fl. 2009, 187 — 188.)

SMED-analysen inleds med en noggrann dokumentation av det nuvarande omstéllningsar-
betet. Det hidr kan goras genom att filma processen och ta tid pd varje moment. Efter
dokumentationen analyseras varje moment noggrant och man avgor vilka moment som kan
utforas medan utrustningen fortfarande producerar (extern stélltid) och vilka moment som
kraver att maskinerna star stilla (intern stilltid). Analysen skall resultera 1 ett nytt sitt att
stilla om utrustningen och detta nya sitt provas. Att halla arbetsplatsen i ordning vid om-
stillning ar lika viktigt som vid alla andra arbetsplatser och omstéllningsarbetet behdver
ocksa standardiseras. Det dr ingen id¢ att utveckla en snabbare metod for omstéllning om
inte alla konsekvent anvdnder den. Omstillningsprocessen kan jimforas med diackbytet pa
en formel-1 bil. I depan finns mycket folk och en massa avancerade verktyg, 4nda ser man
aldrig att ndgon skulle springa runt och leta efter verktyg eller att den som just tagit bort ett
hjul springer ivdg och hdmtar ndsta. Dir ar allt noga igenomtédnkt for att fa det att ga sd

snabbt som mojligt. (Petersson m.fl. 2009, 189.)

En organisation har begriansade resurser och det allra viktigaste dr att resurser sitts in dér
de ger béast avkastning. Forsta prioritet bor vara att hitta stillen dér produktiv tid gér forlo-
rad och forbéttringsinitiativ tas sedan utifran insamlad data. SMED dér alltsa inte den forsta
metoden eller atgidrden att vidta 1 Lean arbetet. Efter att ett system matt tillverkningspre-
standan 1 minst tva veckor och man fatt en tydlig bild av var i produktionen produktiv tid
gar forlorad tar man beslut om vidare atgdrder. Om omstéllningar utgér en betydande del
av den forlorade produktiva tiden, minst 20 procent, dr det skél att satsa pa ett SMED-
program, 1 ovrigt kan man fokusera pé ett TPM-program (Total Productive Maintenance),

som behandlas i kapitel 3.5. (Lean Production 2015a.)
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3.5TPM

TPM star for Total Productive Maintenance och dr ett samlingsnamn for olika arbetsmo-
ment med syfte att hoja organisationens produktionseffektivitet. TPM héarstammar ocksé
frdn Japan och syftet dr att skapa en storningsfri produktion genom att engagera alla med-
arbetare till kontinuerliga sma forbéttringar. Medarbetarna skall pé eget initiativ underhalla
och skota om sin utrustning. Férebyggande underhall lagger grund for forbattrad produkt-
ion eftersom det betyder mindre haverier, produktionsstopp och defekter. Det bidrar alltsa
till ett kontinuerligt flode. Malet &r att alla maskiner och inventarier hela tiden skall vara
tillgédngliga till att producera. Genom att eliminera sléseri 1 form av omarbetningar, vinte-
tid 1 form av stillestind och maskiner som inte arbetar med maximal kapacitet kan man

skapa maximalt mervérde till ldgsta mojliga kostnad. (Lean Production 2015b.)

Att infora TPM 1 organisationen tar 3 — 5 &r och foretag bor halla 1 atanke att kostnaderna
till att borja med kommer att 6verskrida vinsten. Det kan ta ganska lang tid innan man bor-
jar se att arbetet ger ndgon avkastning, sa det dr viktigt att planera och berdkna resursét-
gangen 1 forvag. Inforandet av TPM kriver engagemang av samtliga i organisationen och
det ar inget projekt med en bdrjan och ett slut, utan det skall leda till ett fordndrat arbetssitt
som hela tiden kan utvecklas. Till fordelarna med ett lyckat TPM-arbete hor att det ger
storningsfria processer, minskade kostnader, engagerade medarbetare, 6kad 16nsamhet och

okad leveranssikerhet. (Festo Didactic 2015.)

Hur arbetet framskrider beskrivs ofta med olika mattal, dar t.ex. tillgdnglighet och utnytt-
jandegrad mits. Genom att utféra matningar kan man halla koll pa att arbetet gar at ritt
hall. Ett av de vanligaste méttalen inom TPM éar Overall Equipment Efficiency, OEE. OEE
ar ett matt pa tillganglighet, produktionseffektivitet och kvalitet och anger procenten av
den planerade produktionstiden som verkligen dr produktiv. Avstannad produktion, utrust-
ning som inte arbetar pa toppkapacitet och utrustning som producerar produkter av délig

kvalitet straffas alla ndr OEE bestdms. (Lean Production 2015b.)

En forutséttning for att inleda TPM-arbetet ar att man redan infort 5S 1 organisationen. Att
ha en vélorganiserad arbetsplats med standarder dr redan ett steg mot att hgja produktivite-

ten. En annan forutséttning for TPM ér ett fungerande teamarbete mellan ledning och ope-
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ratorer och experter och en vilja till stindiga forbattringar, kaizen. I figur 5 askadliggors

vilka steg TPM bestar av.

Samforstand av systemet och tillvigagéngssétten

TPM

Eliminera
sloseri pa
arbets-
platsen

Sjalvga-
ende un-
derhall

Planerat
underhall

Kvali-
tetsund-
erhall

Skolning
och prak-
tisering

FIGUR 5. Bestdndsdelar i TPM. (Omarbetad Paalanen 2014.)

I figur 5 kan man se att det i den forsta 1adan finns eliminering av sloseri pa arbetsplatsen.

Med det menas att de storsta problemen eller sloseriet skall hittas och tas hand om. Sjilv-

gaende underhall betyder att operatorerna skall trénas 1 att sjdlva skota underhallet pa ma-

skinerna. Operatorerna skall sjdlva klara av att reparera enklare problem, vilket forebygger

driftsstopp. Operatorerna kdnner oftast bra till sin egen maskin och vid enklare problem

skall inte underhallspersonal behova tillkallas. Till det planerade underhallet hor t.ex. inf6-

randet av regelbundna kontroller av reservdelar och smorjningar vilket sdnker underhalls-

kostnaderna och behovet av underhallspersonal halls nere. Mélet med kvalitetsunderhéll adr

att sdkerstélla god produktkvalitet genom hela flodet och inte bara genom att utfora efter-

kontroller och slutjusteringar. For att arbetet med TPM skall lyckas krivs att hela persona-

len dr i samforstdnd med systemet och tillvigagangsséttet och for det kravs skolning och

praktisering. (Paalanen 2014.)
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4 PRODUKTION OCH LOGISTIK

Det dr inte bara kunderna som stéller krav pd det producerande foretaget, utan krav kom-
mer ocksa fran dgare, investerare och leverantorer. I dagens IT-samhélle har det blivit en-
kelt att handla varor fran hela vérlden och det har gjort att konkurrensen om kunderna
hardnat. Kunderna kan diktera hur de vill ha sina produkter och for att reda sig maste det
producerande foretaget klara av att kundanpassa produkterna samt kunna garantera sikra
och korta leveranstider. Det dr inte heller ldngre fordelaktigt att binda upp kapital 1 stora
lager. Med okad produktivitet kan foretaget tillfredsstdlla bade kundernas och dgarnas
krav. Produktionslogistik &r planering, samordning och styrning av det producerande fore-
tagets material- och resursfloden utgdende fran dess produktionssystem. Lean tankesittet
stravar efter att effektivisera foretagets olika floden och déarfor behandlas logistik kort 1
detta kapitel. Ocksa produktionsprocessen, olika produktionsformer och produktionslayou-

ter gas kortfattat igenom. (Petersson m.fl. 2009, 14 — 17.)

4.1 Vad ar logistik?

Logistik ér inget nytt. Forr 1 tiden maste manniskan jaga och fiska for att dverleva. De
maste transportera sina fiskefangster och byten till sina boplatser, lagra dem 6ver vintern
och sedan omvandla dem till mat och kldder. De méste ocksé lagra den fardiga maten och
sedan konsumera den. Pa samma sétt kan man sédga att det fungerar énnu idag for foretag.
Logistik dr all hantering av inkop, forflyttning och lagring av material, bearbetning av
materialet 1 produktionen, lagring 1 fardigvarulager samt vidaretransport till forsiljning och

konsumtion. (Johannessen & Solem 2009, 15; Christopher 2011, 2.)

Logistik ar mycket mera &n bara sjédlva transporten av en produkt fran ett stélle till ett an-
nat. Det dr ett mangnyanserat begrepp och det finns antagligen lika manga definitioner som
antal skrivna bocker om dmnet. Transport och lagring utgér grunden, men begreppet &r
vidare dn sa. Logistik handlar om att ratt material 1 rdtt méngd och tillstdnd skall vara pa
ratt plats 1 rtt tid hos rétt kund och till ritt kostnad. Den hir definitionen brukar kallas de

sju R:en och dr en vanlig definition pa logistik. Att effektivt kunna koordinera flodet av
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material, information och pengar ar god logistik. (Bjernland, Persson & Virum 2008, 12 —

13.)

Logistiken dr under en stdndig utveckling. Speciellt under de senaste artiondena har ut-
vecklingen gatt enormt mycket framat bland annat pad grund av datateknikens snabba ut-
veckling. Ocksa synen pa kapitalkostnader och den dndrade konkurrenssituationen har
gjort att logistikfunktionerna har utvecklats. Ett foretags lonsamhet paverkas i stor grad av
dess logistikverksamhet. Stora lager betyder mycket bundet kapital och langa genomlopps-
tider. Nar kunders behov och krav éndrar, vilket de tenderar att gora allt oftare numera 1
och med éndringar i konkurrenssituationen, blir risken stor for inkurans for foretaget. |
slutet av 1970-talet fick vastvarlden upp 6gonen for séttet pa vilket japanska foretag orga-
niserar och genomfor sin produktion. Den japanska produktionsfilosofin (JIT) bestér av
sma produktionsserier, flexibilitet och korta omstéllningstider. Resultatet blir ett reducerat
lager och fa produkter i arbete. Fran 1980-talets borjan gick utvecklingen alltmer fran pro-
duktion mot ett lager till produktion mot en kundorder. Detta stillde krav pa flexibiliteten,
inte bara inom materialforsorjningen utan ocksa inom produktion och distribution. (Bjern-

land m.fl. 2008, 29 — 35.)

4.2 Produktionslogistik

Logistik kan delas in 1 fem huvudomraden enligt hur den 1 praktiken bedrivs. Dessa ar fy-
sisk distribution, produktionslogistik, inkopslogistik, forpackningslogistik och kvalitets-
och miljosékring. Tidigare har man varit tveksam till om produktionen har ndgot med lo-
gistik att géra, men i1 och med att marknaderna har gatt fran att vara produktionsinriktade
till att vara mera kundorienterade har det stillt vissa krav pa produktionen. Numera produ-
ceras det inte mot ett lager utan det géller att vara lyhord mot kunden och producera exakt
det han onskar. I dagens ldge méste foretaget och produktionen vara flexibla och samarbeta
hela vigen med allt frén ravaruleverantdrer till distributérer. Produktionen hor alltsa 1 allra

hogsta grad till logistiken. (Pewe 2002, 23-24; Storhagen 2011, 91 —93.)

Produktionslogistik &dr konsten att styra tillverkningen, gora kapacitetsberédkningar, planera
mangden ravaror som behovs i produktionen och nér de behdvs, produktionslayouter och

utrustning. Produktionen ses som en helhet dér resurserna, sjdlva produktionsprocessen
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och tillgangarna fungerar 1 vixelverkan med varandra. Beslut gillande produktionen beror
hela foretaget och bor finnas med 1 foretagets strategi och sitt att handla. For att kunna
leverera produkter ndr de behdvs och till en lag kostnad krdvs att man kan styra sina
materialfloden effektivt. I ett producerande foretag sker materialfloden bade in till foreta-
get (inkOp), inom produktionen och ut ur foretaget (distributionen). Hur man 6kar flodeset-
fektiviteten 1 produktionen beror pa vilken typ av produktionsteknologi och styrfilosofi

man anvander sig av. (Pewe 2002, 44 — 45; Storhagen 2011, 98.)

4.2.1 Produktionsprocessen

Bjernland, Persson och Virum (2008, 17) beskriver produktionsprocessen enligt figur 6.

Resurser
i rih;pil;tf —_— Produktion Produkt
ate ai ’n) ormat- (resurser anvénds for (vara, tjanst)
© att dndra input till pro-
A dukt. Véardedkning)

( Kontrolldata/feedback
L (mingd, kvalitet, effektivitet)

FIGUR 6. Produktionsprocessen (Omarbetad Bjernland 2008, 217.)

Som man ser 1 figur 6, Produktionsprocessen, sa behdvs forst och framst insatsmedel eller
input 1 form av material och information till produktionsprocessen. Dessa gar sedan genom
produktionen eller transformationen for att bli fardiga varor eller tjanster. Malet med all
foretagsverksamhet och produktion dr vinst och déarfor bor det ske en virdedkning i pro-
cessen sa att insatsmedlen och fasta och rorliga kostnader tdcks och sé att det &nnu lamnar

ett Overskott. Genom att analysera vardedkningen 1 varje processteg kan man fa fram var
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det finns forbattringsmojligheter. For att ett foretag skall kunna producera en vara eller en
tjdnst behovs kapital, teknologi, energi och méanskliga resurser. Till kapital rédknas t.ex.
byggnader och maskiner och till teknologi hor produktionsprocessens tekniska 16sningar
och foretagets styrsystem. Energi behovs 1 all produktion och likasd ménskliga resurser.

(Bjernland m.fl. 2008, 216 — 218; Logistiikan Maailma 2014.)

P4 senare tid har produkternas livslangd har blivit kortare, nya varianter efterfrdgas hela
tiden och priserna har pressats nerdt. Konkurrensen mellan foretagen dr hard och ett fore-
tag maste stindigt séka nya losningar for att klara sig. For att produktionen skall vara 16n-
sam och effektiv maste foretaget ha rétt och farsk information om sitt behov och sin kapa-
citet. De maste ha snabba processer, effektiv produktutveckling, planering, produktion
samt den ritta tekniken. Ocksa inkdpsprocessen och order och distributionen maéste fun-
gera klanderfritt och effektivt. Foretagen maste utveckla ett gott samarbete med alla sina
leverantérer och kunder och stindigt sdka nya, battre 16sningar. (Viitala & Jylhd 2001,

107; Storhagen 2003, 92 —93.)

Enligt Bjernland, Persson och Virum finns det fem moderna produktionsprinciper. Dessa
ar produktionsprocesser som snabbt och kostnadseffektivt kan anpassas till marknadsut-
vecklingen (agile), produktionsprocesser som minimerar all form av sldseri (lean), kun-
danpassad massproduktion, produktionsprocesser som integrerar kdrnkompetens till fler
aktorer samt forstaelse for att kunden efterfragar produkter i kombination med tjénster.

(Bjernland m.fl. 2008, 219 — 223.)

4.2.2 Produktionsformer

Hur produktionsprocessen ser ut varierar beroende pa vad det dr som produceras. Varvsin-
dustrins produktionsprocess ser helt annorlunda ut én t.ex. elektronikindustrins. Beroende
pa hur produktionen dr uppbyggd sa kan den delas in i grupper. Grupperingarna forklarar 1
stora drag hur produktionen organiseras och produktionsstyrningens kidnnetecken. Produkt-
ionsformerna kan delas enligt produktens typ, enligt vem eller vad som tar initiativ till att
produktionsprocessen startar eller enligt produktionsprocessens kontinuitet. (Hokkanen,

Karhunen & Luukkainen 2011, 149.)
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Om man delar in produktionen enligt produktens typ brukar man prata om antingen be-
stéllningsproduktion eller standardproduktion. I standardproduktion produceras produkter i
langa serier och kunden kan inte paverka produktens egenskaper. I bestillningsproduktion
definierar kunden helt eller delvist de egenskaper han onskar sig. Initiativtagare till att pro-
duktionsprocessen inleds kan antingen vara kunden eller s produceras varan mot ett lager.
I kundstyrd produktion inleds produktionsprocessen forst nir foretaget har en kundorder.
De flesta producerande foretag idag stravar mot kundstyrd produktion. Produktion mot ett
lager kriver inga kundorder, utan produktionen inleds innan varan &r sald. De fardiga pro-

dukterna lagras och siljs enligt efterfrdgan. (Hokkanen m.fl. 2011, 149.)

Om produktionen granskas enligt processens kontinuitet pratar man om bulkproduktion dér
separata produkter produceras, eller process-produktion, diar delarna gér fran process till
process tills de ar klara. Enligt hur mycket som produceras &t gangen, hur stora produkt-
ionssatserna &r, kan produktion delas in i enkel-, serie- eller massproduktion. Enkel pro-
duktion &r t.ex. ett egnahemshus och man tillverkar eller bygger bara ett 4t gangen. I serie-
produktion tillverkar man en viss méngd produkter av en viss typ, varefter man stiller om
maskinerna och borjar tillverka en annan typ av produkt. Vid massproduktion tillverkas
samma produkt under en lédngre tid. I en och samma fabrik kan man finna flera produkt-
ionsformer, en viss produktgrupp kan t.ex. produceras mot ett lager medan vissa produkter

ar kundspecifika och produceras direkt frdn en kundorder. (Viitala & Jylhd 2001, 102.)

4.2.3 Produktionssystem eller -layouter

Hur maskiner och lager ér placerade i produktionsutrymmen och hur materialet och pro-
dukter i arbete (PIA) flodar fram beror mycket pa vilket produktionssystem foretaget an-
viander, samt vad det dr som produceras. Valet av produktionslayout paverkas ocksa av
produkternas storlek och komplexitet, om foretaget tillverkar sma eller stora serier av en
viss produkt samt om det dr lager- eller orderstyrd produktion. De vanligaste layouterna 1
produktionsutrymmena &r funktionell layout, flodesorienterad layout och produktoriente-

rad layout. (Lumsden 2006, 215.)

I en funktionell verkstad &r maskiner av samma typ placerade bredvid varandra, t.ex. bor-

rar pa ett stille, svarvar pa ett stélle och frésar pa ett stéille i produktionshallen. Produkten



30

som &r under tillverkning fors till maskinen for bearbetning och nir arbetsmomentet ar
klart transporteras den vidare till ndsta moment. Férdelarna med funktionell layout &r att
den &r flexibel, det ar létt att styra om produktionen fran en produktgrupp till en annan.
Ifall en maskin gar sonder blir det inte stopp 1 produktionen utan man kan anvianda en an-
nan maskin som star dér intill. Maskinbeldggningen &r oftast hog. Till nackdelarna med
funktionell verkstad kan ndmnas hog kapitalbindning, eftersom ménga produkter tillverkas
samtidigt och det byggs upp stora mellanlager. Genomloppstiderna blir ockséa ofta ldnga
och osékra och transportvdgarna kan vara langa. Det kan vara svart att fa en 6verblick over
materialflodet 1 en funktionell verkstad och se var eventuella storningar uppkommer. Dér-

med uppstar svarigheter att sétta in atgarder pa ritt stille. (Segerstedt 1999, 18 — 19.)

I den flodesorienterade layouten &r det viktigaste inte att maskinerna gar hela tiden, utan
det viktigaste dr materialflodets riktning och hastighet. Maskiner och arbetsmoment é&r
grupperade pa ett sddant sitt att produkterna enkelt och snabbt kan floda genom produkt-
ionen. Maskinerna, t.ex. svarv-, frds- och borrmaskiner, dr placerade efter varandra sa att
en produkt skall kunna fardigstillas i en och samma operation och inte i tre separata oper-
ationer som i den funktionella layouten. En flodesorienterad layout kan se ut pa tva sitt,
det kan vara en flodesgrupp eller en transfermaskin. I en transfermaskin dr maskinerna
kopplade ihop efter varandra, men det dr inte fysiska personer som for fram produkterna
mellan maskinerna utan det skots av industrirobotar eller via 16pande band. Arbetarens
uppgift ar att skota underhéllet, ladda 1 mera material och se till att processen flodar. For
att transfersystemet skall generera god total utnyttjning kravs hog driftsédkerhet i1 varje stat-
ion, for blir det stopp 1 en maskin blir det stopp 1 alla maskiner som ingér i samma transfer-

system. (Lumsden 2006, 223, 225.)

Flodesgrupp betyder att de maskiner som behovs for att tillverka en viss produkt &r grup-
perade sa att de bildar en produktionscell. I produktionscellen arbetar mianniskor med att
fora fram produkten mellan maskinerna. Fordelen med denna flodesgrupp ér kortare ge-
nomloppstid, mindre produkter i arbete och minskad materialhantering. Nackdelen &r da-
ligt maskinutnyttjande eftersom flera maskiner binds upp for en produkt. For att forhindra
detta forsoker méanga foretag redan i planeringsstadiet fa fram likartade produkter eller
element som kan tillverkas i samma produktionscell. Produktionscellen bestar av bade sty-
rande och kompletterande maskiner och utgangspunkten bor vara att de styrande maski-

nerna skall ha full beldggning. Produktionen planeras utgdende fran hela flodesgruppen
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och inte for varje enskild maskin. Eftersom alla maskiner inte kors samtidigt behovs farre
operatorer dn antalet maskiner och operatérerna maste rora sig mellan maskinerna och ar-

betet blir inte monotont. (Lumsden 2006, 223 —224.)

Den tredje och sista produktionslayouten dr produktverkstaden. I den produktorienterade
layouten tillverkas en komponent, produkt eller produktfamilj fran borjan tills den ar helt
fardig. Layouten kan ocksé kallas cellproduktion och cellen fungerar sjdlvstindigt, den
skaffar sjalv nodvandigt ramaterial och skoter om de kontakter som behovs, dven kundkon-
takter. Arbetarna inom cellen kallas team. Det finns sédllan nagra mellanlager och ofta styrs
produktionen av JIT-tdnkande. Man forsoker uppna serieproduktionens effektivitet 1 till-
verkningen av enskilda produkter. Produktverkstdderna dr enkla att 6verblicka, det &r en-
kelt att kontrollera materialflodet och genomloppstiderna ar korta. Det samt strdvan efter
minimala lager gor att det bundna kapitalet hélls lagt. Produktionsteamet bér sjdlv ansvaret
over planeringen av arbetet, genomforandet och ibland dven kvalitetsutviarderingen, vilket
gOr att arbetarna hélls motiverade och kan kinna att deras arbete dr av stort viarde och upp-
skattas. Virt att notera dr att en produktverkstad kan vara uppbyggd som antingen en
funktionell verkstad eller som en flodesverkstad. (Viitala & Jylhd 2001, 110; Segerstedt
1999, 20.)

4.3 Lean inom produktion

I det har kapitlet kommer jag att utgdende fran de tidigare kapitlen sammanfatta vad Lean
produktion &r enligt teorin. Inom produktion finns det tva vanliga styrprinciper, sugstyr-
ning och tryckstyrning. Tryckstyrning baserar sig pa foretagets prognoser och arbetsupp-
gifterna utfors utifrdn den plan som foretaget bestimt. Fordelen med tryckstyrning ar att
kapacitetsutnyttjandet dr hogt men nackdelarna ér att genomloppstiden dr lang och kapital-
bindningen hég. Tryckstyrning passar alltsd inte in pa en verksamhet som vill vara Lean.
Det gor daremot den andra styrprincipen, sugstyrning, dir man utgér frén den verkliga ef-
terfragan pa marknaden. Produktionen startar forst nér det finns en kund, en kdpare. Kun-
den kan vara en slutkund, en intern kund eller ett distributionslager. Enligt grundpelaren
JIT 1 Lean-huset ses varje steg 1 affarsprocessen som en kund, och han skall {4 det han fra-
gar efter exakt ndr han fragar efter det. Sugstyrning utgér frn att produktion endast skall

ske ndr det behdvs vilket leder till 1ag kapitalbindning men ocksé hog storningskénslighet.
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En utgdngspunkt ar att inget far bli fel och kvaliteten byggs in fran borjan. (Oskarsson
m.fl. 2013, 148 — 150.)

En grundtanke med sugstyrning dr ocksé att man oavbrutet skall forsoka reducera buffertar
och lager, eftersom stora lager doljer problem. I praktiken anvinds séllan bara sugstyrning
eller bara tryckstyrning. Vanligt ar att flodet fram till kundorderpunkten, nir kunden be-
stéller, styrs med tryckande system, medan sugstyrning anvéinds frdn och med kundorder-
punkten och framat. Sugstyrning brukar ockséd kallas kundorderstyrd produktion. Det dr
alltsa kunden som tar initiativ till att produktionen startar. Lean produktion dr bestillnings-
produktion dir kunden langt definierar de egenskaper han onskar hos produkten. Vid Lean
produktion tillimpas ett dragande system som aterspeglar kundbehovet genom att man
bara fyller pd de komponenter som behdvs vid foljande arbetsmoment. (Oskarsson m.fl.

2013, 150 — 152; Liker 2009, 25.)

Lean produktion stravar efter ett jimnt flode 1dngs processerna eftersom det kortar av ge-
nomloppstiderna och gér mellanlagren mindre. For att 4stadkomma ett kontinuerligt flode
maste organisationen ténka pa layouten i fabriken. Det ska vara kort avstind mellan de
olika operationerna. Enstycksflode fungerar bast dar en och samma produkt eller kompo-
nent fardigstills 1 t.ex. en u-formad produktionscell. I en produktionscell 4r maskinerna
som behovs radade efter varandra i ritt ordning. Sma buffertar, smd forpackningsenheter

och téta transporter dr ocksa viktiga. (Leanresan 2014.)

Det som kdnnetecknar Lean inom produktionsplaneringen dr att man planerar produktion-
en sa att flodet ar sa jamnt som mojligt hela tiden. Knappast nigot tillverkande foretag har
en jamn efterfragan over tiden, men dven vid kundorderstyrd produktion kan flodet utjim-
nas. Ett sétt att utjdimna produktionen dr att anvdnda de inkomna bestillningarna som vag-
brytare mellan efterfragan och produktionsflodet. Om leveranstiden man utlovat dr langre
an ledtiden kan man vid behov lata vissa bestillningar vénta for att inte 6verbeldgga pro-
duktionsflodet. Har ser man vikten av att stdndigt arbeta med att forsoka reducera ledtiden
eller genomloppstiden. Omviant kan man ocksa vid lag efterfrdgan lata vissa order ga in
tidigare 1 flodet for att undvika att maskiner eller operatorer stér syssloldsa (sloseri). Fore-
tag som tillverkar flera produkter med olika mycket arbetsinnehall i samma fléde kan

sprida ut de arbetsintensivaste varianterna sa langt ifrdn varandra som mojligt 1 flodet. Pa
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det séttet skapas forutsittningar for att kunna hantera de produkter som krdaver mera arbete

utan att det kridvs extra kapacitet. (Petersson m.fl. 2009, 36 — 39.)

Inom Lean produktion arbetar man med taktade floden. Takt &r mattet pa kundens efterfra-
gan, dvs. den hastighet med vilken kunden bestéller en produkt. Taktade floden gor att
avvikelser blir tydliga eftersom hela flodet paverkas och alla blir mana om att 16sa grun-
dorsaken till problemet. For att medarbetarna skall kunna halla reda pa produktionstakten
gentemot den utrdknade takten kan takttiden visualiseras pa en elektronisk ljustavla i pro-
duktionsutrymmet. Inom produktionen arbetar man med standardiserade arbetssitt och
enligt principen Jidoka, som innebdr att processen stoppas ifall avvikelser upptécks.

(Olofsson 2014a.)

Inom Lean produktion arbetar man med och mot dagliga mal som t.ex. kan vara skrivna pa
visualiseringstavlor 1 produktionsutrymmet si att alla kan ta del av dem. Produktionsmoten
halls dagligen sa att alla &r insatta i vad som forvéntas ske just den dagen. Det ar heller inte
ovanligt att foretag som tillimpar Lean har nagon form av beloningssystem for de an-
stéllda, allt for att uppmuntra till ett gott arbete och upprétthalla motivationen. De anstill-
das kunskap och kompetens ses som resurser for foretaget och man vill gérna hora pro-
duktionsarbetarnas asikter i1 frigor som roér produktionen. Arbetsplatsen ér snygg och pryd-

lig for att undvika onddigt sékande och olyckor. (Petersson m.fl. 2009, 104 — 107.)
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5 KVALITATIV UNDERSOKNING

Milsittningen med detta examensarbete var att ta reda pd hur foretag implementerat Lean 1
sin verksamhet, vilka verktyg som anvénds och hur. Jag ville alltsé fa en bild av hur Lean
fungerar 1 praktiken 1 arbetslivet och om och hur foretagen dragit nytta av tankeséttet och
verktygen. For att fa bdsta svar pa forskningsfrigan beslot jag att genomfora kvalitativa

intervjuer.

5.1 Kvalitativ intervju

Inom forskning brukar man skilja pa tvé olika metoder, kvalitativ och kvantitativ forsk-
ning. Man kan vilja forskningsmetod forst ndr forskningsproblemet ar klart och tydligt
formulerat. Beroende pé vilken slags data man 6nskar samla in med sin undersékning vél-
jer man metod. Med en kvantitativ undersékning far man in métbar eller hard data, t.ex.
antal dgda bilar eller antal utlandsresor under en viss tidsperiod. Resultatet av en kvantita-
tiv forskning redovisas 1 form av ett siffervirde. Fordel med kvantitativ undersékning &r att
man kan begridnsa informationen till det man ar intresserad av eftersom undersokningen
oftast dr en frageformularsundersokning med givna svarsalternativ. Resultatet kan analyse-
ras 1 datorbaserade statistikprogram och tabeller och figurer sammanfattar resultatet bra.
Undersokningen ér ocksa tidsbesparande eftersom forskaren inte personligen behdver soka
upp svaranden, utan frageformuldren kan sidndas per post eller e-post. Nackdelen med
kvantitativa metoder dr att informationen man far fran varje svarande ar begridnsad och
risken att dra felaktiga slutsatser &r stor eftersom man inte kanske stdllde de frigor man

borde ha stillt. (Larsen 2009, 21 — 22, 25 — 26.)

Kvalitativ data & andra sidan brukar kallas mjuk data och séger nagot om kvalitativa egen-
skaper hos de personer som undersoks. Som exempel pa kvalitativ data kan ndmnas erfa-
renheter eller asikter om de dgda bilarna eller semesterresorna. I kvalitativa undersékning-
ar dr bortfallet litet, eftersom forskaren mdéter undersokningspersonerna ansikte mot an-
sikte. En annan fordel ar att forskaren kan stélla foljdfragor och kompletterande fragor vid
intervjutillfallet, vilket ger battre mojlighet att forsta ett fenomen helt. Om kunskapen om

ett fenomen &r liten dr det sd gott som omojligt att formulera ett bra frageformulér, och 1
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sadana fall ar det lampligt med en kvalitativ undersokning. Nackdelen med kvalitativa
forskningar ar att det &r svarare att behandla data efter undersokningen och man kan inte
generalisera. De tillfrdgade dr kanske heller inte riktigt sanningsenliga i sina svar d& inter-
vjuaren sitter framfor och intervjuaren sjilv kan paverka resultatet. (Larsen 2009, 22, 26 —

27.)

En kvalitativ undersdkning kan ske genom observation, intervjuer enskilt eller 1 grupp eller
olika analyser av samtal, texter och dokument. Jag har valt att anvénda kvalitativa inter-
vjuer for att samla in data till min undersdkning. Inom kvalitativ forskning &r just inter-
vjuer den allra vanligaste metoden. Kvalitativa intervjuer kan sedan delas in i ostrukture-
rade eller semistrukturerade intervjuer. En ostrukturerad intervju liknar ett vanligt samtal
och forskaren har inga fardiga fragor utan anvénder ett PM som minneshjilp vid genom-
gangen av ett visst antal teman under intervjun. I en semistrukturerad intervju har forska-
ren en lista Over specifika teman, eller fardigt formulerade fragor, men den som intervjuas
far utforma svaren pa sitt eget sitt. Fragorna behdver heller inte komma 1 samma ordning
som pa forskarens lista. Ocksa frdgor som inte funnits med pa listan frdn borjan kan stéllas
om forskaren anknyter till ndgot respondenten sagt. (Bryman 2008, 334, 412 — 415.) Mina

intervjuer dr bade ostrukturerade och semistrukturerade.

En frdgeundersokning dr antingen en informantundersokning eller en respondentundersok-
ning. I en informantundersokning dr det de som intervjuas som anses besitta informationen
om hur verkligheten ser ut i ndgot visst avseende, t.ex. hur arbetet i en produktionslinje
fungerar. Informantundersokningar anvénds d& forskaren vill ge den basta mojliga forkla-
ringen till hur det faktiskt fungerar pa en arbetsplats. I en respondentundersokning daremot
vill forskaren fa fram svarspersonernas asikter om det som studeras. Min undersokning ar
en informantundersokning. (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wéngnerud 2012, 227 —

228.)

5.2 Undersokningens genomforande och tillvigagangssiitt

Lean har idag blivit ett relativt kdnt begrepp och anvédnds i ménga storre foretag. Det var

darfor inte svart att hitta foretag 1 Jakobstadsnejden att intervjua. Jag kontaktade sex fore-

tag av olika storlek i1 Jakobstad, Pedersore, Larsmo och Nykarleby som jag visste att an-
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viander Lean 1 produktionen och fragade om de kunde tdnka sig att stélla upp pa en inter-
vju. Efter att jag fatt ett jakande svar skickade jag intervjufrdgorna &t respondenterna pa
forhand, t alla utom en som inte tyckte det var nddvandigt. Alla foretag besoktes person-
ligen och intervjuerna genomfordes i mars och april 2015. Intervjuerna blev mera ostruktu-
rerade intervjuer dn semistrukturerade som var den ursprungliga planen. De blev alltsd
mera som samtal dn en intervju eftersom respondenterna hade sett mina fragor pa férhand
och visste vad jag ville ha svar pd. Alla respondenter var ocksa pratglada och mycket vil-
liga att berdtta om Lean pa sin arbetsplats. Flera respondenter berittade fritt om Lean arbe-
tet 1 foretaget och jag fick pa det sittet svar pa flera av mina fragor, och jag stéllde bara
kompletterande fragor eller kommentarer. Pé tre av totalt sex foretag fick jag dessutom en
guidad rundtur i1 produktionsutrymmena och kunde sjdlv observera pa vilket sitt Lean tar

sig uttryck 1 foretaget, med till exempel 5S, visualisering och kanban.

Efter att jag genomfGrt intervjuerna transkriberade jag dem samma eller foljande dag och
paborjade analyseringen och redovisningen av resultatet. Eftersom intervjuerna var mera
som samtal och eftersom fragorna inte kom i samma ordningsf6ljd i varje intervju var re-
dovisningen en aning knepig att genomfora. Jag hade dndé hela tiden min forskningsfraga 1
bakhuvudet, dvs. hur anvinds Lean i verkliga arbetslivet? och utgaende fran den kunde jag
redogora for hur Lean anvénds 1 de olika foretagen. I kapitel 6 har jag gatt igenom resulta-
tet fran undersokningen, for ett foretag i taget, och redogjort for hur Lean anvinds 1 just det
foretaget. Jag har inte presenterat resultatet fraga for fraga utan tagit fasta pa vissa punkter.
I kapitel 6.7 har jag sammanfattat undersokningens resultat, tagit fram likheter, olikheter
och saker som jag tycker dr vérda att lyfta fram nér det géller foretags implementering och
anvindning av Lean. Jag har ocksa gett nagra tips till foretag som vill forbittra sin pro-

duktion.

Jag anser inte det vara relevant for resultatet att jag nimner foretagen jag intervjuat vid
namn fastdn ndgra respondenter gav tillatelse till det. Istdllet har jag kallat foretagen for
Foretag 1, 2, 3, 4, 5 och 6. Respondenterna har jag kallat Respondent 1, 2, 3, 4, 5 och 6.
Respondent 1 hor ihop med Foretag 1 och Respondent 2 med Foretag 2 och sa vidare. Nér
jag formulerade mina intervjufragor hade jag examensarbetets teoretiska del som bas och
utgaende fran forskningsfrdgan skrev jag ner ett antal bakgrundsfrdgor, nagra frigor om
produktionen och nagra om Lean arbetet i foretaget. Eftersom jag under unders6kningens

gang tog beslutet att alla respondenter forblir anonyma blev en del bakgrundsfragor i den
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forsta versionen av intervjufrigorna onddiga. Efter tre intervjuer skrev jag om intervjufra-

gorna och tog bort det onddiga. Frageformulédren finns bifogade 1 examensarbetet.

5.2 Reliabilitet och validitet

Inom all forskning méste man ténka pa undersdkningens reliabilitet och validitet. Reliabili-
tet betyder att undersdkningen ar tillforlitlig, exakt och noggrant genomférd. Olika fors-
kare skall fa samma resultat om de utfor precis samma undersékning. Hog reliabilitet dr
svarare att uppna vid kvalitativa undersdkningar dn vid kvantitativa eftersom den som sva-
rar pa undersokningen i intervjusituationen kan paverkas av den som intervjuar. Reliabili-
tet betyder ocksa att informationen behandlas pa ett noggrant sitt, t.ex. att svarsinformation

inte blandas ihop. (Larsen 2009, 81.)

Reliabiliteten 1 min undersokning &r hog. En annan forskare kunde ha kommit fram till
samma resultat som jag eftersom forskningsfrdgan var av sddan art att jag sokte efter hur
ett fenomen fungerar pa arbetsplatsen. Lean arbetet ser ju likadant ut oavsett vem som fra-
gar. Fragestéllningarna hade naturligtvis kunnat vara annorlunda, men svaren och slutsat-
serna hade troligen blivit de samma. Sannolikheten att respondenterna blev paverkade av
mig 1 intervjun &r 14g. Eventuellt kan jag ha stillt ledande frdgor, men respondenterna sva-
rade alla utgédende fran sin egen kunskap och den aktuella situationen pa sitt foretag. For
att inte blanda ihop svarsinformationen transkriberade jag intervjuerna genast efter att in-

tervjuerna hallits, och efter tre intervjuer paborjade jag presentationen av resultatet.

Validitet gar ut pa att bedoma om de slutsatser man kommit fram till i en undersékning
hianger ihop eller inte. Intern validitet betyder att forskarens observationer dverensstimmer
med hans teoretiska idéer. Det handlar om giltighet och relevans och att samla in data som
ar relevant for undersokningen. Det &r enklare att uppna hog validitet 1 en kvalitativ under-
sOkning dn 1 en kvantitativ, for man kan gora éndringar i t.ex. intervjuerna under undersok-
ningens gang ifall man upptécker att det finns andra detaljer som é&r viktiga for fragestéll-
ningen. Extern validitet miter hur mycket resultaten av undersokningen kan generaliseras

till andra situationer och sociala miljoer. (Bryman 2008, 351 — 352.)
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I och med att jag paborjade presentationen av resultatet innan alla intervjuer var gjorda
kunde jag skriva om intervjufragorna for att battre kunna samla in data som verkligen var
relevant for undersokningen, vilket hojde pa undersokningens validitet. I kapitel 4.3 har jag
sammanfattat vad som ar Lean inom produktion enligt teorin, och det visade sig stimma
ganska bra Overens med forskningsresultatet. Teorin och undersdkningens resultat Gver-
ensstimde inte helt, for Lean gar inte att kopiera, men ganska langt. Den interna validiteten

ar alltsd ganska hog.
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6 RESULTAT: LEAN I VERKLIGA ARBETSLIVET

I det har kapitlet redovisar jag undersdkningens resultat som visar hur Lean implemente-
rats och anvénds 1 praktiken i sex olika producerande foretag. Presentationen av resultatet
varierar lite beroende pa hurudana svar jag fick av respondenterna. Vissa respondenter
svarade mera ingaende pa vissa fragor och andra kortare. Utgdende fran intervjufrdgorna,
som finns bifogade i detta examensarbete, tar jag upp foljande saker, 1 varierande ordnings-
foljd; lite om foretaget och respondenten, hur Lean arbetet kommit igang i foretaget och
lite om produktionsstyrningen och produktionslayouten. Jag redogér for vilka Lean verk-
tyg foretagen anvédnder, hur de anvénds och vilka effekter Lean arbetet haft for foretaget.
Vidare redogor jag for hur foretagen forankrat Lean bland medarbetarna, hur de motiverar
sina anstéllda och om de belonas pa nagot sétt. Jag redogdr for respondenternas eventuella
ovriga erfarenheter eller &sikter géllande Lean och implementeringen av den, samt vilka
tankar respondenterna har infor framtiden. I sista kapitlet sammanfattar jag resultatet kort

och ger tips till foretag som onskar effektivera sin produktion med Lean.

6.1 Foretag 1

Foretag 1 ar ett stort familjedgt foretag med omkring 600 anstillda. Respondent 1 har arbe-
tat pa foretaget 1 14 ar med olika uppgifter, idag pa heltid med Lean med titeln processut-
vecklare. Respondent 1 har ledarskapsutbildning, en yrkesexamen for Lean experter, Green
Belt 1 Six Sigma och har deltagit i ett stort antal foreldsningar och kortare kurser inom
Lean. Foretagets Lean resa borjade ar 2011 med att ett antal personer 1 foretaget borjade
intressera sig for Lean. Enligt Respondent 1 var det enkelt fran borjan eftersom Foretag 1

ar ett familjeforetag och har engagerad ledning.

Vi har dgare med 1 alla skikten alltsd som arbetare, mellan ledning, hogre
ledning och 1 styrelsen sa he er en bra forutsdttning for att kuna fa engagerad
ledning ta 1 gélder stindiga forbéttringar. (Respondent 1 2015.)

Steg ett pd Lean resan for Foretag 1 var att anlita en Lean konsult. Konsulten arbetade
nagra veckor i1 foretaget och efter det fordes dnnu vidare diskussioner med ménga fler kon-

sulter. Foretag 1 kdnde dnda att den modell konsulterna ville sélja inte riktigt stimde over-
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ens med vad foretaget sjdlv trodde pa. Enligt Respondent 1 borjar Lean alltid fran indivi-
den och ledarnas ménniskosyn och det forsta man maste gora &r att skapa engagemang och
intresse. Foretag 1 beslot att utbilda egna resurspersoner som skulle kdnna till verktygen
och metoderna inom Lean. Respondent 1 och ndgra kolleger gick siledes utbildningen
Lean asiantuntija ammattitutkinto. Efter utbildningen gjorde de upp en plan for Lean arbe-
tet och borjade infora Lean som ett pilotprojekt pa en produktionslinje dir arbetarna var
mest entusiastiska. Efter ungefér ett ar utvidgades Lean arbetet till att omfatta flera pro-

duktionslinjer.

I dagens ldge ar tanken om Lean planterad 1 hela produktionen och ca 70 procent av perso-
nalen har spelat Lean spelet, men Lean har inte dnnu tagits 1 bruk 1 alla produktionslinjer.
Foretag 1 kénde redan fran borjan att dess inre vérderingar, strategi och ménniskosyn
stimde bra 6verens med det som &r kdrnan 1 Lean. P& Foretag 1 betonas vikten av att be-
handla andra som man sjélv vill bli bemétt och att ge kunden mojlighet till det battre. Obe-
roende av pa vilken nivd man arbetar 1 foretaget kan man relatera till detta och fundera vad
det betyder for just en sjdlv. Nar Foretag 1 arbetar med forbattringar skall det gynna nagot

av fokusomradena flodeseffektivitet, helhetssyn eller lirande organisation.

Men vi ha vald domdi tri at, flodeseffektivitet, helhetssyn & ldrande organisat-
ion. Ta man gor beslute som hjdlper he, sé veit vi at vi gar at ritt riktning.
(Respondent 1 2015.)

Foretag 1 har medvetet valt att inte anvidnda ordet Lean sd mycket utan anvinder i stillet
stindiga forbattringar. P4 grund av ramaterialens egenskaper ar produktionen hos Foretag
1 lagerstyrd till en viss punkt och efter det blir produktionen kundorderstyrd. Produkterna i
Foretag 1 dr av saddan art att det gynnar bade foretaget, grossisten och slutkunden om ge-
nomloppstiden dr snabb. Darfor har layouten pd produktionslinjerna dér Lean inforts pla-

nerats for att gynna ett kontinuerligt flode och genomloppstiden méts regelbundet.

En annan sak som maéts pa vissa produktionslinjer dr utvinningsprocenten, t.ex. vid ett pro-
duktbyte, innan den nya produkten borjar tillverkas far personalen reda pa hur stor utvin-
ningsprocent den tillverkade produkten haft. Procenten skrivs ocksa upp pa en uppfolj-
ningstavla och rdknas om till euro sa personalen visuellt kan se om den gjort rétt eller fel,
beroende pd om siffran dr over eller under malséttningen. Lean syns ocksa i organisationen

genom olika méten. En géng 1 veckan har personalen tillsammans med ledningen ett s.k.
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tavelmote, ett femton minuters mote dir personalen far skriva upp tre problemomraden pa
en tavla vilka sedan behandlas tillsammans med ledningen. Tvé av sakerna maste gilla
arbetssétt och ett kan vara t.ex. dnskemal om nagon utrustning och malséttningen ar att en
av sakerna skall bytas ut varje vecka. P4 sa sétt anser Foretag 1 att de anstédllda utmanas att
standigt soka effektivare och sdkrare sitt att arbeta. Varje morgon innan skiftet startar hélls

ocksa korta femminuters-moten.

Lean verktyget 5S anvénds i produktionen i1 Foretag 1 utan att namnet 5S pé arbetssittet
ndmns. Inte heller podngteras sjdlva stddningen som ingéar, forutom ur arbetarskyddssyn-
vinkel. Nar 5S inforts pa en avdelning har det gjorts pa sé sétt att man bildat ett karantin-
omrade dit arbetstagarna fatt 1 uppgift att stilla saker som séllan eller aldrig anvinds. Se-
dan har man dokumenterat vilka saker som finns 1 omradet och varje gang nidgonting an-
vants fran omradet har det antecknats. Efter tva veckor har personalen gatt igenom vilka
saker som blivit anvdnda och de fér stanna kvar. Féremal som inte rorts pa tva veckor har
blivit flyttade ldngre bort frén avdelningen, men dnnu inte kastats bort. Sedan har alla verk-
tyg och maskiner markts ut tillsammans med personalen sa att var sak fétt sin givna plats.
Mialsidttningen med 5S-arbetet 1 Foretag 1 ar att verktygen dr antingen i1 anvindarens hand

eller pa sin givna plats.

5S-arbetet kontrolleras i princip under varje skift av antingen arbetsledningen, kontrollant-
avdelningen eller av personalen sjilv. Pa varje avdelning finns en magnettavla och upp-
tacks en avvikelse under kontrollen, t.ex. att en skiftnyckel &r pa fel plats, dokumenteras
detta med en sur gubbe pa magnettavlan. Ifall var sak &r pa sin plats, eller 1 anvdndning,
laggs en glad gubbe pa magnettavlan. Magnettavlan fotograferas och ifall det ofta fore-
kommer avvikelser, alltsd minga sura gubbar, tas drendet upp pd foljande tavelméte. 5S
har tagits emot bra av de anstdllda och enligt Foretag 1 ger det bland de anstillda en viss
trivsel och stolthet att arbetsplatsen dr ren och snygg. Det finns t.0.m. avdelningar pa Fore-
tag 1 dér 5S-arbetet fungerar sa bra att man efter en sex timmars arbetsdag inte kan se att
nagon faktiskt arbetat vid maskinen. Den storsta utmaningen &r inte personalens engage-

mang utan ledningens.

Foretag 1 har ocksa genomfort viardeflodesanalyser och SMED-projekt och uppnétt goda
resultat. Fran 45 minuters stilltid kunde det med att gora om vissa moment till yttre stillti-

der och med lite verktyg fa ner stilltiden till mellan fem och sju minuter, mycket tack vare
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kunnig personal och utan att det blev att kosta mycket. Vissa maskiner har direkt opera-
torsunderhall, vilket betyder att den som arbetar vid maskinen gor en del av servicen och
underhallet sjdlv. Foretag 1 mater ocksa utnyttjandegraden, OEE, pé en del maskiner. Un-
der ett tva veckor langt projekt lyckades Foretag 1 hoja OEE procenten pa en maskin som
fungerade daligt frdn 27 till 76 procent. Personerna som arbetade vid maskinen fick lista
vilka saker som inte fungerade och varje dag gjordes effektivitetsmitningar, t.ex. hur
mycket maskinen stétt stilla, och tvé servicemén jobbade 100 procent vid maskinen under
projektets gang. Enligt Respondent 1 har personalen pa foretaget stor frihet att fi tinka

sjdlva och sjdlva 16sa problem som uppstér, och de resurser som finns i huset anvénds val.

P4 négra stillen i1 fabriken anvdnder Foretag 1 kanban-lager som styrs med enkla pappers-
lappar. Det finns ocksé arbetsbeskrivningar, som ar mera utforliga dér arbetet med Lean ér
langre hunnet. Som exempel kan ndmnas att vagnar som material transporteras med &r
markta med olika farger och da vet personalen att nir en vagn med en viss farg kommer till
ett visst stélle dr det dags att borja tillverka nésta sats. Som méatmetod anviander Foretag 1
forutom Excel dven Statistical Process Control, SPCC. Med det verktyget far man en styr-

grins, man ser normalvariation och man far alarmgrianser och vet nir man skall reagera.

For att motivera personalen till stindiga forbéttringar firas sma framgangar med t.ex. tarta
eller mat och bedrifterna lyfts fram pa avdelningsmoten, pa infoskérmar och i féretagets
interna tidning. Tips fran Foretag 1 till andra som Gvervéger att implementera Lean &r att
borja diar man tror att det &r lattast att lyckas och viga ge friheten at personalen att sjidlva
driva forbéttringsarbetet. Man skall inte heller vara rddd att gora misstag. Det dr mycket
varre att inte géra ndgonting dn att gora fel. Pa grund av rdmaterialets egenskaper dr det for
Foretag 1 viktigare hur rdvarorna behandlas och hur de flodar i huset dn hur resurserna,
manniskans tid, anvands. Flodeseffektivitet framom resurseffektivitet giller 1 detta foretag.
Respondent 1 ser i framtiden att Lean arbetet utvecklas till att teamen som arbetar vid en
maskin blir sjdlvgdende och de kan till och med ha egen budget och skulle kunna goéra
egna investeringar. Endast genom att utnyttja personalens kompetens klarar man sig i kon-

kurrensen.
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6.2 Foretag 2

Foretag 2 ar ett medelstort foretag med totalt 170 anstillda, uppdelat pd tva divisioner,
varav en division har implementerat Lean i produktionen. Respondent 2 &r produktionschef
och har arbetat pa foretaget 1 15 ar. Foretaget korde igang Lean arbetet pa allvar pa 2012.
Fore det hade ett antal halvdana forsok att inféra 5S och kaizen blivit gjorda, men utan
resultat. Foretaget grundades 1959 och divisionen déir Lean implementerats startade 1992.
Allt eftersom produktionen utvidgades blev arbetsborden och mellanlagren i1 produktions-

utrymmena flera, vilket ledde till att det blev trdngt och svart att hitta flodet 1 produktionen.

... & heila tiin s& 0ka 1 4 6ka 1 de hdr mellanlagre ta & s& vi hadd ju halva pro-
duktion full me mellanlagre... och... he va ganska svért ti byri si flodi, hu
materiali floda & dehir... heilt & hillet ti si vann vi kan fobéter eftersom vi int
hitta fl6di (Respondent 2 2015.)

Ar 2012 byggde Foretag 2 ett nytt hoglager och foretags- och produktionsledningen gjorde
ett foretagsbesok till Nokia for att benchmarka deras produktion. Detta for att foretaget
behovde forbittra produktionen och kvaliteten da kravet var att det skulle ner till 50 PPM,
Parts Per Million, alltsd var det tilldtet med hogst 50 felaktiga produkter pa en miljon pro-
dukter. Foretag 2 blev mycket inspirerade av Nokias arbete med Lean. Foretag 2 kunde
konstatera att Nokia anvinder ungefar lika manga komponenter 1 sin telefontillverkning
som det sjdlv gor 1 sin. Efter besoket pa Nokia foddes idén om att starta ett eget produkt-
ionssystem. I samband med besdket fick Foretag 2 tag pa en person som tidigare byggt upp
fabriker 1 Mexico, Indien och Kina och hen anlitades att hjélpa till med att bygga upp det
nya produktionssystemet och introducera Lean i verksamheten. Det forsta som gjordes var
att kartligga det nuvarande flodet med en Value Stream Map, VSM, och planera det opti-

mala flodet.

Foljande steg i processen var att planera en helt ny layout i produktionen med cellprodukt-
ion, en supermarket och ett hoglager. Supermarket dr ett komponentlager med tva rader
med hyllor. Cellerna planerades noggrant och det gjordes flera prototyper innan man var
ndjd. Hur de skulle se ut och var komponenterna skulle placeras i cellen var viktigt for att
arbetet skulle kunna skotas s smidigt som mojligt. I dagens lage tillverkas alla produkter 1
foretagets ena division i celler. I en cell tillverkas produkten fran borjan till slut och del-

komponenterna fors till cellen dar produkten monteras fran borjan till slut 1 ett enstycks-
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flode. Den som jobbar i cellen flyttar sig inte ur cellen under arbetstiden, utan det ar skild
personal som fyller pa material och komponenter som behovs i tillverkningen i cellen. Cel-
len signalerar visuellt med en lampa tio femton minuter innan den blir utan material. Da
tdnds en lampa séd cellpafyllaren vet att nu dr det dags att fylla pa material. Cellen kan
ocksa signalera andra behov med hjilp av olikfargade andonlampor. R6d lampa betyder att
cellen har stannat och prioriteras alltid hogst. BI& lampa betyder servicebehov, vit lampa
betyder kvalitetsproblem och gron lampa att leveransen ar fardig att packas. Forsta skedet
ar alltid att lampan blinkar, vilket betyder att ingen tagit itu med saken dnnu, och om lam-

pan brinner dr saken under atgérd.

Produktionsplaneringen planerar vad som skall tillverkas, produktionsmixen, och vilka
celler som skall vara igdng samt marker visuellt ut med knappar de celler som &r 1 gang pa
en stor magnettavla i produktionsutrymmena. Produktionsplaneringen skriver ut arbetskort
eller ordrar per cell dér det star precis vilka komponenter som behovs, méngd, var de finns
1 supermarket och vilka lador de ska plockas 1 och sétter fast arbetskorten pa magnettavlan
pa rétt plats under ratt cell. Darifran tar personalen som jobbar med att plocka komponen-
ter arbetskortet, sitter en knapp med sitt namn pé vid rétt stdlle pa tavlan sa att de andra
kan se att nu plockar nagon komponenter till den dér cellen. Sedan plockar personalen det
som finns pa listan frdn supermarket. Plockarna gér alltid i mittgangen och alla gar at
samma héll. Plockarna skriver ocksa fardigt ut produkt- och ladetiketter och stéller sedan
kdrran med komponenterna pa en kérrparkering. Olika bestéllningar markeras med klddny-
por for att inte blandas ithop. Fran kdrrparkeringen tar cellpdfyllaren sedan kdrran med
komponenterna och fyller pa material i cellen ndr hen ser att cellen signalerar behov av
material med lampa. Cellpafyllarens arbete dr ocksé att tejpa ithop lador med fardiga leve-

ranser for det arbetet hor inte till den som monterar 1 cellen.

P4 kérrparkeringen har varje cell en egen ruta som ar utmérkt med tejp pa golvet. Detta ar
typiskt for 5S och géller inte bara kérrparkeringen utan 5S finns i hela produktionshallen.
Var sak har sin egen plats och den ar utmaérkt. 5S arbetet granskas varje dag av produkt-
ionsledningen och resultatet visas visuellt pa en tavla i produktionsutrymmen. Glad gubbe
betyder att allt &r i sin ordning medan sur gubbe och en bild pa avvikelsen kommer upp pa
tavlan ifall nagot inte varit pa sin plats. En ging i veckan gés felen igenom med persona-

len.
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Personalen som jobbar i hoglagret fyller pa komponenterna i supermarketen med hjélp av
ett kanban-system. Supermarketen &r till storsta delen uppbyggd sa att det finns sex lador
per komponent, placerade pa rad bakom varandra pd hyllorna. Kanbankorten &r placerade 1
botten pa den tredje ladan och nér den sista komponenten ur den tredje ladan plockas av
plock-personalen sa tar de ockséa kanbankortet och sitter det i en skild postlada. Hoglager-
personalen tar kanbankortet ur postladan och fyller pa enligt kortet, alltid fran baksidan av
hyllan. Pa kortet stir artikelnummer, lagerplatsen, vilken typ av lada komponenten skall
levereras 1, och hur ménga. Det hér skéts dnnu med papperslappar, men kommer att bli
elektroniskt i framtiden. Pafyllning av skruvar och bultar sker med ett RFID-system sé att
vartefter en lada blir tom sitts ladan i1 en ldsare som skickar en bestillning direkt till leve-

rantOren. Skruvarna och bultarna betalas forst nar de anvands.

Foretag 2 tillverkar alla produkter mot kundorder och har inget fardigvarulager. Fran cellen
far de fardigt packade ladorna till ett konsulteringsomrade dér bestidllningarna, oftast be-
stéller en kund flera olika produkter, plockas ihop och skickas ivig. Malséttningen har va-
rit att tillverka 30 procent mera med samma personalantal och det har Foretag 2 ocksd
uppnatt. Tidigare har leveranstiden varit fyra veckor och en annan mélsattning har varit att
fa ner leveranstiden till en vecka. Hittills har Foretag 2 hunnit sa ldngt sa det har tre veck-

ors leveranstid och 25 procent av produkterna levereras inom en vecka.

I och med att man tagit i bruk ett standardiserat arbetssétt 1 cellerna och overgatt fran sit-
tande arbete till rorelsestdende arbete har sjukskrivningarna pa grund av sjuk nacke och
axlar helt forsvunnit. Arbetsstéllningen dr ergonomisk och utprovad i samarbete med fysio-
terapeut. Hyllorna och arbetsborden i cellen ér hoj- och sdnkbara och pé golvet finns speci-
ella mattor att std pd. Foretag 2 har ocksé investerat i arbetsskor at de anstéllda. I cellen sa
jobbar man en viss tid at ett visst hall, sen svdnger man sig om och jobbar at andra hallet.

Arbetet blir pé sé sitt inte monotont.

Ett annat Lean verktyg som anvénds i1 Foretag 2 dr kaizen, stindiga forbéttringar. Forbatt-
ringsforslag som kommit fran produktionspersonalen tas upp pa kaizenmoten som halls en
gang i1 veckan. I moten deltar produktionsledningen och team-ledarna fran alla avdelningar.
Forslag som kommit antecknas pa en lista och man antecknar ocksa vad som skall goras
och vem som é&r ansvarig. Senare antecknas i1 vilket skede forslaget &r, enligt PDCA-

cirkeln. Om det ar 1 planeringsskedet, genomforingsskedet, kontroll- eller standardiserings-
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skedet, s& kan alla f6lja med hur arbetet framskrider. Om arbetaren ger ett bra forslag som
gynnar produktiviteten eller kvaliteten blir hen belénad med pengar. Ar 2014 verkstilldes

totalt 66 forbéttringsidéer som kommit fran personalen.

Det senaste som Foretag 2 borjat anvdnda dr Hoshin, som ér daglig ledning 1 produktion.
Hoshin kommer troligen att s& sméaningom ta over kaizenmoétena. P4 Hoshin-méten tas
eventuella problem 1 produktionen upp eller ifall ndgon allvarligare incident intrdffat tas
arendet upp och problemet réttas till genast. Ocksa om man upptéicker att nagot till exem-
pel inte gér att montera tas det upp med produktutvecklingen sa det kan réttas till genast.
Veckovis rapporterar ocksa team-ledarna till produktionschefen om produktionen héller sig
till den utrdknade takttiden, hur mycket som har tillverkats och 1 vilken produktmix. Fore-

tag 2 anvinder ocksé verktyget SPCC nér det kontrollerar att produktionen halls stabil.

Foretag 2 har alltsa tagit Lean vidldigt 1dngt inom produktionen. For tillfallet haller det pa
med att infora Lean pa inkopet och orderhandling, inom produktionsplaneringen och pro-
duktutvecklingen. Enligt Respondent 2 utvecklar Foretag 2 hela tiden Lean och hen sdger
att man maste tdnka att man dr bara halvvigs. I framtiden kommer det att komma dnnu
mera visuell styrning i produktionen, mera skyltar och fotografier. Respondent 2 ger som
tips till andra som funderar pa att implementera Lean att friskt hdrma andra och soka idéer
hos andra. Att se hur andra gor ger mycket. Man kan dndé inte kopiera ndgon annans Lean

arbete rakt av utan allting méste anpassas till den egna verksamheten.

Att implementera Lean i produktionen har gett manga positiva effekter for Foretag 2. Med
enstycksflodesproduktion ser man allting som hénder i processen, man upptéicker fel gen-
ast och kan atgérda dem och hela tiden forbéttra sma saker. Interna fel har efter implemen-
teringen minskat med 50 procent och kvaliteten har forbéttrats enormt. Det behdvs bara tva
manader med under 50 PPM till sa har Foretag 2 lyckats uppna guldniva hos sin storsta
kund som stéller hoga krav pa sina leverantorer. I och med att alla mellanlager forsvann
har foretaget fatt 60 procent mera utrymme att arbeta pa i produktionen. Lean arbetet har
tagits emot bra av arbetarna och de deltar giirna i forbittringsarbetet. Aven om det fanns ett
visst motstand till en borjan till att 6vergad fran sittande arbete till stdende finns det mot-
stdndet inte kvar idag. Arbetsergonomin har blivit bittre och sjukskrivningarna har mins-

kat. Foretag tva fick ar 2012 priset Vuoden Lean teko av Suomen Lean yhdistys.
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6.3 Foretag 3

Foretag 3 dr ett globalt familjedgt finldndskt bolag med ca 500 anstéillda 1 Finland. Res-
pondent 3 &r arbetsledare och har arbetat i foretaget 1 21 ar. Foretag tre satsar mycket pa
produktutveckling och erbjuder kunderna en komplett 16sning inom sin specifika bransch,
allt frdn material, vagnar och hyllor f6r materialet och tillhérande material till skolningar 1
anvindandet av produkterna. Verksamhetsidén pé Foretag 3 &r att ge kunderna mdjlighet
att prestera bittre och strategin dr att nd malséttningen genom att erbjuda kunderna mer-
viarde genom systematisk specialisering inom sina unika produkter, maskiner och verktyg.
Bland virderingarna kan ndmnas att Foretag 3 &r ansvarsfullt, strukturerat och vilorganise-
rat, engagerat och haller sina l6ften samt dr miljomedvetet och har motiverad personal dir
varje individ dr védrdefull och bidrar till framgang. Foretaget dr oppet for nya idéer och

sOker kontinuerligt stindiga forbattringar.

Lean arbetet kom igéng vid Foretag 3 under ar 2008. Intresset vicktes 1 och med att man
hade behov och intresse av att snabba upp och borja kora thop flera processer till en, ef-
tersom processerna da var utspridda runtom 1 huset. Med i planeringen fran borjan var folk
fran olika avdelningar i huset, fran inkdpet, fran produktionsledningen, produktionschefen
och driftschefen, arbetsledningen och personer frén produktutvecklingen. Det fattades be-
slut om att borja kora in Lean pa en linje, som ett pilotprojekt. Foretag 3 tog hjélp av en
utomstaende konsult for att komma igdng med arbetet och man tittade ocksa pé hur andra
gor. Foretag 3 mérkte ganska fort att den omorganisering och undanstddning av onddiga
saker som konsulten betonade var nagot som de anstédllda klarade av pa egen hand. I borjan

gjordes en kartldggning av det nuvarande flodet och en vérdeflodesanalys gjordes upp.

Jo, he va ju som ta vi borja sa tankt vi at, at vi hedee, rita upp huleiss vi hadd
e idaa, et sdnde spagettidiagram... a dehér... och fundera ut ta at... allting at
vi gick igenom at hu myki tar dehér &, & laga en tudi viardeflodesanalys. (Re-
spondent 3 2015.)
Utifran vérdeflodesanalysen paborjades arbetet med att utforma en Lean produktionslinje.
Lean ar inte implementerad 1 hela produktionen, med undantag for 5S. Den produktions-
linje ddr Respondent 3 &r arbetsledare dr den linje ddr Lean tagits ldngst, dar matas ra-
material in 1 en maskin, gar igenom flera andra steg och maskiner ganska automatiskt och

de fardiga produkterna kommer ut fardigt packade i lddor med adresslappar pa. Dar &r

alltsa produktionslayouten helt flodesinriktad. Enligt Respondent 3 &r det viktigt att kvali-
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teten dr hog och att alla vet vad det dr fraigan om innan man kor igdng Lean 6verhuvudta-

get.

... om du ska kuna kor Lean a tidnk i Lean sa e viktigast at du mést ju ha de-
hir kvaliten 1 skick, he ju ein sak, & sa at du har dehér 5S ordning och reda, a
dehér standardisera arbetssétt satsa man ju pa... a sé allt dehér som hor till t&
dehér stindig forbadttring a... & allt dehér, & har du int hedee i skick sd ere
heilt onodigt du forsokar pa na, pa na dehé leantdnkande & leankérande. Plus
at du mast ha me som... som heila, he ju int bara at du kan kor e pa en linje
utan du mast ju ha e oppifran at, at allihop forstér va i innebdr... (Respondent
32015.)

Foretag 3 tillverkar bade mot order och lager. Foretaget har ett centrallager i Europa som
kors mot en alarmgréins och nir den grénsen nas stoppas tillverkningen. Pa linjen som kors
enligt Lean ar planeringstiden mycket kort. Det som skall tillverkas ndsta vecka planeras
pa torsdag veckan fore. En utmaning med det & hur man d& hanterar en stor bestéllning
som kommer plotsligt. Foretag 3 har vid sadana tillfallen varit tvunget att ta till 6vertids-
och helgarbete eftersom foretaget erkdnner att det inte under de senaste tio aren haft fullt
upp och inte haft ndgon mdgjlighet att, enligt Lean principen, halla 20 procent av kapa-
citeten ledig for utvecklings- och forbattringsarbeten och pé sa sdtt kunnat omfordela re-

surserna.

En utmaning for Foretag 3 har varit att fi personalen att forsta Lean och varfor man gor pa
ett visst sitt, speciellt eftersom Lean inte implementerats 1 hela produktionen. Interna skol-
ningar har hallits, men Respondent 3 ser kanske att foretaget hade kunnat vara lite bittre pa
att informera och beréitta vad saker och ting gér ut pa gillande Lean. Forstdelsen for 5S
som implementerats i hela foretaget dr vid det hdr laget stor. Var sak har sin plats som ar
utmirkt. For de storre maskinerna och verktygen finns med tejp utmairkta platser pa golvet.
Forutom att maskinpersonalen sjilv kontrollerar att sakerna &r pa ritt stélle sé finns det en
5S-revision som var tredje manad gar runt i hela foretaget och kontrollerar att allt 4r 1 ord-

ning.

Arbetet med stindiga forbattringar inom Foretag 3 kallar man SF-verksamhet. Det innebér
att varje vecka hélls ett halvtimmes mdte per maskin dér personalen gar igenom saker som
kunde forbéttras och vad som blivit gjort sen forra veckan. Eftersom produktionslinjen

standigt ar igdng med treskiftsarbete s har foretaget varit tvunget att hitta en 16sning pa
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ndr moten skall hallas for att s ménga som mojligt skall kunna vara med. Forutom veck-
omdten héller Respondent 3 heldagsskolningar dar Lean behandlas for hela personalen fyra
ganger per ar. Foretag 3 anser att det dr viktigt att hora pa personalen eftersom det ar de
som sitter pa kunskapen om maskinerna som de jobbar vid. Personalen belénas med bonus

om de kommer upp till ett visst antal forbattringar pa tre ménader.

Forutom SF-verksamhet anvénder sig Foretag 3 av TPM, forhandsunderhall av maskiner-
na. TPM fungerar pa sé sitt att maskinpersonalen skriver upp pé en tavla ifall de upptacker
ett problem med maskinen. Niar montéren kommer vet han siledes vad han skall kontrol-
lera och ta tag 1 och maérker i sina initialer pd tavlan s alla andra visuellt kan se att saken
ar under atgird. Sedan nér problemet dr atgidrdat och insatt i datorn suddas det bort frdn
tavlan. Syftet med TPM é&r underhalla maskinerna sé att onddiga stopp undviks och att fa

fram hur ofta vissa delar behdver bytas ut.

Vid linjen dédr Lean implementerats 1 Foretag 3 anvdnds kanban-system for pafyllning av
t.ex. etiketter, forpackningslador eller andra smé artiklar. Det fungerar pa ett mycket enkelt
sdtt med ett A4-papper som placeras exempelvis tio centimeter fran golvet 1 en hog med
paff-ark. Ndr man anvint s& manga ark sa man kommer till kanban-arket, tar man pappret
och dér finns instruktioner pa hur man skall gora for att bestidlla mera. Med ett enkelt klick
pa en ikon pa dataskdrmen skickas ett mejl ivdg till rivarulagret som finns en bit bort och

varorna levereras efter nagra timmar eller senast foljande dag.

Ett annat Lean verktyg som Foretag 3 anvéinder sig av &r SMED och idag dr foretaget, fran
att produktbytet vid en maskin tidigare tog 13 timmar, nere pd en rimlig tid. Foretag 3 har
ocksa anvént sig av taktmétare och anvénder sig av Six Sigma och SPC analyser for att
forsdkra sig om att produktionen dr effektiv och kvaliteten dr jamn. I kafferummet 1 pro-
duktionen har man hangt upp listor pd vdggen sa att alla visuellt kan folja med hur man

ligger till med produktionen, leveranstider, kvaliteten och dylikt.

Sedan Lean implementerats pé tillverkningslinjen har kvaliteten forbattrats mycket, men
det som kanske dr den mest markanta forbéttringen ar lagertiden. Tidigare var den huvud-
sakliga produktens lagertid 1 medeltal 90 dagar och numera &r medeltalet endast 12 dagar.
Foretagets arbetskultur 1 produktionen dr teamorganiserad och man arbetar tillsammans for

att uppna de hoga mal som stills inom bl.a. sdkerhet. Foretag 3 arbetar mycket for att und-
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vika arbetsolyckor och hélla sdkerheten hog i1 produktionsutrymmena. 5S-arbetet med ord-

ning och reda har varit en bidragande orsak till att arbetsolyckorna minskat.

En av de storsta utmaningarna med Lean har for Foretag 3 varit att fa ut informationen till
personalen. Det tar ett tag innan man borjar se ndgot resultat av Lean arbetet och fore det
har en del personer haft svért att forstd varfor man gor saker pa just det séttet. Lean arbetet
tar aldrig slut utan det dr ett stindigt forbéttringsarbete som ocksé inkluderar utlirningen
till personalen. Enligt Respondent 3 har Foretag 3 dnnu en lang védg kvar att ga, fastdn man
redan kommit en bra bit pa vig sedan starten 2008. Lean arbetet utvidgas hela tiden 1 fore-
taget och det syns ocksa 1 foretagets verksamhetsidé och vérderingar. Det allra viktigaste ar
enligt Respondent 3 att anvinda bondfornuftet och tinka pd vad som &r vettigt samt inte
vettigt och gora utrdkningar pa det. Hen menar ocksa att det méste finnas en balans mellan
flodes- och resurseffektiviteten. Man kan inte planera sa snidvt att maskinerna borjar sta,

eller ha alltfor korta produktserier utan att beakta stilltiderna.

6.4 Foretag 4

Foretag 4 ar ett medelstort foretag med ca 170 anstédllda. Respondent 4 dr General Manager
inom produktion och supply chain och har arbetat i foretaget i tva och ett halvt ar. Over 90
procent av produkterna gir pa export och foretagets stravar bl.a. efter att forkorta den to-
tala genomloppstiden genom att leverera i tid varje gang och genom att 6ka flodeseffektivi-
teten. Respondent 4 ser Lean som en filosofi, ett sitt att tinka, inte en verktygsldda och
blev sjdlv 1 tiderna intresserad av Lean fran ett ledarskapsperspektiv. Hen anser att det
finns en stark koppling mellan ledarskap och Lean och om foretag vill arbeta enligt Lean
tankesdttet sa kriavs det ocksd mycket ledarskap for man skall kunna motivera och skola

folk att tinka pa ett visst sétt.

Om foretaget har vision ti kuna jobb enligt Lean tankesitt sa kravs e vildigt
mytschi ledarskap ocksd, och véldigt mytschi... ledarskap som e, som bara
int ska vi sdg ledarskap istillet for bara en vanlig chef ska vi sdg... alltsa ti
kuna motivera och skol folk ti kuna tink pd ett visst sitt. (Respondent 4
2015.)

Respondent 4 &dr av den asikten att det av cheferna i en Lean organisation krdvs mycket

mera dn kunskapen att sitta upp méal och gora bonussystem. Ledningen maste kunna kom-
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municera kring Lean sa folk forstar varfor man gor saker och ting pa ett visst sétt. Man kan
med fordel ldmna bort ordet Lean och mera prata om vad tankesittet och arbetsséttet bety-
der for foretaget och hur man skall jobba pé foretagsnivd. Den som sitter 1 ledningsposition
maste definitivt tro pa det sjdlv och kommunicera ut tankesittet via kroppsspraket och via
handlingar och hur man planerar. Det méste genomsyra allt man gor och séger. Enligt Re-
spondent 4 kan man inte se Lean som ett projekt med start, uppfoljning och avslut utan det
ar ett sétt att tdnka, en filosofi, enligt vilken foretaget arbetar. Darfor kan hen inte heller

sdga ndr Lean implementeringen borjat vid Foretag 4.

Respondent 4 dr av den asikten att om inte alla i foretaget delar samma forstaelse for varfor
man skall gora pa ett visst sdtt, s ar det vildigt svart att lansera ett visst verktyg och tro att
alla skall se syftet med det pd samma sétt. S& innan man borjar lansera ett nytt Lean verk-
tyg dr det viktigt att alla forstar ledningstanken bakom verktyget. Det dr mycket enklare
om man lagt tid pa att forstd vad som &r viktigt for foretaget och vad som é&r viktigt for
kunden. Hur man skall arbeta miste definieras av kunden. Det kan vara slutkunden eller

den interna kunden och enligt den principen arbetar man péa Foretag 4.

Foretag 4 levererar storsta delen av sina produkter via ett annat bolag som ar deldgare 1
foretaget. En stor del levereras direkt enligt kundorder men en del produkter vill det andra
bolaget ta in for att ha ett buffertlager pd, for att snabba upp sina leveranser och jimna ut
belastningar. Produktionen i Foretag 4 bestir av komponenttillverkning och montering och
de tva delarna ar avskilda med ett centrallager emellan. Monteringen arbetar enbart enligt
kundorder och i komponenttillverkningen sker produktionen antingen mot en kundorder
eller mot lager. ERP-systemet 1 Foretag 4 adr uppbyggt enligt just in time-tankesittet, med

en egen tolkning.

Foretag 4 inforde 1 arsskiftet 2014/2015 en ny layout 1 produktionen som ar baserad pa
bade produkter i arbete (PIA) och materialflodet. Alla aktiviteter har en fardigt specificerad
stycklista (bill of material) som lagerpersonalen plockar ihop at monteringspersonalen. I
monteringen finns delmonteringsceller och slutmonteringsceller. Tidigare var delmonte-
ring och slutmontering spridda frén varandra men ommdobleringen har resulterat 1 att man
far béttre feedback och forstielse fran varandra, den interna kundens forstaelse. I monte-
ringen finns en blandning av flodeseffektivitet och resurseffektivitet. Resurseffektivitet for

att det inte lonat sig att flytta vissa aktiviteter in pa cellerna. En viss specifik produkt till-
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verkas ocksa helt enligt enstycksflodesmetoden fardigt pa ett och samma stélle 1 produkt-

ionen.

Innan man inforde den nya layouten fanns det ménga materialhyllor runtom 1 monterings-
hallen, vilket forstas var bra for monteringspersonalen, for de hade komponenterna néra till
hands, men for andra var det simre. Det tog lang tid i1 ansprak innan komponenterna hit-
tade till sin plats fran det inkommande lagret eftersom det krédvdes trucktransporter, pro-
duktionspauser och det ledde till att en viss maskin bara kunde byggas 1 den dér ena cellen.
Nu har Foretag 4 istéllet tagit bort hyllorna frdén monteringshallen och satsat pé ett central-
lager, vilket forutom att frigéra utrymme ocksa resulterat 1 att vilken produkt som helst kan
byggas pa vilken plats, i1 vilken cell som helst. I stéllet for att fylla pa materialhyllor ldgger
nu lagerpersonalen tid pa att plocka material pa kdrror enligt en stycklista, och skicka kér-
ran och en verktygstavla till cellen ddr produkten ska tillverkas. Det hér sker helt enligt
Lean tankesdttet att skapa ett kontinuerligt fldde och undvika sloseri. Foretag 4 har t.o.m.
kunnat tillverka produkter i ett utrymme dar foretaget hyrt in sig, helt avskilt fran den egna

produktionen.

Nar det giller Lean verktyg s& anvénder Foretag 4 5S och har gjort det redan i ca fem ar.
Produktionen &r indelad 1 tio 5S-grupper som alla har sin egen ansvarsperson. Ansvarsper-
sonen dr en 1 gruppen, inte formannen for det dr inte forminnen som skall driva arbetet.
5S-auditering sker en gdng i ménaden och den har kombinerats med sidkerhetsauditeringen
eftersom Foretag 4 anser att de hor ihop vildigt mycket. Grupperna har méten varje vecka
och dir deltar alla gruppmedlemmar och formédnnen. Héir &r formidnnen med for att ut-
vecklingsforslagen som kommer behover horas, godkdnnas och svaras pé sa fort som moj-
ligt. Processmoten hélls ocksa en gang 1 veckan och dir deltar representanter fran inkop,
planering, lagerforman, produktionsforman och folk fran projektsidan for att vidare disku-

tera utvecklingsforslagen.

Ett viktigt steg som Foretag 4 tog for tva ar sedan var att beskriva sina processer, dvs. hur
foretaget jobbar. Processbeskrivningarna ledde till att foretaget fick en klar forstaelse in-

tern hur man vill arbeta.

Och vi definiera hur vi vill jobba fran kunden, bakat genom processen, sé vi
borja med till exempel, vad behover dispatch for att dom skulle kunna lyckas
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optimalt pa deras jobb, s efter he sa skulle vi kunna veta vad som skulle be-
hovas for input, sé skulle vi kunna sig at slutmontering vad deras output ska
vara... s& kom vi tillbaks genom hela processen tills vi visst vad inkdép och
supply chain skulle behdva for input ska vi sédg. (Respondent 4 2015.)

Tack vare de detaljerade processbeskrivningarna kunde man i ERP-systemet gora stycklis-
tor till de olika arbetsmomenten och saledes borja styra plockningen och delleveranser och
det tillat ocksa att man kunde borja jobba med PDCA. PDCA anvinds i1 Foretag 4 bade pa
planeringsniva och pa golvet. Respondent 4 sdger att PDCA som verktyg har fungerat
mycket bra 1 Foretag 4, att overlata ansvaret at produktionspersonalen att sjdlva definiera
hur de anser att saker och ting kunde forbéattras och ge dem mojlighet att fundera ut och
prova pa olika arbetssétt for att uppna uppstédllda mal. Foretag 4 har véldigt langt forsokt
styra personalen att sjdlva hitta pd 16sningar for att de sjdlva skall fa det enklare, bekva-
mare eller battre mojlighet att uppna ett visst resultat istdllet for att bara sdga att de skall

arbeta snabbare.

Den forsta reaktionen bland personalen har varit tveksamhet men vartefter de kommer till
insikten att det dr for deras eget bésta stiger entusiasmen for stindiga forbattringar. Det &r
ocksa vildigt viktigt, anser Respondent 4, att man frén ledningens sida stoder forbéttrings-
forslagen och reagerar snabbt, vilket visar att man bryr sig. Att vara 6ppen och beredd att
bade lyssna och diskutera, ge tid och forklara hur man tédnker dr en annan viktig sak. Att
tillata misstag och att hela tiden forsoka bygga upp sjalvfortroendet bland personalen att
vaga prova nagonting annorlunda &r sjilvklart i Foretag 4. Foretag 4 har inget beloningssy-
stem direkt kopplat till forbattringsarbetet, men foretaget har ett bonussystem som ar kopp-

lat till vissa mitare, som hirleds fran verksamhetsstrategin nedbruten i mera konkreta mal.

Ett annat Lean verktyg som Foretag 4 anvédnder &r ett lite modifierat kanbansystem. Det
fungerar pa sé sitt att man har ett tvaladssystem, men man har inte bada ladorna med kom-
ponenter ute 1 monteringen utan bara en, och den andra Iddan finns i centrallagret och den
ar profilstyrd och fylls pd automatiskt. Nagot dedikerat SMED-projekt har inte genomforts
1 Foretag 4 men man stravar hela tiden efter att stilltiderna inte skall diktera hur man pla-
nerar. Foretag 4 foljer med och maéter forseningar till slutkunder och forseningar mellan
delprocesser samt gor dven olika kvalitetsmétningar. Visuellt finns dataskdrmar i ndstan
hela produktionen dir personalen sjdlva kan folja med olika saker. Respondent 4 medger

att ddr finns dnnu att utveckla och det dr dven under planering att utéka den visuella styr-
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ningen. Lean tankesittet har fort mycket gott med sig till Foretag 4. Bara det att man varit
Oppna med sina problem och godként att man har forseningar och lovat béttre planering 1
framtiden har bl.a. lett till att man fatt ner férseningarna fran 5,3 dagar till under 0,5 dagar.

Det kanske tar ldngre tid att dndra pa ett tankesitt, men resultatet blir betydligt battre.

6.5 Foretag 5

Foretag 5 dr ett litet foretag med 29 anstillda vars vision ar att skapa mervérde for sina
kunder. Hornstenarna 1 foretagets verksamhet &r flexibilitet, tillforlitlighet och hog kvalitet
och foretaget arbetar kontinuerligt med att utveckla verksamheten. Respondent 5 dr VD
och har arbetat pa foretaget 1 drygt ett ar. Foretag 5 vill inte pésta att det arbetar enligt Lean
tankesdttet men anvénder sig av Lean verktyget 5S sa darfor passar foretaget bra som del-
tagare 1 undersokningen. Foretag 5 har lyckats skaffa sig ett antal stora kunder som det
kontinuerligt levererar produkter till. Kunderna har krav pa korta leveranstider och for att
Foretag 5 skall kunna leverera 1 tid dr det tvunget att ha ett relativt stort ramateriallager.
Eftersom Foretag 5 ar ett litet foretag behover det inte f6lja med lagervardet kvartalsvis, sa
fastdn man koper in en storre miangd rdmaterial en viss manad jamnar det ut sig om man

foljer upp lagervérdet pa érsbasis.

Foretag 5 har ett brett produktsortiment och tar ocksa fram nya produkter helt enligt kun-
dens 6nskemal. Produktionen dr mera lagerstyrd dn kundorderstyrd och produktionen sker
bade med automatmaskiner och fér hand. En del produkter dr av sddan art att de maste
tillverkas av samma person fran borjan till slut medan en del produkter kan fléda fram 1
produktionen frén station till station tills de &r fardiga och packas och skickas ivig. Pro-
duktionshallen och lagret dr bada utmirkta med koordinater, A, B, C osv. och 1, 2, 3 osv.

och koordinaterna finns ocksa 1 foretagets ERP-system sa att man ldtt hittar det man soker.

5S infordes 1 produktionen for sju, dtta manader sedan eftersom man ville effektivisera
verksamheten. Innan man péborjade arbetet gjordes tva kundbesok till foretag som imple-
menterat Lean, varav ett inkluderade hela personalen. Besoken gjordes for att samla inspi-
ration och for att se hur andra gjort. Respondent 5 holl ocksa infotillfallen &t personalen for
att berdtta vad 5S gér ut pa. Foretag 5 ville inte ta in ndgon utomstdende till hjélp, utan var

fast beslutna om att det klarar arbetet sjilv. Lite rad och tips fick foretaget av en person



55

med mycket erfarenhet av Lean arbete. Arbetet med 5S borjade med att foretaget borjade
sortera och stiida bort allt onddigt och sidant som var dldre #n sju ar. Annu idag ir stid-
ningen inte klar, utan arbetet pagar hela tiden. 5S-arbetet har forsvarats av att Foretag 5 har

sma utrymmen och att foretaget har mycket arbete att utféra och det kommer 1 forsta hand.

Arbetet med 5SS har lett till att utrymmena blivit mycket renare och finare och foretaget har
lyckats frigora manga pallplatser i lagret. Tillsammans med personalen har Foretag 5 med
tejp mérkt ut specifika platser &t t.ex. stéllningar i produktionen och frigjort gangarna fran
onddigt material. En stor utmaning for Foretag 5 ar att utrymmena ar sa sma att det helt
enkelt inte finns tillrdckligt med golvutrymme sa att var sak kunde fa sin givna plats och

foretaget star infor beslutet att antingen bygga ut eller helt fundera ut en ny layout.

Och det dr layouten vi mast funder pa... borja om fran scratch och ténka att

hur sku vi vila ha det... men... nd ldngre dn sa har vi inte komi. (Respondent

52015.)
5S-arbetet kontrolleras enligt ett sdidant system att den som é&r sist pa plats for dagen gér en
runda genom produktionshallen och antecknar vilka saker som inte dr pa sina platser.
Ocksé VD:n gar dagligen runt och kollar. Hur man gor med sakerna som dnnu inte har en
given plats dr dnnu olost. 5S har 1 stort sett tagits emot bra av de anstéllda. En del var be-
kant med verktyget sedan tidigare och inspirationsbesoket till det andra foretaget gav
mycket. En del mothugg nér det géller kastandet av gammalt material har &nda funnits.
Foretag 5 har ocksa en lista 1 produktionen dér personalen far anteckna forbattringsforslag
och ha idéer, och listan kollas varje vecka. Ifall personalen kommer upp till ett visst antal
forslag och idéer bjuds det pa grisar eller pizza, si personalens idéer ar vildigt viktiga for

Foretag 5.

Arbetet med 5S fortsdtter dnnu allt eftersom det finns resurser. For att underlétta arbetet
har Foretag 5 skaffat en container som forsta avstjilpningsplats for saker de inte riktigt vet
om de behdver eller inte. Om saken finns kvar 1 containern &nnu efter ett &r klassas den
som obehovlig. Foretag 5 har planer pé att 1 framtiden infora ett tvaladssystem 1 produkt-
ionen for vissa smdkomponenter. Det skulle fungera med kanban-principen att nédr en lada
ar slut bestills det mera. Det finns ocksa i tankarna att lagerpersonen i framtiden skulle

plocka fram fardigt material for montdrerna sa de skulle slippa hdmta komponenter sjilva
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fran lagret. Foretaget har nyligen satsat 1 nya fina hemsidor, sd ett kontinuerligt forbatt-

ringsarbete bedrivs hela tiden.

6.6 Foretag 6

Foretag 6 ar ett medelstort familjedgt foretag med 165 anstidllda. Respondent 6 &r foreta-
gets VD och har arbetat 1 foretaget i snart 30 ar. Av foretagets produktion gér ca 80 procent
pa export och inom sin smala nisch &r foretaget ledande 1 Finland och Norden. All tillverk-
ning sker mot order och produktionen dr uppdelad i tre huvudavdelningar. Produktionen ar
taktad och bestér till storsta delen av montering. Det mesta ar flodesinriktad linjemontering
och just nu dr en omorganisering aktuell 1 en av huvudavdelningarna. Den skall, frén att ha
bestdtt av monteringsstationer ockséd introducera linjemontering. Tiden frén att ordern gar

in 1 systemet till leverans dr 43 dagar och sjdlva produktionen tar 12 dagar.

Lean resan i1 Foretag 6 borjade pa 2006 da ddvarande produktionschef tyckte det var nod-
vandigt att skaffa flera verktyg for att leda och styra upp produktionen. Det forsta som
gjordes var att kalla in en konsult for att jobba med Lean och infora 5S. Lean tankesittet
genomsyrar idag hela foretaget. 5S med stddning och ordning och reda genomférdes och
revisioner gors fortsittningsvis regelbundet, men en tid efter starten borjade Foretag 6 upp-

leva att det fanns annat, viktigare att gora.

Vi borja liksom upplev att den hir fokuseringen pa bade 5S och ordning och
reda och just det hir sé vart som egentligen en suboptimering i forhallande ti
va vi, va vi borde gora. (Respondent 6 2015.)

P4 senare tid har Foretag 6 istillet borjat satsa pd processtinkande, genomloppstider och
taktning. Fran att tidigare ha varit helt forsiljningsstyrt har Foretag 6 numera borjat upp-
skatta produktionen mer och enligt Respondent 6 har det varit en stor omstéillning av séttet
foretaget arbetar pa. Foretag 6 har utvecklat ett helt nytt forsdljningsverktyg for att kunna
styra upp forséljningen sa att det blir rétt fran borjan. Ordern skall gi att suga in i ERP-
systemet och dérifran fas beroende pé vad som sélts materiallistor, personalbehov och allt
som kan behdvas for den specifika produkten. Det hdr &r dnnu nytt for Foretag 6 och an-

véands inte fullt ut.
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Respondent 6 beskriver foretagets Lean arbete:

Na& he handlar ju just om he att man sku sé att sdg ta bort alla de hir slseri-
erna med Gverlopps lagringstid & vi har forsoka plock, vi har malséattning har
vi ti plocka ner som... produkter i arbete, hall ner tiden och det hér... montd-
ren alltsd he ju viktigaste att he sé att sdga produkten hela tiden forddlas, int
att montdren har arbete. (Respondent 6 2015.)

Ocksé Foretag 6 satsar pa flodeseffektivitet framom resurseffektivitet. Personalen pa Fore-
tag 6 har fatt en viss Lean skolning, bl.a. av konsulten som anlitades 1 borjan som ocksé
inkallades pa nytt for tva ar sedan. Enligt Respondent 6 dr de anstéllda pa foretaget positivt
instéllda till fordndringar och vana med att saker och ting dndrar ibland. Hen medger att
foretaget till en borjan kanske inte insdg hur mycket resurser som faktiskt behovs, och att
lite mera teoretisk skolning hade behovts. Varje vecka hélls pa varje avdelning ett sa kallat
IHF-mote. IHF stér for idé, handling och fardig och ér ett kort forbéttringsmote dé perso-
nalen fir komma med idéer och forslag. Som ett resultat av IHF-md&ten har det visat sig
vara nodvindigt med lite omorganisering av resurser sd att mera resurser satts in pa inkop
och lager, forskning och utveckling och konstruktion. Foretag 6 har ocksa infort resurs-

montdrer som kan flytta mellan avdelningar enligt behov.

Personalen far och skall ocksé berétta om avvikelser de upptiacker. Foretag 6 har infort ett
sadant system att nir det kommer t.ex. en felorder, forseningar eller fel i tillverkningstak-
ten sd& kommer det en avvikelse och da skall avdelningen som har ansvaret genast ha en
omedelbar atgidrd och en korrigerande atgird. I fjol 1 november slogs nytt rekord i1 antal
avvikelser sa da bjod den kvalitetsansvarige pa tarta. Om taktningen bestdmts vara 14 pro-
dukter per vecka sd har Foretag 6 infort ett bonussystem for de anstillda att de far bonus
om de lyckats hélla sig till takten, inte om de tillverkar mera eller mindre. Taktningssche-
man finns uppsatta pa anslagstavlor sa personalen kan enkelt f6lja med hur de ligger till
gentemot takten. Visuellt har Foretag 6 pé alla avdelningar info-Tv:n dir orderingang, kva-

litetsbrister, besok och dylikt redovisas hela tiden.

En annan sak som é&r typiskt enligt Lean produktion som Foretag 6 tillimpar dr utjamnad
produktion. Foretaget har rdknat ut en optimal produktionsmix enligt vilken produktionen
sker, eftersom olika produkter har olika lang orderstock. Foretag 6 pratar inte om att det

tillimpar Lean &t sina kunder, utan foretaget beréttar att om du bestéller idag far du pro-
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dukten om 45 dagar. Respondent 6 upplever att Lean kan ge foretaget konkurrenskraft och
anar att foretaget sa smaningom kan se resultatet av sin Lean satsning i pengar eftersom det

redan lyckats vinna marknadsandelar inom sin bransch.

Det storsta problemet Foretag 6 haft nir det géller Lean dr att det helt enkelt inte hinner ta
tag 1 alla forbattringsforslag och idéer som kommer. Foretaget upplever manga fordelar
med Lean. For det forsta har foretaget numera snyggt och fint och mycket mindre sloseri.
Foretag 6 har lyckats korta ner sina processer och produkter i arbete. Bestédllningstidpunk-
ter till underleverantorerna har blivit mycket tydligare och kvaliteten har 6kat i och med att
man satsar pa att gora rétt fran borjan. Foretag 6 har manga planer for framtiden och dkar
hela tiden svarighetsgraden. Bl.a. siktar foretaget pa att fi ner genomloppstiden med nagra
dagar 1 ar och satsar pd dnnu tydligare taktning. Respondent 6 sdger att nu &r tdrningen

kastad och foretaget tror stenhért pa det har.

Och vi har haft en tydlig in-nischning, och vi dr bra pa det... men nu bori vi
no si att den hér, det hér sittet att jobba med korta ledtider, effektiv produkt-
ion, montering s& kan nog ocksé bli, ja, ndstan en sin dir ordervinnare tycker
vi, 1 branschen. (Respondent 6 2015.)

6.7 Sammanfattning och tips

I kapitlen 6.1 — 6.6 har jag presenterat undersokningsresultatet foretag for foretag. I det hér
kapitlet ssmmanfattar jag det vésentligaste resultatet och ger négra tips till foretag som vill
effektivera sin produktion genom att implementera Lean 1 foretaget. Forst och frimst &r
Lean inte en verktygsldda utan det ar ett sétt att tdnka och det dr av storsta vikt att samtliga
1 hela organisationen har denna samma uppfattning. Vidare skall Lean omfatta hela verk-
samheten och inte bara t.ex. produktionen. Undersokningen har visat att det dr nddvéandigt
att arbetstagarna forstar varfor de plotsligt skall borja arbeta pa ett visst sitt och de maste
se ledningstanken bakom. Teoretisk skolning och information for personalen har flera av

respondenterna i undersdkningen svarat att de eventuellt kunde ha satsat mera pa.

Alla sex foretag 1 undersokningen har tagit in 5S som forsta steg pa foretagets Lean resa.
En del av foretagen gjorde 5S-arbetet med en utomstdende konsult som hjilp medan en del

av respondenterna varit envisa och velat klara jobbet sjdlva. Flera av foretagen har kopplat
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thop 5S med sékerhet som gér hand 1 hand. Utan onddigt brate dar man skall arbeta undvi-
ker man onddiga arbetsolyckor. Av svaren att doma anser jag att man i de flesta foretagen
lyckats bra med 5S och det har inte blivit ett stidprogram for nigot av foretagen. Hur 5S-
arbetet foljs upp varierar mycket bland respondenterna, men de har alla hittat en 16sning
som passar dem. Vid alla foretag dér samtliga 5S-stegen genomforts dr resultatet en snygg,

prydlig och sdker arbetsplats som arbetstagarna dr stolta over.

Hur Lean tagits och tas emot av de anstillda 1 de tillfrdgade foretagen foljer samma mons-
ter. Forst har det funnits lite motvillighet vilket 1 de flesta fall berott pd okunskap och
radsla for ndgot nytt. Senare har dock det negativa vergétt i acceptans och positivitet. Re-
spondenterna berittade att de upplever att arbetstagarna vildigt gidrna vill vara med och
utveckla arbetssitten och komma med forslag och idéer och det uppskattades vildigt
mycket bland respondenterna. De flesta respondenterna hade en ledande position och de
pratade gott om sin personal och personalens kompetens. Virt att notera ar att det ar viktigt
att reagera och genast ta itu med forslagen, annars kan man som chef upplevas som non-
chalant. Flera respondenter ndmnde att resursbehovet kommit lite som en dverraskning, att

det inte &r sa latt att hinna ta tag 1 de forbattringsforslag som kommer in.

I flera av foretagen som deltog 1 undersokningen har det genomforts véardeflodesanalyser
eller s& har man noggrant analyserat och antecknat sina processer. Respondenterna har
forstatt vikten av att se foretagets flode for att kunna arbeta med forbattringar och i1 de allra
flesta fall gynnas flodeseffektivitet framom resurseffektivitet. Produktionen i1 foretagen
sker som linjeproduktion eller cellproduktion. Foretagen har alltsd tdnkt pa flodet nér de
planerade layouten. En del av foretagen tillverkar enbart mot order, alltsé de tillimpar sug-
styrning som kénnetecknar Lean. En del respondenter uppgav ocksa att de anvénder tak-

tade floden och en fardigt utrdknad produktionsmix for att jimna ut produktionen.

Kanban-system anvinds i flera av foretagen och har visat sig vara ett mycket enkelt och
sdkert verktyg. Nagot foretag ndmnde att lapparna kunde slarvas bort pd vég till bestill-
ning, men med rétt metod anser jag det vara omdjligt. Nar det géller den visuella styrning-
en som hor till Lean har svaren varit vildigt olika bland foretagen. Vissa har magnettavlor,
TV- och infoskdrmar medan andra inte satsat s& mycket pa det visuella. Nér det géller be-
16ning kopplat till Lean har svaren varit lite blandade, en del respondenter har varit av den

asikten att det inte dr sa viktigt att belona arbetstagarna med pengar medan andra ansett att
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det dr mycket motivationshdjande. Den hér fragan skulle vara synnerligen intressant att
undersdka ur arbetstagarens synvinkel. Gemensamt for alla i unders6kningen var ndgon
slags beloning av vilket det vanligaste var kaffe med dopp nér nagot uppstéllt mal upp-

natts.

Undersokningen visade att 5S &r det allra vanligaste Lean verktyget och det som de flesta
tar in som forsta metod. Ett annat verktyg som alla de svarande foretagen anvédnder éar Kai-
zen, stdndiga forbattringar, men det tar sig till uttryck pé olika sétt 1 varje foretag. Vanlig-
ast ar att forbéttringsmoten dér hela personalen eller avdelningen deltar halls veckovis. Det
tredje vanligaste & VSM och pa delad fjarde plats kommer PDCA, SMED och kanban.
Bland de tillfrdgade var det bara ett foretag som anvinde TPM. Nu kan man inte dra nagra
slutsatser med bara sex svarande foretag om vilket Lean verktyg som &r vanligast, s& det ar

en sak som man kunde forska vidare 1.

En stor del av respondenterna papekade flera ganger att de bara &r 1 borjan av processen,
att det d&nnu finns mycket att géra och Lean arbetet aldrig tar slut. Det rddde ockséd en upp-
fattning om att allt Lean arbete dr unikt. Det gér inte att kopiera ndgon annans arbete rakt
av. Att sOka inspiration hos andra dr jattebra, men man maste alltid anpassa det till sin egen
verksamhet. Lean borjar fran ménniskan, frdn individen, svarade en respondent. Ett rad
frdn en respondent var att skynda ldngsamt, ta en sak i taget och inte allt pd en gang. Jag
uppfattade en viss frustration bland en del av respondenterna, att de gédrna skulle ha gatt

lite snabbare framat och velat se resultat av Lean arbetet lite snabbare dn de gjort.

Sammanfattningsvis har alla foretagen som deltagit i undersokningen pa ett eller annat sétt
lyckats effektivisera sin produktion med att minska pé sléseri och ha kunden 1 fokus. Det
har kravts mycket arbete, resurser, planering och omorganisering, men ingen har dngrat sitt
beslut om att inféra Lean. Lean kan anvindas som ett sétt att tinka och som ett sétt att ar-
beta inom foretaget, men man behdver inte nddvéandigtvis anvinda ordet Lean, varken in-
ternt eller utdt, ansdg flera respondenter. Nedan i figur 7 har jag utgdende fran undersok-
ningens resultat sammanstallt tips till foretag som funderar pa att implementera Lean i sin
verksamhet om vad det 16nar sig for dem att tinka pa till en borjan i arbetet och stravan

mot en effektivare produktion.



Satsa pa skolning fran
forsta borjan sa alla
delar samma
uppfattning

Skynda langsamt, ta en
sak i taget, borja dar ni
tror att ni kan lyckas
bast

Gynna flodeseffektivitet
framom
resurseffektivitet

Inspireras av andra

Kartlagg flodet och
processerna
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Ta in utomstaende for
objektiva 6gon, men gor
grovjobbet sjalva

Planera layouten i
produktionsutrymmen
for optimalt arbete och

flode

Reagera snabbt pa
personalens forslag och
uppmuntra till egna

l6sningar

FIGUR 7. Tips till foretag som vill effektivera produktionen med Lean.
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7 DISKUSSION

Att skriva det hiar examensarbetet har varit otroligt 1drorikt. Det har varit utmanande pa ett
positivt sitt och lett till ménga aha-upplevelser. Jag var imponerad av Lean redan innan
examensarbetsprocessen borjade och det var ocksé en delorsak till varfor jag valde att sitta
mig in 1 &mnet och undersdka hur det fungerar 1 praktiken. Vartefter kunskapen har okat
under arbetets och undersokningens gang har jag inte blivit besviken. I samtliga foretag
som deltagit 1 min undersokning har de positiva effekterna 1 mangt och mycket overstigit

de negativa, om det ens funnits ndgot negativt.

Syftet med examensarbetet var att teoretiskt beskriva Lean allt fran varifran det hirstam-
mar till bestandsdelar och verktyg, och det anser jag att jag uppfyllt med rége. Jag tycker
att den teoretiska referensramen dr méangsidig och tickande. Mélsittningen var att ta reda
pa hur Lean implementerats i producerande foretag, vilka verktyg som ar vanliga och om
foretagen dragit nytta av tankesittet. Den praktiska delen, d.v.s. undersokningen, gav bra
svar pa min forskningsfraga och jag tycker jag lyckats bra med att redovisa resultatet. For-
utom att redovisa det unika Lean arbetet vid de olika foretagen jag intervjuade har jag
sammanfattat de mest relevanta upptéackterna fran resultatet och gjort upp en lista med tips

till foretag som funderar pa att implementera Lean for att effektivera sin produktion.

Jag star fast vid beslutet att kvalitativa intervjuer var det bésta séttet att samla in informat-
ionen pa i undersokningen. For att forenkla for mig sjdlv kunde jag ha formulerat frdgorna
battre och faktiskt stillt dem en efter en vid undersokningstillfillet, istillet for att lata sam-
talet 10pa fritt. For att fi svaren mera entydiga skulle det optimala ha varit att intervjua
personer 1 motsvarande position 1 alla foretag. En arbetsledare gav t.ex. inte samma svar
som en VD gjorde. Ocksa respondenternas utbildning och bakgrund kan ha haft betydelse i
deras sitt att svara. Det var en mycket tidskrdvande process att utfora undersékningen.
Sjdlva intervjuerna varierade tidsmassigt fran 28 minuter till 1 timme och 28 minuter och
transkriberingen tog manga timmar i ansprak. Det var mycket roligt och intressant att be-
sOka foretagen och speciellt de foretag dér jag fick se mig runt i produktionen. Alla re-
spondenter tog vdl emot mig och de var mycket villiga att berdtta om Lean pa arbetsplat-

sen, som de sa klart var stolta dver.
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Det har tagit ett halvt ar att fardigstélla examensarbetet. I oktober 2014 bdrjade jag samla
in material och skriva den teoretiska referensramen. Det finns ménga bocker och nétbase-
rade kéllor som behandlar Lean och som jag redan ndmnt sé skiljer sig uppfattningarna lite
om vad Lean innebédr bland forfattarna och upphovsménnen. Jag har forsokt forhédlla mig
objektiv nir jag redogjort for vad Lean tankeséttet ar och betyder. I februari 2015 presente-
rade jag min mellanrapport och intervjuerna genomfordes 1 mars och april. Efter det analy-
serades undersokningen noggrant och resultatet skrevs ut och examensarbetet fardigstill-

des 1 juni.

Jag dr n6jd med examensarbetet jag dstadkommit och resultatet pavisar att Lean &ar ett
slagkraftigt tankesétt for att effektivera hela verksamheten ifall det anvinds pé rétt sétt. En
forutsittning #r att alla i organisationen delar samma uppfattning. Aven om jag inte haft
nagon uppdragsgivare tror jag att examensarbetet kan vara till nytta for vilket foretag som
helst som dr intresserat av att implementera Lean 1 verksamheten. Den teoretiska referens-
ramen ger dem kott pa benen och forskningen ger en bild av hur det faktiskt fungerar 1

praktiken.
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BILAGA 1
INTERVJUFRAGOR FOR SEMISTRUKTURERAD INTERVJU, VERSION 1

Bakgrundsfragor
1. Foretagets namn?

2. Inom vilken bransch verkar foretaget?

3. Antal anstdllda?

4. Intervjupersonens namn?

5. Intervjupersonens titel?

6. Hur ldnge har Ni arbetat i foretaget?

7. Vill Ni vara anonyma 1 undersékningen? (Examensarbeten ar offentliga)
Produktion

8. Ar produktionen lager- eller kundorderstyrd? eller en blandning?

9. Hur ser produktionslayouten ut 1 produktionsutrymmena? (funktionell, flodesinrik-
tad eller produktverkstad?)

10. Vilken produktionslayout i den del som styrs enligt Lean? (Ifall Lean inte tillimpas
1 all produktion?)

LEAN
11. Néar borjade er Lean resa?
12. Vad var det forsta steget?
13. Hur tar sig Lean uttryck 1 ert foretag? (varderingar, principer, verktyg?)
14. Tillampas Lean inom hela produktionen eller bara en del? Varfor just den delen?
15. Vilka Lean verktyg anvdnder Ni? (underfragorna upprepas for alla verktyg som an-
vands)
15.1 I vilka delar av foretaget tillampas verktyget?
15.2 Varfor har ni valt denna metod?
15.3 Hur anvédnds Lean-verktyget i det dagliga arbetet?
15.4 Vilka positiva effekter har metoden haft?
15.5 Vilka negativa effekter har metoden haft?
16. Hur forankrar Ni Lean bland medarbetarna?
17. Ovriga erfarenheter gillande implementeringen av Lean inom produktion och an-
viandandet av verktygen?



BILAGA 2

INTERVJUFRAGOR VERSION 2

Bakgrundsfragor
1. Foretagets namn?
2. Antal anstdllda?
3. Intervjupersonens namn?
4. Intervjupersonens titel och roll i Lean-arbetet?
5. Hur ldnge har Ni arbetat i foretaget?

LEAN Hur tar sig Lean uttryck foretaget (virderingar, principer, verktyg)

Nar och hur borjade er Lean resa?

Anvinds Lean i hela produktionen?

Ar produktionen lager- eller kundorderstyrd? eller en blandning?

Hur ser produktionslayouten ut 1 produktionsutrymmena? (funktionell, flodesinrik-

tad eller produktverkstad?)

10. Vilka Lean verktyg anvidnder ni (eller har anvant) och hur?
(t.ex. VSM, 58S, PDCA, SMED, TPM, 5 varfor, kanban, kaizen, SPC, standardise-
rade arbetssitt, visuell styrning, enstycksflode, taktade floden, heijunka ...)

11. Hur anvinds/syns Lean i1 produktionsutrymmena? (Visuellt, tavlor etc...?)

12. Vilka positiva effekter har Lean-arbetet haft?

13. Vilka negativa effekter har Lean-arbetet haft?

14. Hur forankrar Ni Lean bland medarbetarna? Motivation och beléning?

15. Ovriga erfarenheter gillande implementeringen av Lean inom produktion och an-
viandandet av verktygen?

16. Vilka tankar gillande Lean har ni for framtiden?

A SIS



