GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHﬁGSKOLAN

Organisk uppkomst av metoder inspirerade av

lean produktion

Foretagsekonomiska institutionen
Management & Organisation
VT16

Kandidatuppsats

David Holmberg 941204-0033
Daniel Sjostrand 921101-1698
Handledare: Alexander Styhre






Abstract

Lean production has been a popular practice in production based organizations for decades.
Although new alternative ideas are conceived, lean never seem to lose its foothold as one of
the major paradigms of production. The purpose of this study is to research how methods
influenced by lean production can grow organically within organizations, which benefits it
brings for this type of bottom-up approach, and the areas that are hard to implement by doing
it this way. The study explores the problems through a case study of a single organizational
source. Data collection was gathered at Holtab AB in Tingsryd, Sweden through qualitative
semi-structured interviews and empirical observations of the plant. Data was collected this
way to get a nuanced view of the production process and the people within it. The empirical
data covers how lean can grow organically in an organization without any initiation from top
management. The key findings show that this bottom-up approach to lean is effective for the
interpersonal aspects of lean, including the ease of organizational change, the benefits of a
multifunctional workforce and creative ways of stabilizing external demand in the studied
organization. Concepts that require collaboration between departments seem to be the major
drawback of this approach, which clearly shows in the lack of, and failure of implementation

of just-in-time methods.
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Forord

Vi vill inleda med att rikta ett stort tack till alla dem som har gjort f6ljande arbete mdjligt for
oss att genomfora. Framforallt vill vi tacka Holtab AB och de personer ur personalen som
stdllt upp pa intervjuer och svarat pa spontana frigor ute i produktionen, pd lagret och pé
planeringsavdelningen. Vi vill dven tacka produktionschef Arne Tinggren som tagit sig tiden
att vid flera tillféllen triffa oss och ge ingéende forklaringar kring olika processer. Slutligen
vill vi dven rikta ett tack till var handledare Alexander Styhre som givit oss védgledning kring

arbetsgéngen 1 en vetenskaplig artikel, dess uppldgg och struktur.
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1. Inledning

I rapportens introduktionsavsnitt dterfinns en inledande beskrivning av lean produktion, dess
uppkomst och alternativa anvdndningsomraden. Bakgrunden Overgar i en problematisering

och redogorelse for studiens syfte och de forskningsfragor den @mnar forklara.

1.1 Bakgrund

Fran att ha varit helt oként i vdstvirlden har lean produktion sedan ungefir tre decennier
tillbaka fétt utgdra praxis for hur en effektiv producerande verksamhet ska bedrivas (Karlsson
& Ahlstrom, 1996). Det har varit ett modebegrepp och utgjort grunden for mingder av olika
fordndringsarbeten i ndstan lika manga foretag och trots alla alternativa idéer som lanseras

tycks lean aldrig riktigt do ut (Jasti & Kodali, 2014.)

Det slutgiltiga mélet med att implementera lean i en organisation beskrivs ofta som 6kad
produktivitet, forbéttrad kvalitet, kortare ledtider och kostnadsreducering (Karlsson &
Ahlstrom, 1996). Arbetet mot dessa mal sker genom kontinuerliga anstringningar for att
minimera aktiviteter som inte skapar direkt viarde for slutkunden (Naylor et al., 1999). I en
perfekt vidrld skulle det enligt lean produktion inte finnas nigon Overbliven kapacitet eller
kapital, men i verkligheten blir det praktiska malet att nd den punkt nér det inte langre finns

ndgra nettovinster att hdmta i en ytterligare effektivisering (Naylor et al., 1999).

1.1.1 Lean Produktion

For att forstd historien hur lean produktion kom till &r det nddvindigt att backa till
efterkrigstiden och det sena 40-talets Japan. Forhallanden i Japan var under den hér tiden
mycket knappa och landet var svért sargat efter andra véarldskriget. Toyota Motor Company,
som grundades dr 1937, stod infor svara finansiella utmaningar och foretrddaren for dess
tillverkande del, Eiji Toyoda ékte 1950 till USA for att ldra sig mer om hur amerikanerna
tillverkade bilar. (Holweg, 2007)

Aven om massproduktion pa det sitt den bedrevs i USA var lockande for Toyotas foretridare
fanns varken kapital eller en marknad for att stotta de investeringar som skulle krdvas. Den

inhemska japanska marknaden var avsevirt mycket mindre &n den amerikanska och



befolkningen efterfrigade dessutom storre variation av fordon. Taiichi Ohno, som var
verksam 1 olika roller pd Toyota under tiden identifierade ocksa brister i amerikansk

tillverkningsteknik sdsom stora batcher och brist pa flexibilitet i produktion. (Holweg, 2007)

Pé& Toyota borjade Ohno istéllet att utveckla det som numera kallas TPS (Toyota Production
System). Mycket av hans arbete var inriktat pa eliminering av olika former av sldseri, mindre
produktionsvolymer och en strivan mot en mer efterfragestyrd, flexibel produktion. De sma
volymerna fick foljdeffekter och kravde till exempel minimering av omstéllningstider for
maskiner. Tidiga vésterlandska iterationer av konceptet som kom att bli populdra under 80-
talet fokuserade mycket pa just dessa tekniker pd verkstadsgolvet och pa att minimera lager,

men inte lika mycket pa styrning och tankesétt inom organisationen (Holweg, 2007).

Uttrycket lean produktion myntades av John Krafcik (1988) i en artikel for MITs International
Motor Vehicle Program. Programmet initierades 1979 for att kartligga bilens framtid men
kom senare att ldgga stort fokus pd Kkartliggning och undersékning av japanska
produktionsmetoder. Krafcik var en av flera specialister inom programmet och var dven den
forsta amerikanska ingenjoren som anstélldes i1 det samarbete som vid tiden existerade mellan
Toyota och General Motors. Han befann sig i langa perioder pa Toyotas fabriker i Toyota
City 1 Japan dér han fick ldra sig principerna for det han senare skulle komma att kalla for

Lean (Womack et al., 1991).

Trots att flera av de japanska metoderna varit kdnda sedan lédnge var det egentligen inte forrdn
i borjan pa 90-talet ndir Womack, Jones och Roos sldppte boken The Machine That Changed
the World som spridningen tog fart pd allvar. Boken inneholl mycket av det som
sammanstéllts 1 forskningsprogrammet pd MIT dér dessa tre mén var verksamma. Boken kom
att bli en grundpelare for rorelsen och fick spridning vérlden over, till stor del pd grund av att
den gjorde teorierna mer lattillgédngliga genom sin tydliga framstéllning och sprak. (Holweg,

2007)

1.1.2 Anvindningsomrdden

Lean kom, efter The Machine That Changed the World, att sprida sig dven till andra industrier
an tillverkningsindustrin. Bowen och Youngdahl (1998) skriver till exempel om hur
tjanstesektorn kan vinna mycket pa att anamma lean och dess verktyg. De visar exempel pa

lyckade satsningar dédr verksamheter lyckats minska kostnader samtidigt som de Okat
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kvaliteten pd den tjanst de erbjuder. Ett exempel péd detta ar flygbolaget Southwest Airlines
som gjort sig kdnda for hur de lyckats minimera tiden flygplanen stdr pd marken mellan
flygningarna genom att implementera lean. Abernathy, Dunlop et al. (2000) visar vidare
exempel pd att lean som metod, runt millennieskiftet borjade fi4 fotfiste dven inom
detaljhandeln. Detta satte plotsligt press pa butikernas leverantorer. Tidigare var det normala
att kOpa pé sig stora lager i borjan av varje sdsong. Numera efterfragar kunder betydligt titare
leveranser for att minska sina lagerkostnader. Under borjan av 2000-talet borjade lean som
arbetssdtt att vixa dven inom offentlig sektor. Burgess och Radnor (2007) beskriver méinga
anvidndningsomrdden bland annat inom sjukvdrd och pd& myndigheter. I ndstan alla de

fallstudier som beskrivs har implementeringen av lean inneburit en 6kad produktivitet.

Under 2010-talet har ordet lean bdrjat anvdndas brett 1 tillvixtforetag, en trend som tog sin
bérjan genom genom boken “The Lean Startup” skriven av Eric Ries ar 2011. Aven om
likheterna i1 den traditionella bemérkelsen inte dr direkt sldende si bejakas fortfarande den
grundldggande tanken om att minimering av sloseri och att inte producera mer dn vad som

efterfragas. (Ries, 2011)

Lean har alltsd kommit att bli vél etablerat i manga olika sektorer. Teorin har vixt sig till
kanske en av de storsta paradigmen inom produktion (Karlsson & Ahlstrém, 1996), varfor den
ocksa dr mycket intressant att undersoka. Ett vanligt sitt att implementera lean &r genom en
formaliserad process uppifran och ner i organisationen, dér ledningen har en central del i
implementeringen, men givet teorins omfattning och vida spridning 4r det intressant att
undersoka ndrmare vilken paverkan den har haft dven pa organisationer som inte explicit

jobbar med lean.

1.2 Problematisering och syfte

Vi har undersokt hur metoder och koncept inspirerade fradn lean produktion kan véxa fram
organiskt i en organisation, det vill sdga utan ndgon central satsning som utgér fran ledningen.
Ledningen definieras i arbetet som foretagsledningen, alltsa verkstéllande direktoér (VD),
styrelsen och nirliggande stabsfunktioner. Genom en fallstudie vill vi ge ldsaren en idé om
hur de teorier som utvecklades pa Toyota under efterkrigstiden och senare sammanstilldes pa
MIT under 80- och 90-talet har kommit att paverka den allmdnna uppfattningen om vad som

ar bra produktionsprocesser. Till skillnad frdn méinga andra studier har vi med andra ord inte



studerat effekterna av en implementering som kopts in som en paketlosning och tryckts ut 1
organisationen uppifrin, utan istéllet valt att studera hur koncepten och metoderna har véxt

fram Over tid pa initiativ av personalen i de tillverkande processerna.

Genom att analysera hur produktionsprocessen pé ett medelstort svenskt tillverkande bolag dr
utformad och hur verksamheten jobbar med fordndringsarbete vill vi skapa en bild av hur
denna process Over tid paverkats av idéer inspirerade av lean produktion. Vi vill 4ven peka pé
vissa delar av de koncept som &r vedertagna inom lean som verkar ha léttare att vdxa fram av
sig sjdlvt samt analysera vad som skiljer dem frdn de delar som tenderar att forbises. Det ar
intressant att undersdka om koncept frin lean produktion har blivit allmént vedertagna till den
utstrackning att de nu appliceras utan egentlig vetskap om dess innebdrd och utan en centralt

initierad satsning.

1.3 Frigestéllning

For att fora vart resonemang har vi forsokt svara pa foljande forskningsfragor:
e Hur kan metoder inspirerade frdn lean produktion véxa fram organiskt i en
organisation utan ndgon central satsning initierad frn ledningen?
o Vilka fordelar finns det med organisationsidndringar och forbattringsarbete som
sker pa detta satt?
o Vilka delar kan vara svara att implementera utan ndgon central satsning fran

ledningen?



2. Teori

I rapportens teoriavsnitt aterfinns en nidrmare beskrivning av lean produktion och Toyota
Production System, tvd nirbesldktade begrepp och teoribildningar som har legat till grund {for
studiens analys. Kapitlet innehaller ocksd en introduktion av teoriernas instédllning till mer
mellanménskliga frdgor samt en mer generell tel del om olika typer av

fordndringskommunikation och en presentation av fyra tidigare studier inom omradet.

2.1 Lean och Toyota Production System

Toyota Production System (TPS) foddes enligt Sugimori et al. (1977) ursprungligen i Japan
som ett resultat av de unika forutséttningar och utmaningar landet alltid stétt infor. Det ligger
geografiskt isolerat och har fatt forlita sig pa import vilket ockséd gjort det nddvandigt att fa ut
sa mycket nytta som mdjligt ur de produkter som kops eller framstills. Sugimori et al. (1977)
menar ocksa att kulturen i Japan har ett annat sétt att se pa kvalitet och att det finns en vilja att
bli béttre som saknas i vést. Nedan fOljer en beskrivning av ett urval av de delar som

tillsammans utgdr en stor del av vad som kallas for TPS och lean produktion.

2.1.1 Sloserier, overbelastning och variabilitet

Sloseri
Muda beskrivs av Womack och Jones (2003) som ett av de absoluta huvudbegreppen inom
lean produktion. Muda &r japanska och betyder “sloseri”. Sloseri definieras av Liker (2004)

som alla aktiviteter som tar resurser i ansprak men som inte skapar direkt virde for kunden.

Taiichi Ohno identifierade och sammanfattade sju typer av sloseri som aterges av Liker
(2004) som:
1. Overproduktion - Produktion av produkter utdver efterfrigan som kommer att skapa
extra personal, lager och transportkostnader.
2. Véntan - Nér personal vintar pd maskiner, verktyg, till foljd av haverier eller
forseningar.
3. Onddiga transporter - Transporter av produkter i arbete onddigt langa distanser eller in

och ut fran ett lager.



4. Overdriven eller felaktig bearbetning - Produktionsprocessen innehaller éverflodiga
steg eller blir ineffektiv pd grund av produktens utformning. Det dr ocksd sldseri att
producera av hogre kvalitet 4n nddvéndigt.

5. For mycket lager - For mycket ramaterial, processlager eller fardigvarulager forldnger
ledtider och okar kostnader i form av transporter och utrymme. Det gdmmer ocksa
eventuella problem med ojdmn produktionstakt i olika steg i produktionsprocessen.

6. Onddiga rorelser - Alla onddiga rorelser anstidllda maste gora nir de utfor sitt arbete,
t.ex. leta efter, stricka sig efter eller ga och hamta saker.

7. Defekter - Produktion av defekta produkter, reparationer, eller produkter som maste

kasseras innebdr att tid lagts pd ndgot som inte skapar virde.

Variabilitet och dveranstringning

Aven om muda och de sju sldserierna tenderar att vara ett av de mest kiinda begreppen inom
lean finns det tva andra viktiga begrepp som ér tdtt sammankopplade med sldseri. Liker
(2004) menar till och med att det kan vara direkt kontraproduktivt och skadligt for ett foretag
att enbart fokusera pa att eliminera sloserier utan att ocksé ta hdnsyn till dessa. Begreppen ar

mura och muri och beskrivs ndrmare nedan.

Muri betyder enligt the Lean Enterprise Institute (2014) Overbelastning och innebér att
ménniskor och utrustning under en léngre tid blir 6verbelastade och tvingas arbeta med hogre
hastighet d4n vad processen ar utformad for. Liker (2004) beskriver att dverbelastning ofta

orsakar kvalitetsproblem, och kan éventyra de anstélldas personliga sidkerhet.

Mura star for variabilitet och beskriver ojdmnheter i ett foretags produktion till foljd av
produktionsprocessens utformning. Det kan som vara allt fran ojimn produktionsplanering till

att maskiner gdr sonder eller att det saknas delar. (Lean Enterprise Institute, 2014)

Enligt Liker (2004) hor variabilitet och 6verbelastning ihop och dr ofta varandras orsak. Om
variabilitet finns 1 en produktionsprocess kommer enligt teorin maskiner och ménniskor med
jimna mellanrum att pressas for hart, det vill séiga dverbelastas. Overbelastningen leder ofta i
sin tur till att maskiner gar sonder, att ménniskor gor misstag eller dveranstranger sig vilket
kommer att skapa @&nnu mer variabilitet. Han uttrycker det dessutom som fakta att mura direkt
leder till muda. For att undvika variabilitet podngterar han ocksé vikten av att jobba for att

jdmna ut sin produktionstakt. Det kallas Heijunka och beskrivs i ndsta avsnitt.



2.1.2 Utjamning av efterfrdgan

For att minimera variabilitet foresprdakar teoretiker och praktiker inom lean och TPS ett
kontinuerligt arbete med att jamna ut tillverkningen av olika produkttyper. Att kunna hélla en
jamn produktionstakt dr enligt Liker (2004) en absolut forutsittning for att kunna driva en
organisation utan muri, mura och dirmed muda. Det & med andra ord inte Onskvirt att
producera i den takt foretagets kunder bestiller eftersom att kundernas efterfrigan ofta
varierar fran period till period. Att jimna ut produktionen brukar som ndmnt kallas for

heijunka (Liker, 2004).

Istéllet for att producera i samma takt som kunden bestdller menar Liker (2004) att det &r
bittre att samla alla ordrar och distribuera ut dem jdmnt mot produktionen. Ordrarna
ackumuleras och sedan avgors hur manga produkter av varje sort som maste produceras per
dag for att spegla efterfrdgan over tid. Det dr enligt honom inte heller 6nskvart att producera i
batcher (det vill séga, gdra massor utav en produkt och sedan ldgga pa lager innan omstéllning
av maskinen) utan det ir istéllet efterstrdvansvirt att gora s4 manga olika sorters produkter

som mojligt varje dag. Pa sd sitt skapas stabilitet fran dag till dag(Liker, 2004).

Enligt Liker (2004) forsoker ockséd ménga foretag att komma runt problemet med en skiftande
efterfrigan genom att hélla stora fardigvarulager. Pa sé sétt kan lagret anvéindas som en slags
buffert mot efterfrdgetoppar. Problemet dr att det ofta kostar mycket pengar att ha produkter
pa lager och det finns dven en risk att varorna inte blir salda. Liker (2004) formulerar framfor
allt fyra fordelar med att jdmna ut sin produktion och distribuera ut den jamnt mellan olika

produkttyper:

1. Okad flexibilitet - Det blir enklare att producera vad kunden vill ha nir denne
efterfragar det.

2. Mindre risk for osélda varor - Eftersom lagren dr s sma, produceras i stort sett endast
vad kunden bestillt.

3. Balansera bearbetningstid - Eftersom vissa produkter sannolikt tar ldngre tid att
tillverka &n andra slipper produktionen halka efter pd grund av att det rakar komma

fler ordrar pa rad av samma produkt @n vad det gjorde foregdende dag.



4. Utjamning av efterfrigan gentemot tidigare processer och mot leverantorer - Om ett
foretag hjélper sina leverantorer att minska sina lagerkostnader kommer det sannolikt

att kunna fa béttre priser i framtiden.

Ett foretag vill som ndmnt minimera lager av flera anledningar men eftersom kunden ofta
tenderar att vara ganska opalitlig 1 sin efterfrigan kan det det vara svért att jimna ut
produktionen helt. D4 kan det enligt Liker (2004) trots allt vara sunt att halla ett mindre
fardigvarulager. Detta menar han gors for att skydda produktionen och for att kunna behélla
en jamn produktionstakt. Han hdvdar att det dr billigare att ha lite sloseri i1 slutet av
produktionskedjan i form av fardigvarulager &n att tvingas ha en ojamn produktionsprocess

till foljd av en skiftande efterfragan.

2.1.3 Just-in-time - lean och lagerhallning

Sugimori et al. (1977) beskriver just-in-time som en av grundpelarna i TPS och papekar hur
viktigt konceptet har kommit att bli for néstan all typ av tillverkande industri. Ett av
huvudmalen med just-in-time dr att minska ledtiden for produkterna genom att minimera
processlager mellan de olika produktionsstegen. For att kunna implementera just-in-time
betonar Sugimori et al. (1977) vikten av en jimn produktionstakt, att producera sia sma
batcher som mojligt som enbart produceras vid behov samt att undvika &verproduktion.
Nedan beskrivs nagra av de koncept som tillsammans enligt Womack och Jones (2003), Liker

(2004) och Sugimori et al. (1977) ligger till grund for den hér typen av produktion.

Kontinuerligt flode

Womack och Jones (2003) samt Liker (2004) foresprakar en strdvan mot ett kontinuerligt
produktionsflode (flow) for att kunna implementera just-in-time fullt ut. Begreppets budskap
ar att den kortast mojliga tiden fran ravara till fardig produkt kommer att ge sdvil ldgst
kostnad som kortast ledtid och bist kvalitet. Istillet for att ha en produktion med stora
processlager av halvfirdiga produkter langs hela linan foresprakar de alltsa att géra en
produkt i taget. Flow innebér saledes att forst ndr en kund bestéller ndgot gar det en order ivig
till leverantdrer som borjar tillverka de delar som kommer att behdvas till produkten. Delarna
skickas sedan genast ivdg till fabriken ddr de monteras omgéende utan att lagras mellan de
olika stegen i produktionen. Det optimala &r att helt undvika lager men ibland kan sma lager
pa strategiska stéllen gi att forsvara eftersom att de forbéttrar flodet i resten av produktionen.

(Liker, 2004)



Traditionellt inom massproduktion klumpar foretag enligt Liker (2004) ihop méinniskor och
maskiner som gor ungefar samma sak for att uppna skalfordelar. Det blir d& enkelt att ha koll
pa resurserna och de olika processerna gors inte beroende av varandra. Han menar dock att
det ocksad innebédr att det blir nodvéindigt borja flytta saker mellan avdelningar. For att
minimera transportkostnaderna blir dd enligt honom den naturliga malséttningen att flytta
saker sé séllan som mdjligt och i sa stora partier som mdjligt. Processen organiseras oftast
genom en central planeringsenhet som skickar ut produktionsordrar till de olika enheterna
med jdmna mellanrum. Lean foresprakar som Liker (2004) beskriver istéllet produktionsceller
dér en eller ndgra operatorer utfor flera olika steg i en process. Behover det produceras fler
produkter okas antalet produktionsceller. Den optimala batch-storleken bestér enligt Taiichi

Ohno alltid av en produkt. (Liker, 2004)

Att uppna flow helt och hallet &r dock enligt Liker (2004) séllan praktiskt mojligt men det
finns ménga fordelar med att strdva efter det. Han listar sju fordelar med att ndrma sig ett

kontinuerligt flode:

1. Kvalitet byggs in i processen - Eftersom varje operatdr inspekterar produkten innan
hen sldpper ivdg den till nédsta steg kan produktionen stoppas direkt om en
kvalitetsbrist upptécks.

2. Okad flexibilitet - Aven om utrustning dedikeras och lases till en produktionscell
kommer ledtiden bli kortare vilket innebir att formagan att svara pa nya ordrar blir
bittre.

3. Hogre produktivitet - Vid flow gors bara precis det som behdvs och det ldggs ingen tid
pa att producera for manga delar. Eftersom kvaliteten okar spenderas inte lika mycket
tid pd att reparera felaktiga delar. Merparten av arbetet &r alltsa direkt virdeskapande
for kund.

4. Yta frigors - Hela podngen med en produktionscell som arbetar enligt flow ar att
utrustningen trycks ihop for att skapa ett optimalt flode.

5. Hogre sédkerhet - Eftersom behovet av att transportera stora mingder halvfardiga
produkter mellan olika stationer minskar, minimeras ocksa behovet av gaffeltruckar
som orsakar manga arbetsplatsolyckor.

6. Hojer arbetsmoralen - Nér produktionspersonal far ta ansvar for en storre del av

processen skapar varje person mer virde och kan se nyttan av sitt arbete.



7. Reducerar lagerkostnader - Nér foretaget inte behdver lasa pengar i stora processlager

kan pengarna anvéndas for nya investeringar.

Att skapa ett kontinuerligt flode later enkelt i teorin men kan enligt Liker (2004) vara mycket
mer komplicerat i verkligheten. Han beskriver att det kan vara svart att motivera personal att
lara sig flera maskiner vilket &r n6dvéndigt och det skapas ocksd ett beroende lédngs kedjan.
Om en cell stannar kommer hela produktionen att stanna eftersom att det inte finns ndgra
sdkerhetslager att tala om. Foretaget kommer kanske ocksa sjdlva behdva ta ansvar for
processer som tidigare skickats till underleverantorer. Enligt detta forhallningssitt kriavs det
mycket disciplin for att underhélla ett kontinuerligt flode och for att inte falla i fdllan att borja
lagra produkter mellan de olika produktionsstegen. Ett kontinuerligt flode synliggér problem
och tvingar foretaget att agera for att 16sa dem. (Liker, 2004)

Efterfriagan nedstroms som signal

Womack och Jones (2003) beskriver "pull” som ett uttryck som innebdr att
informationsfloden skapas sa att processer nedstroms i produktionen styr efterfrdgan for
produkter uppstroms. De menar att produkter alltsd inte ska tryckas genom produktionen. Det
ar enligt denna princip strikt forbjudet att borja tillverka en produkt innan den efterfragats av
processen nedanfor i virdekedjan och ursprungligen fran kunden. For att gora detta papekar
Womack och Jones (2003) vikten av att vara flexibel och att ha ldga omstdllningstider for
maskinerna. Det dr avgorande att snabbt kunna skifta mellan olika produkter for att kunna

folja den takt kunden efterfrdgar dem (Womack & Jones, 2003).

Enligt Liker (2004) dr flow pull i sin absolut renaste form. Produktionen gor bara ett exemplar
av en produkt i taget, och endast nir kunden efterfrdgar det. Av ménga anledningar ir flow
dock inte alltid praktiskt mojligt och det kan vara nddvindigt att hdlla smé buffertar.

Principen for pull och flow dr dock densamma alltsa gor ingenting innan det efterfragas.

Kanbans

Som beskrivet av Liker (2004) anvinds kanbans som signal for att schemaldgga produktion 1
pull-processer, det vill sdga. inom de processer dir flow inte &r mojligt. Kanbans ar ett fysiskt
foremal som ska signalera vad som ska produceras samt ge information om i vilken kvantitet.
De utgjordes ursprungligen av speciella kort men kan numera bestd av allting frdn en

papperslapp till behallaren produkter placeras i eller av elektroniska signaler. I fallet med

10



behallaren fungerar det enligt foljande: Néar en enhet i en produktionsprocess har anvint alla
delar i en behéllare tar operatdren behéllaren och skickar tillbaka till foregdende steg i
produktionen. Den tomma behallaren blir d& en produktionsorder for foregadende process som

fyller den med delar och stiller tillbaka den pa hyllan.

2.1.4 Jidoka och att gora ritt vid forsta forsoket

Som Womack och Jones (2003) beskriver handlar Jidoka om ett samspel mellan ménniska
och maskin, eller snarare om att dverfora minsklig intelligens till maskiner. Malet dr att
maskiner i storsta mdjliga man ska kénna igen en kvalitetsbrist och didrmed stoppa

produktionen och pékalla hjélp.

Sugimori et al. (1977) pekar pa tva viktiga skal till varfor jidoka dr sa viktigt inom TPS. De
menar att ett arbete med jidoka forebygger overproduktion och att det gor det léttare att

uppticka och atgédrda eventuella problem.

Visuella kontrollmekanismer

Visuella kontrollmekanismer (dven kallat Andon) spelar enligt Liker (2004) en viktig roll
inom lean. Kanbans som beskrivits ovan &r ett exempel pa en sddan och andon &r en annan.
Andon kallas det signalsystem som anvénds nér utrustning av ndgon anledning stannar eller
nér en operatdr uppticker ett problem. Signalerna kan bestd av allt frdn lampor till flaggor

(Liker, 2004).

Forebygga fel

Poka-yoke &r nésta japanska uttryck och tillika en metod for att minska eventuella problem
med kvalitet. Liker (2004) beskriver det som att gora nagot “felsdkert”. Idén bygger enligt
honom pé enkla l6sningar som ska gora det svarare for for en maskinoperator att gora
misstag. Det dr bland annat mycket vanligt att anvinda sig av olika typer av larmsignaler som
ljuder eller lampor som lyser om sérskilda delar av en monteringsprocess inte har dgt rum

(Liker, 2004).

En viktig del av poka-yoke och i att minska antalet kvalitetsproblem &r att standardisera
processer och arbetsuppgifter (Liker, 2004). Det &r dock viktigt att de som sétter standarder &r
arbetslaget som utfor arbetet och inte en grupp ingenjorer som sitter ndgon annanstans

(Womack & Jones, 2003).
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Ss

5s kan beskrivas som fem steg for att halla rent och snyggt i sin produktion. Liker (2004)
menar visserligen att japaner sitter stolthet i att halla ordning och reda men berittar att den
storsta anledningen till att jobba med de fem S:en &r att minimera sléserier som uppkommer
till foljd av att problem doljs bakom smuts och oreda. Sldserier som i sin tur bidrar till fel,
skador och defekter. Tillsammans menar Liker (2004) att de olika S:en utgdr en kontinuerlig

process for att forbéttra arbetsmiljon. Processen dterger han enligt foljande:

G4 igenom (sort) - Ga igenom vad som finns och gor dig av med allt som inte behovs.
Sortera (straighten) - Organisera och ge allt en avsedd plats.

Rengdr (shine) - Gor rent allt som ska sparas.

Ll N

Standardisera (standardize) - Skapa en process som ser till att de forsta tre stegen
utfors med jamna mellanrum.
5. Vidhall (sustain) - Var disciplinerad och genomfor kontroller regelbundet for att

sdkerstilla att allt fortsétter vara rent och snyggt.
2.2 Mellanménskliga aspekter av lean produktion

2.2.1 Kontinuerliga forbéttringar

Lean ldgger stor vikt vid kontinuerliga forbattringar, Womack och Jones (2003) bendmner
detta efter dess ursprungliga japanska namn, Kaizen. Inom TPS och Lean menar de att det ar
viktigt att hela tiden bli lite mer effektiv i sin produktion och enligt Liker (2004) dr det
slutgiltiga malet att uppné perfektion. Som Karlsson och Ahlstrdm (1996) beskriver ir det
viktigt att involvera alla anstéllda i forbattringsarbetet. Ofta sker det rent praktiskt genom
ndgon form av fOrslagsldda men det &r ocksd vanligt, som Womack och Jones (2003)
illustrerar flera exempel pa, med sd kallade kaizen-dagar dar malet 4r att hitta s& ménga saker

som mojligt att forbattra.

2.2.2 Utveckla ledare, personal och leverantorer

I ménga industrier ar det vanligt att rekrytera en VD som inte tidigare jobbat i foretaget. Ofta
kommer personen in och ska genomfora dramatiska kulturella fordndringar for att vénda ett
foretag som gar daligt (Liker, 2004). Detta resulterar i regel med kraftiga svingningar

resultatméssigt. Liker (2004) beskriver den hir typen av foretag som harar, de springer snabbt
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och méste sedan stanna och vila. Inom TPS och Toyota ligger enligt honom istdllet fokus pé
att utveckla personalen och det ér efterstravansvért att rekrytera internt. Han beskriver den
senare typen av foretag som skoldpaddor och de kdnnetecknas av en stabilare miljé6 med en

ledare som forstar verksamheten och kan utveckla den langsiktigt.

Liker (2004) beskriver vidare betydelsen av kultur inom TPS. Han har gjort en intervju med
Gary Convis som blev den forsta amerikanska ledaren for Toyota Motor Manufacturing ar
1999 efter ménga ar i bilindustrin, foljt av 15 &r in andra positioner pa Toyota. Convis tonar i
intervjun ned betydelsen av de verktyg som existerar inom lean (just in time, jidoka, heijunka
osv.) och menar istéllet att det &r ledningen och det grundldggande sittet att tdnka inom

foretaget som dr nyckeln.

Enligt lean &r det viktigt med ledare som &r problemldsare och som férmedlar en stodjande
kultur. De maste ocksa veta hur arbetet pa golvet gar till. Som beskrivet i ndsta avsnitt dr det
viktigt att “gd och se” eventuella problem sjdlv. Samtidigt méste det ocksd finnas vissa
grundldggande principer som genomsyrar allt arbete i foretaget, till exempel att alltid sétta
kunden i frimsta rummet, att jobba med kontinuerlig forbattring och att se ménniskorna som

sin viktigaste tillgang (Liker, 2004).

2.2.3 Gé och se efter sjilv

Genchi genbutsu ér dnnu ett japanskt uttryck anvint i lean produktion och dversitts av Liker
(2004) till “att gd och se efter sjdlv”. Det dr ett tankesétt och en approach som innebér att nir
ndgot avviker fran det normala dr det viktigt att ga dit sjdlv for att forstd problemet. Inom TPS

ar det forbjudet att anta nagot utan att veta (Liker, 2004).

Liker (2004) papekar ocksd vikten av att ledningen da och da besoker produktionen eller
“gemba” som det kallas inom lean. Gemba é&r japanska och betyder “den faktiska platsen”, det

vill séga den plats dir virdeskapande arbete utfors (Lean Enterprise Institute, 2014).

2.2.4 Tank lange, agera snabbt

Lean och TPS féster stor tyngd vid att gora saker rétt forsta gangen vilket speglas i
produktionsmetoderna likvdl som i hur beslutsfattande gar till. Till skillnad fran hur det

traditionellt har sett ut i vést skyndar inte praktiker inom TPS och lean till beslut. Det finns ett
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véirde 1 att lata beslutsprocessen ta lang tid och att noggrant dvervéga alla alternativ innan
ndgot implementeras. Om alla konsekvenser noggrant tagits i beaktande och ett mindre
pilotprojekt har genomforts sdger teorin att mindre energi kommer att behdva lidggas pa att
ritta till eventuella misstag. Det blir enligt teoretiker inom lean helt enkelt rétt frdn borjan.

(Liker, 2004)

2.2.5 En larande organisation

For att en organisation ska kunna arbeta med kontinuerlig forbattring dr det enligt Liker
(2004) viktigt att jobba med innovation och standardisering parallellt. Han argumenterar for
att det dr forst nér ett foretag tar innovation och oversitter det till standarder for hur arbete
utfors som egentligt ldrande har uppstdtt pd organisationsniva. Han beskriver till och med
innovation och standardisering av processer som tva sidor av samma mynt och uttrycker

foljande om standardisering och innovations roll inom lean:

“This is the foundation for the Toyota way of learning - standardization punctuated by

innovation, which gets translated into new standards.” — Liker, 2004

2.3 Kommunikation av organisationsforindring

Omfattande forskning har forsokt konceptualisera de olika metoderna for att kommunicera
organisationsforindringar. Aven om dessa ger insikt i forindringsarbetet, dr slutsatsen av
koncepten olika och ibland motsédgelsefulla. For att bidra till fortydligande i &mnet delar Russ
(2008) in begreppet i tvd breda teoretiska kategorier: programmatisk och deltagande
kommunikation av fordndringsarbete. Det programmatiska tillvigagangssittet foresprakar
envigskommunikation av organisatorisk fordndring pé ett top-down sétt for att generera stod
hos intressenter och stimulera positiva attityder och Overtygelser om den planerade
fordndringen.  Det  deltagande  tillvigagéngsséttet  ldgger  istdllet  vikt  vid
tvdviagskommunikation for att involvera alla intressenter genom att sprida idéerna och aktivt
lata dem ta del i forindringen och genomfdrandeprocessen. Aven om de tvd metoderna for
implementering av fordndringsarbete ses som sjdlvstindiga, dr de inte exklusivt uteslutande

utan kan anvéndas i symbios. (Russ, 2008)
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2.3.1 Programmatisk forandringskommunikation

Den priméra egenskapen hos det programmatiska tillvigagingssittet dr att det &r inriktat pa
att "berdtta och silja". Det faster stor vikt vid att informationen ska foras frdn toppen ner i
organisationen for att informera de anstdllda om fordndringen pa ett auktoritirt vis
(Armenakis & Harris, 2002). En nyckelkomponent i programmatiska tillvigagéngssétt dr den
hierarkiskt nedatgaende spiralen av information om fordndringen, sdsom Overforing av nya
policyer, kunskaper eller fakta om fOrdndringsprocessen, och &dven riktlinjer for hur
fordndringen ska genomfOras i organisationen. Ansvariga for implementeringen, oftast
formella beslutsfattare dr ensamma pd en maktposition i fordndringsarbetet, vilket medfor att

intressenterna overensstimmelse dr av storsta vikt.

Det programmatiska tillvagagangssatt for att &stadkomma planerad organisationsfordndring ar
vanligt forekommande men anses vara mindre effektiva av implementatorer (Nutt, 1987) och
anstillda (Lewis, 2006) dn det deltagande tillvigagangssittet. Effekten av
envigskommunikation har ldnge varit starkt kritiserad av kommunikationsforskare som har
understrukit dess brist pd gemensamt formad agenda. Vidare kan nedéatgdende spridning av
information kring forandringen 6ka envdgskommunikation samt begrinsa interaktion och
deltagande = mellan  organisationsnivder  (till  exempel mellan chefer och
produktionsmedarbetare) (Russ, 2008) och bidra till en kultur dér dverensstimmelse frimjas

over effektivitet (Todnem, 2007).

Dessutom kan tillvigagingssittet skapa ett dverflod av onddig kommunikation.. Eftersom
traditionella programmatiska tillvigagéngssétt vanligen sprider information om fordndring pa
ett hierarkiskt nedatriktat sétt kan det gora mindre involverade intressenter mindre benégna att
aktivt stodja arbetet och ddrmed orsaka negativa effekter for fordndringen och organisationen.
Med detta 1 atanke bygger traditionella programmatiska tillvdgagangssittet inte négon
konsensus som frimjar organisatoriskt engagemang, mycket eftersom anstilldas erfarenheter

och reaktioner pa fordndringen forbises. (Russ, 2008)

2.3.2 Deltagande forandringskommunikation

I motsats till programmatiska anstrdngningar bjuder det deltagande tillvdgagangssittet in alla i
organisationen att aktivt involvera sig for att fi insikter och tankar frdén ménga olika hall.

(Russ, 2008)
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Det deltagande tillvigagéngssittet grundas i antagandet om att medarbetare ska vara aktiva
deltagare 1 forandringsprocessen. Den logik som driver tillvigagéngsséttet ar att
medarbetarnas deltagande uppfattas som en katalysator for genomforande av en hallbar
organisationsfordndring. Forandring ses som en dynamisk process som dr mest effektiv nér
anstéllda flexibelt kan anpassa sig till hdndelser och beslut vartefter de utvecklas. Besluten tas
ofta autonomt av organisationens ligre delar om hur och om implementeringen ska ske. I
andra fall delas dessa beslut i hela organisationens hierarki. Det slutgiltliga &ndamélet med
kommunikationsaktiviteterna dr att skapa konsensus bland intressenterna genom att framja
okat engagemang och uppmana skapandet av idéer och ldrande. Tvivigskommunikationens
karaktir ger mojlighet att skapa en Oppen dialog i organisationer dir information om
fordndringen flodar fran alla hall. Ur detta perspektiv uppfattas alla i organisationen som lika

viktiga under implementeringen av fordndringar. (Russ, 2008)

Det deltagande tillvigagéngsséttet har dock vissa negativa aspekter. For det forsta kan
traditionella deltagande tillvigagéngssitt leda till tvetydig information nir, till skillnad fran
det programmatiska forhallningssittet, information formedlas frén olika parter dér
meddelandet kan forvringas och tolkas olika mellan dem. Tillvigagangssittet uppvisar ofta
lag kommunikationseffektivitet; det vill séga att det vanligtvis krdvs mer arbete for att nd fram
med information. Metoden antar att de flesta anstillda vill vara involverade och &r i grunden
motiverade att fullt ut genomfora planerade fOrdndringar i den dagliga verksamheten i
organisationer. Som senare dven understryks av Vidal (2007) dr en del anstéllda oftast inte

intresserade av att medverka i varken beslutsprocessen eller fordndringsprocessen. (Russ,

2008)

Deltagande fordndring kan enligt teorin gora det mojligt for ledare att socialt konstruera
fordndringen tillsammans med personalen. Genom deltagande har ledare och personal
mojlighet att kollektivt diskutera sina delade visioner om den planerade
organisationsfordndringen. Anstdllda har mojligheten att ge feedback om organisationens
riktning samt diskutera specifika mojligheter och utmaningar i1 samband med
fordndringsarbetet. Sddana interaktioner kan ha potential att skapa organisatorisk
gransoverskridande informationsdelning dér idéer utbyts Over nivder vilket framjar

engagemang hos arbetarna och en konsensus om foréndringens riktning. (Russ, 2008)
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2.4 Tidigare studier

2.4.1 Involvering av personal vid beslutsfattande och 6kad jobbtillfredsstéllelse

I en tidigare studie genomford av Vidal (2007) undersoks pastaendet om att lean produktion
bidrar till okat deltagande fran personal i produktionen. Genom en fallstudie baserad pa
intervjuer i nio produktionsanldggningar visar studien att arbetstagare &r relativt ndjda med
mer eller mindre traditionella Fordistiska forhallningssitt till produktion och att stérre ansvar
och deltagande i beslutsprocesser inte nddvéndigtvis leder till okad tillfredsstéllelse for

personal.

Vidal (2007) menar att det finns en vilseledande aspekt av den konventionella synen pa
motivation och tillfredsstéllelse i arbetslivet, att det inte finns ndgra mentalt engagerande eller
utmanande aspekter av arbete i mer klassiska produktionssammanhang. Han menar att
effektiv produktion kriver att arbetstagare utdvar individuellt beslutstagande infor ovéntade
problem i planeringsprocessen, alltsa att ledningskontroll av beslutsfattandet aldrig blir total.

P& samma sdtt finner studien att traditionellt organiserat arbete kan uppfattas som mentalt
engagerande och utmanande. Data visar dven att arbetstagare kan uppleva att traditionell
produktionsmetodik i ménga fall ger storre autonomi &n lean metodik. Betoningen pa
standardisering och tydligt definierade processer kan begrdnsa den upplevda friheten (Vidal,

2007).

En relativt liten andel arbetare dr entusiastiska Over mojligheten att delta i ett dkande
beslutsfattande och problemldsning, samtidigt som en annan relativt liten andel motsatte sig
det starkt. Majoriteten av arbetsstyrkan lade inga storre vérderingar i det. For de flesta
arbetstagarna verkar fOrutsdgbarhet pd jobbet, goda interpersonella relationer, effektiv
kommunikation fran ledningen och arbetssdkerhet vara viktigare for en positiv arbetskontext
an mojligheter till aktivt deltagande i beslutsfattande och problemldsning. Alltsé stiller sig
studien kritisk till leans positiva effekt pd motivation och jobbtillfredstillelse (Vidal, 2007).

2.4.2 Utveckling av lean produktion i en organisation

Sohal (1996) beskriver det fordandringsarbete som dgde rum pa vindrutetorkarproducenten

Trico Australia under andra halvan av 1980-talet. Fordndringarna i organisationen baserades
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huvudsakligen pa idéer om just-in-time och 6kad involvering av medarbetare som bada &r

centrala delar av det som ofta benimns som lean produktion.

Ett projektteam startade fordndringsarbetet tidigt 1985 med fokus pd okad involvering av
personal i beslutsprocesser samt process- och produktforbéttringar. De initiala fordndringarna
fokuserade pa att reducera omstéllningstider for maskiner. Inom ett &r efter implementeringen
av dessa fordndringar kunde organisationen se signifikanta forbéttringar i omstéillningstider.
Detta uppndddes enligt studien genom involvering och utbildning av medarbetare,
standardisering av verktyg och genom introduktion av nya maskiner som underléttade arbetet.

(Sohal, 1996)

Under andra halvan av 1985 beskriver Sohal (1996) hur det introducerades ett kanban-system
med syfte att forbéttra produktionsdversynen. Olika typer av behéllare med standardiserade
kvantiteter av processlager introducerades vilket resulterade i att lagret minskades frin tre
manaders till en ménads behov. Vidare arbete involverade optimering av produktionslinan for
att effektivisera anvindning av de ytor som produktionen krdvde och forbattring av
kommunikation och samarbete mellan produktion och produktdesigners. Detta resulterade i
att nya produkter kunde introduceras snabbt samt att foretaget kunde fortsétta expandera sin

produktion och samtidigt minska ledtiderna. (Sohal, 1996)

Flertalet fordndringar i organisationen under samma tid fick enligt Sohal (1996) effekt pa
foretagskulturen och attityden hos de anstillda som kom att likna det som efterstrdvas utifrdn
ett lean perspektiv. Det blev allt mer accepterat av ledningen att personal pa golvet till stor del
skotte problemldsningen sjidlva och att de var den ledande auktoriteten i problem rérande
forbattringsarbetet i processerna. Over den 5-driga perioden av forindringsarbete mot lean

skedde 131 fordndringar, varav 86 var initierade av produktionspersonalen sjélva.

Tricos ledningsgrupp forstod tidigt att implementering av de nya produktionskoncepten
kriavde att hela organisationen behdvde aktiveras i fordndringsarbetet for att inte skapa en
passivitet eller motstdnd internt. Med detta i1 atanke var det av hogsta vikt att personal
utbildades och aktiverades sd dven de kunde driva fordndringsarbetet framat. Studien har
observerat genomgaende goda resultat som resulterat av fordndringsarbetet mot lean
produktion. Den visar framforallt de goda effekterna av mer autonom produktionspersonal

och dess positiva inverkan pé relationen mellan ledning och personal. (Sohal, 1996)
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2.4.3 Effekter och forutsittningar for implementering av just-in-time

Spencer och Guide (1995) identifierar och undersoker olika forutsdttningar for att lyckas en
implementering av just-in-time. Studien anvénder ett kvalitativt tillvigagdngssitt genom en
enkétstudie riktad till foretag som varit aktivt engagerade i en implementering, planerar en
eller undersoker forutsittningarna for konceptet. Enkéten utgédr frin fragor kring fysiska

produktionsanldggningen, lagerhantering, kvalitet och personal.

Den fysiska produktionsanliggningen

Respondenterna dr ense om att det dr fradgan om just vilken produkt eller process som anvénds
som 1 storsta utstrickning bestimmer hur produktionsanléggningen bor utformas. Det finns
dven en konsensus kring att utformningen inte &r den priméra kéllan till att uppna flexibilitet,
vilket dr ett av de viktigaste koncepten av just-in-time. For att skapa den flexibilitet som
behovs for att mota kunders varierande preferenser behovs enligt Spencer och Guide (1995)
relativt stora investeringar i kapital (maskiner och annan produktionsutrustning). De hévdar
att japanska foretags framgang i deras implementering av just-in-time kan kopplas till det
faktum att de generellt har en hogre andel kapital i produktionen. Respondenterna dr ocksé
ense om att just-in-time borde implementeras genom hela organisationen for att na de

effektivitetsvinster som finns att himta. (Spencer & Guide, 1995)

Lagerhantering

Studiens resultate visar pd att respondenter tycker att just-in-time dr mycket mer &n en
lagerhanteringspolicy med mal att minska process- och fardigvarulager. Det ses mer som en
filosofi kring de mél formulerade i den generella lean teorin om eliminering av icke-
véirdeskapande aktiviteter. I motsats till dessa tankar menar dock ménga av respondenterna att
framgangen av implementeringen kan kvantifieras genom minskade processlager. (Spencer &

Guide, 1995)

Kvalitet och personal

Respondenterna menar att just-in-time forbéttringar kan ske 1 alla slags organisationer och att
forbattringarna ar hela organisationens gemensamma ansvar och inte endast ett isolerat

ansvar for produktionen. Detta visar enligt Spencer och Guide (1995) péa att
kvalitetsforbéttringar kan ses som ett resultat frdn just-in-time och att kvalitet dr en viktigt

komponent 1 detta. Variation 1 arbetsuppgifter och ett tvéirfunktionellt tdnk i
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kompetensutveckling hos medarbetare dr ndgot som de menar oftast tas upp i1 nédr d&mnet ror
lean. Studien visar att detta dven stimmer for foretagen som undersokts och genomgaende
talar respondenter om vikten av att trdna personalen i en bredd av kunskaper. Den 6msesidiga
respekten mellan ledning och personal visar sig dven vara en viktig punkt i studien. (Spencer

& Guide, 1995)

Resultatet av studien av Spencer och Guide (1995) i friga visar att det inte fanns nigra storre
underlag for vikten av utformningen av produktionsanldggningen, utan mer vikt ldggs pa en
okad tillgang av kapital i form av utrustning och maskiner. De ménskliga aspekterna av just-
in-time visar sig vara av storre vikt dn vad som tidigare foresprakats och stodjer Sohals (1996)

och Likers (2004) syn och observationer av lean pé ett mer allmént plan.

2.4.4 Deltagandets betydelse for strategisk fordndring

Lines (2006) undersoker deltagandes inflytande pa ett antal dimensioner kopplade till
implementering av planerad fordndring. Studien kommer fram att den grad till vilken foretag
involverar anstdllda i strategiskt forandringsarbete paverkar huruvida malen for fordndringen

uppnas och det motstand fordandringsarbetet stoter pa.

Lines (2006) analyserar hur forhallandet mellan tva typer av deltagande varierar med
avseende pa maluppfyllelse, motstaind mot fordandring och anstidlldas engagemang. De tva
typerna av deltagande beskrivs som, (1) att aktivt delta i utformningen av processer alternativt
(2) att ha mdjligheten att ligga in veto mot olika beslut. Han vill d&ven undersoka i vilken
utstrackning effekterna av deltagande beror pa den aktuella kontexten for forandringsarbetet.
Inom organisationsforskning &r det ndmligen enligt Lines (2006) mycket vanligt att anvénda
sig av foretagskultur som modererande variabel. Generellt antas det att deltagande fungerar

bittre i ssmmanhang dér kulturen 6verensstimmer med den typen av arbete.

Undersokningens organisatoriska miljo utgjordes av ett stort nationellt europeiskt
telekomforetag med cirka 17 000 anstédllda. Pa grund av forslag kring avregleringar av
marknaden initierade pd EU-niva lanserades inom organisationen ett fordndringsprogram for
att battre rusta sig for eventuella foljder dessa avregleringar skulle kunna fa. Deltagandet i
programmet varierade kraftigt mellan olika forandringsprojekt. Vissa delprojekt initierades

och utformades helt centralt och riktlinjer for hur implementering skulle ske togs fram. I andra
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fall utformades och implementerades forédndringar direkt av de personer som paverkades av

dem. (Lines, 2006)

Lines (2006) menar att undersdkningens resultat talar for en positiv korrelation mellan
deltagande och flera variabler som é&r relevanta for att bedoma hur framgangsrika
implementeringar av strategiska fordndringar dr. Generellt verkar deltagande leda till ett mer
framgangsrikt genomforande av strategisk fordndring. Sannolikt beror dock enligt Lines
(2006) manga av de effekter som pédvisats pd den situation foretaget stod infér. Hotet om en
avreglering av marknaden kan mycket vél ha skapat en kinsla av bradska (Eisenhardt, 1989)
och diarmed bidragit till att likrikta intressen for organisationens olika medlemmar. Hotet var
mycket verkligt eftersom foretaget vid en avreglering forvantade sig hard konkurrens fran

kapitalstarka utldndska bolag (Lines 2006).

Deltagande visade sig ha tydligast effekt pd huruvida foretaget uppnar sina mal samt pé
graden av motstdnd mot forédndring. Mojligheten for respondenten att ldgga in sitt veto mot
olika forslag och ddrmed kunna stoppa dem verkar déremot inte ha haft ndgon storre effekt pa
de beroendevariabler som undersokts. Resultatet visar ocksé att effekten av deltagande verkar
vara starkare nér syftet dr att 0ka organisationens effektivitet. Lines (2006) drar med stod av
Kim och Mauborgne (1998) slutsatsen att det borde bero pé att behovet av en process som
upplevs som réttvis okar nér fordndringsstrategin och dess innehéll kan kidnnas negativ.

(Lines, 2006)
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3. Metod

Rapportens metodavsnitt presenterar en argumentation for valet av teoretisk referensram och
fallstudieforetag. Kapitlet ger ocksd en beskrivning den tolkande forskningsansats som
anvénts. Avslutningsvis presenteras tillvdgagangssittet vid datainsamling, bendmningar av
intervjupersoner, tankar kring olika etiska fragestéllningar samt studiens reliabilitet, validitet

och generaliserbarhet.

3.1 Forskningsansats

Vi har valt en forskningsansats dér vi utifran ett tolkande forhéllningssatt amnar forklara
forskningsfragorna genom en fallstudie av produktionen av ldgspénningsinstallationer till en
enklare typ av transformatorstation pa Holtab AB (fortsittningsvis Holtab). En kvalitativ
undersokning har valts for att fa en djupgaende och detaljerad bild av hur Holtab arbetar med
processer inspirerade fran lean produktion. Den kvalitativa metoden passar bast for studien da
vi bdde undersoker absoluta aspekter sdvil som organisationens aktorers syn pa den samtida
foretagskontexten. Tolkningsséttet fingar dven en bild av den sociala verklighet och stindigt
fordnderliga natur som arbetsplatsen inrymmer. Med en kvalitativ undersdkningsmetod passar
ett tolkande eller induktivt synsitt pa relationen mellan teori och empiri. Med induktivt menas
att slutsatser dras fran observationer, att informationen samlas in och analyseras, for att sedan

generera en slutsats utifran. (Bryman & Bell 2013).

3.2 Undersokningsform

Studien kommer att ske i form av en fallstudie som fordjupar sig i den specifikt utvalda
organisationen. Undersdkningsformen valdes eftersom att den spelar védl med vart tolkande
angreppssétt. Kvalitativa studier 1 allménhet, och fallstudier i synnerhet, &mnar sig vél for
tolkande studier (Lind, 2014) och fangar den komplexitet som enskilda fall kan uppvisa
(Bryman & Bell, 2013). Vi dmnar studera hindelser, handlingar och aktoérer empiriskt 1 sitt

organisatoriska och naturliga ssmmanhang.

3.3 Val av teoretisk referensram

I valet av teoretisk referensram har vi undersokt de mest relevanta modellerna som bést skulle

kunna besvara fragestéllningen. Lean produktion och Toyota Production System é&r teorier och
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modeller som under de senaste decennierna i ndgon méan har kommit att sitta en standard for
hur en effektiv produktionsprocess ser och bér se ut (Karlsson & Ahlstrom, 1996). De
innehaller d&ven ménga tankar kring hur organisationer kan jobba med att skapa effektiva

informationsfldden och beskriver forutséttningar for att bli en ldrande organisation.

Liker, Womack och Jones ér alla framstdende teoretiker inom lean och Toyota Production
System och har varit med sedan idéerna borjade spridas i véstvirlden. Deras bocker ér
vélciterade och har dirfor legat till grund for den storsta delen referensramen. Den har dock
kompletterats med influenser frdn Sugimori et al. (1977) som kan ge en bild av teorierna fran
ett japanskt perspektiv samt med tankar frin de svenska forskarna Karlsson och Ahlstrém
(1996). For att forklara och utveckla innebdrden av vissa specifika begrepp har vi dessutom

tagit hjilp av The Lean Enterprise Institute (2014).

En stor del av lean produktion handlar som beskrivet i teoriavsnittet om olika typer av
fordndringsarbete, bland annat genom kontinuerliga forbattringar (kaizen). Mycket av arbetet
med forbdttringar handlar om att involvera anstillda 1 fordndringsprocesser.
Kommunikationen av fordndringsarbetet dr en viktig del och dirfor har det resonemang Russ
(2008) for kring programmatisk och deltagande foridndringskommunikation valts for att

klassificera och beskriva fordndringsprocessen pé ett mer nyanserat sitt.

For att vidare forse ldsaren exempel pd hur mer traditionella implementeringar av metoder
fran lean produktion brukar se ut samt for att peka pé betydelsen av att involvera personal 1
fordndringsarbete har vi inkluderat fyra tidigare studier av Vidal (2007), Sohal (1996),
Spencer och Guide (1995) samt Lines (2006) i referensramen.

3.4 Fallstudieforetaget Holtab AB

Holtab 4r en av Nordens ledande tillverkare av transformatorstationer, teknikhus och
lagspanningsstdllverk med fyra decenniers erfarenhet av tillverkning och leverans till hela
Norden samt stora delar av Europa. Arne Tinggren, produktionsansvarig pd Holtab gav en
presentation om organisationens historia, verksamhet, finanser och framtida utmaningar som

sammanfattas nedan'.

! Tinggren, Arne. Produktionschef Holtab AB. Intervju. 2017-04-25
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Foretaget startade sin verksamhet i sméldndska Tingsryd &r 1973 med sex personer och har
idag vuxit till ett foretag med cirka 140 anstéllda och en budgeterad omséttning pa 378
miljoner kronor. For att sdkerstdlla kvaliteten pa de produkter som levereras arbetar foretaget
med flera dokumenterade kontrollpunkter for badde montdr och slutkontrollant. Dessutom
bedrivs ett kontinuerligt forbéttringsarbete dér alla anstdllda &r involverade och uppmanas att

komma med &sikter och synpunkter.

Totalt sett produceras 2600 enheter per ar av varierat slag, med ungefir hélften
standardprodukter och hélften specialdesignade produkter. I foretagets verksamhetsidé
beskrivs ett stort fokus pa ekonomisk stabilitet, 1dngsiktighet, kunskap, service och samarbete.
Bland kunderna aterfinns bland annat eldistributionsbolag, vindkraftsparker, industrier och

teknikbolag med ansvar for stora infrastrukturprojekt.

Holtab har varit ekonomiskt stabila i ett ldngsiktigt perspektiv med stabil tillvaxt. Tillvixten
har under de senaste aren okat till den grad att foretaget har borjat fa problem att hitta resurser
for att mota marknadens efterfragan. Ekonomiskt sett har rorelsekapitalet minskat och de
avsedda lokalerna borjar né sitt kapacitetsmaximum. Orderingdngen och orderstocken ligger
historiskt hogt och, om effektivitetsforbattringar eller investeringar 1 ytterligare
anldggningskapital inte sker, sa fruktar ledningen att leveranstiderna kan bli for langa vilket
kan resultera i att kunderna soker sig till andra losningar. Dessa stundande utmaningar gor
Holtab till en ldmplig organisation att besvara de fragor som studien stéller. Den sméldndska
entreprendrsandan infinner sig 1 organisationen och det maérks ett driv, bade fran

organisationen och dess medarbetare att skapa forbéttringar i den producerande verksamheten.

Foretaget har nyligen genomgatt en fordndring i produktionsflédet genom att dela upp ett
flode till tvd mer specialiserade floden. Ett produktflode for standardprodukter och ett
processflode for mer specialanpassade produkter. Det dndrade produktionstinket och de
stundande utmaningar som foretaget star infor géllande kapitalbindning och begrinsning i yta

har skapat ett sug efter effektivisering av de resurser foretaget idag har till sitt forfogande.

3.5 Tekniker och tillvagagangssatt

Primérdata har huvudsakligen samlats in genom observationer i produktionsanldggningen pa

Holtab samt genom djupintervjuer med relevanta personer inom organisationen. Med relevant
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menas att de ar involverade i arbetsprocesser som ror produktionsverksamheten och har insikt

1 organisationens strategier for implementering och anvéndning av processerna.

Empiriskt material har samlats in genom kvalitativa intervjuer. Syftet med just kvalitativa
intervjuer dr att skapa en uppfattning om respondenternas livsvirld och uppfattningar om lean
produktion och dess potentiella effekter pa arbetsplatsen. En kvalitativ intervju kan dven
generera nyanserade beskrivningar och lyfta fram det speciella genom att fokusera djupare

fragor och tankar hos respondenterna. (Patel & Davidson, 2011)

Mitningar, intervjuer och observationer av den dagliga verksamheten har genomforts under
en tredagarsperiod. I en inledande ostrukturerad intervju med produktionsansvarig
formulerades och preciserades val av studieobjekt och intervjuobjekt. En intervjuguide
formulerades for djupintervjuerna med syftet att fortydliga och skapa djupare forstéelse for de
processer och hindelser som ror intervjuobjektet. Sekundirdata som forekommer i studien ar i
form av foretagsdokument och publikationer som ska underbygga var empiriska

undersokning.

Observationer har samlats in under en genomgéing av produktionsprocessen och av hela
verksamheten. Viktiga punkter har fotograferats och en karta har malats upp over den
studerade processens olika stationer och processer. Fotografier eller kartor inkluderas inte i

rapporten men har bidragit till en 6kad forstéelse for verksamheten.

Utover den inledande ostrukturerade intervjun genomfordes dven sex semistrukturerade
intervjuer 1 produktionslokalerna i Tingsryd. De efterfoljande intervjuerna har en
semistrukturerad struktur som ger utrymme fOr respondenterna att svara genom egna
tolkningar och utldggningar. Frdgorna har standardiserats till en viss grad med en del fragor
som genomgédende anvédnds i intervjuerna medan andra frdgor har utformats specifikt for
respondenterna utifrdn deras roll i organisationen (Appendix 8.2). Alla intervjuer gjordes pa
plats for att ge mdjlighet att stilla mer komplexa frdgor och f4 en mer nyanserad bild av
svaren fran respondenterna. Samtliga djupintervjuer har spelats in och transkriberats.
Dataunderlaget har analyseras och sedan kompletterats med de observationer som gjorts for

att tolka resultaten.
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3.6 Val av intervjuobjekt

Respondenterna for insamling av empiri har valts ut baserat pa deras insyn i verksamheten.
Intervjuobjekten utgjordes av produktionschefen, produktionsansvarig for den undersokta
avdelningen produktionsansvarig for en direkt ansluten avdelning tvd montorer, anstélld pé
lager och godsmottagning och produktionsplanerare vid planeringsavdelningen (Appendix
8.1). De har varit behjdlpliga i arbetet att skapa en nyanserad bild av hur organisationen dver
tid nétt effektivitetsforbattringar genom verksamhetsforandringar som kan kopplas till lean

produktion.

3.7 Bendmning av intervjupersoner och processer

I empirin och analysen har vi for att férenkla for ldsaren valt att ge den undersokta
avdelningen och de personer vi intervjuat olika bendmningar. Dessa kommer fortsattningsvis
genom rapporten att lyda enligt f6ljande.
e Den undersokta avdelningen runt vilken huvuddelen av analysen kretsar: Avdelning 1
e Den avdelning som foljer den undersokta avdelningen i produktionsordningen och
ddrmed utgor en form av internkund till de produkter som produceras pa Avdelning 1:
Avdelning 2
e Avdelningschefen vid den undersokta avdelningen: Avdelningschef 1
e Avdelningschefen vid Avdelning 2: Avdelningschef 2
e Montdrer kommer inte att specificeras utan anges endast som “montérer”. Bada
montdrer som intervjuats dr anstéllda vid Avdelning 1.
e Anstilld vid lager och godsmottagning och anstélld vid planeringsavdelning kommer
att bendmnas Anstilld vid lager och godsmottagning samt Anstilld vid
planeringsavdelning

o Produktionschef: Produktionschef

3.8 Etiska fragestdllningar

For att sdkerstdlla att studien haller en korrekt etisk standard har vi foljt de riktlinjer for
samhiéllsvetenskaplig forskning som é&terges av Lind (2014) och Bryman och Bell (2013).
Samtliga deltagare i studien har underréttats om studiens syfte och metodik samt godként sitt
deltagande 1 enlighet med samtyckesprincipen (Patel & Davidson, 2011; Bryman & Bell,
2013). De har dven haft mojlighet att nér som helst under studiens ging vélja att avbryta. Vi
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har dven valt att folja American Academy of Management’s etiska regler summerade av
Bryman och Bell (2013) som fastslar vart ansvar att noggrant 6vervéga och ta stéllning till de
risker som kan skada och tillfalla unders6kningspersonerna, och i storsta mdjliga man

reducera dessa risker.

For att bevara och respektera de anstilldas integritet har de aktivt fitt vdlja om de vill vara
anonyma, och potentiella deltagare som begir detta kommer inte anges vid namn eller
yrkestitel. Eftersom att studieobjektet utgjorts av en relativt liten organisation dér ett 16fte om
fullstdndig anonymitet kan bli svart att vidhélla kan anstéllda sjdlvklart viélja att inte delta 1
studien. Deltagare i studien kommer ocksa underrittas om att informationen som samlas in

enbart kommer anvéndas i1 forskningssyfte (nyttjandekravet). (Bryman & Bell 2013)

For att sdkerstélla att ingens integritet har krénkts har alla som deltagit i studien fatt l4sa de
delar som har en grund i deras agerande eller uttalanden innan resultatet publicerats. Holtab
som organisation har inte anonymiserats. Detta dr viktigt for studiens trovérdighet och for att

ge ldsaren en battre forstaelse for kontexten i vilken lean som metod kommer att studeras.

Vid bodrjan av intervjutillfillena har respondenterna tagit del av information kring
observationstekniken som i studien innebdr att intervjun spelas in. Samtliga data, dokument
samt inspelningar behandlas med storsta forsiktighet och forvaras i en sidker molntjdnst som

enbart finns tillgdnglig for forfattarna till denna studie. (Bryman & Bell, 2013)

3.9 Reliabilitet, validitet och generaliserbarhet

Forskare dr oense om validitetskontrollens betydelse i kvalitativ forskning. Vissa menar att
begreppet dr starkt relaterat till kvantitativ metod som frdmst ror métningar medan andra
menar att begreppet kan utvidgas for att inrymma kvalitativa matt pa reliabilitet, validitet och
generaliserbarhet. Vi utgér fran Bryman och Bell (2013) som hénvisar till Mason (1996) i den
senare nimnda definitionen dér de olika kvalitativa matten visar pa forskningens kvalitet,
stringhet och generaliserbarhet. Validitet enligt detta paradigm handlar saledes om huruvida

man maéter det man sdger sig méta.

Den interna validiteten innebér i vilken utstrackning observationerna stimmer dverens med de

teoretiska idéer som utvecklas utifrin dessa (Patel & Davidson, 2011). Da studien baseras pa
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kvalitativa observationer som samlas in med utgdngspunkt frén den teoretiska referensramen
gér det att uppnd en hog grad av Gverensstimmelse mellan de teoretiska begreppen och

observationerna. Den interna validiteten kan dérfor anses vara hog.

Studien ar baserad pd intervjuer och ménsklig interaktion vilket gett oss en djupare insikt och
en mer nyanserad bild av arbetsgdngen. Genom att studera och interagera med ménniskorna
som arbetar pd foretaget har vi fatt ett tidsenligt och réttvist intryck av hur arbetet fungerar 1
praktiken. En begrinsning av det empiriska materialet dr att relativt fi undersokningsenheter
studeras. Kritiker till det kvalitativa tillvigagangssittet menar att observationer med ett litet
antal respondenter i en viss organisation eller geografiskt omrdde hindrar moéjligheten att néd
ndgra generaliserbara resultat som kan Oversittas till andra miljoer. Begransningen &r en
naturlig konsekvens av det kvalitativa tillvigagéngssittet vilket har gett ett resultat som ligger
inom ramen for vért aktuella studieobjekt och den samtida foretagskontexten. Utstrackningen
som resultaten kan generaliseras till andra sociala miljéer och situationer, den externa
validiteten blir déarfor ldg. Detta &r ett generellt problem som ror kvalitativa studier 1 allmédnhet

och fallstudier i synnerhet. (Bryman & Bell, 2013)

Reliabilitet syftar till i vilken grad unders6kningen kan replikeras och uppnd samma resultat
(Patel & Davidsson, 2011). Den stringhet som kan uppnas i en kvalitativ studie &r relativt 1ag
eftersom de empiriska observationerna till stor del pdverkas av den samtida sociala miljon

som blir svér att replikera vid ett senare tillfélle.
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4. Empiri

Kapitlet presenterar en sammanstéllning avempirisk data som samlats in genom observationer
och semistrukturerade intervjuer. Datan dr uppdelad i hur forbéttringsarbetet ser ut i
organisationen, hur en organisk uppkomst av lean-inspirerade metoder organiskt har vixt
fram och slutligen problematik kring implementering av det avdelningsoverskridande

konceptet just-in-time.

4.1 Forbattringsarbete 1 organisationen

Pa alla avdelningar vi besokt och av néstan alla respondenter som har intervjuats, har vi fitt
hora olika berdttelser om det aktiva forbattringsarbetet som sker i verksamheten. P4 Holtab
verkar det finnas en tydlig ambition att utvecklas och att utveckla varandra. Denna ambition
aterfinns pé flera nivaer i organisationen men gestaltar sig lite olika mellan avdelningarna. De
flesta vi har pratat med har ocksa uttryckt att det skett stora fordndringar de senaste aren,
mycket till det battre. Holtab har vixt stadigt och det har mirkts ute péd foretagets avdelningar.
Vissa delar av forandringsarbetet har initieras uppifran, till exempel bestimde organisationen
for ett antal ar sedan att tillsatta gruppchefer till de olika avdelningarna som skulle ta ansvar
for arbetet pé respektive produktionsprocess. Andra forbattringar har foreslagits och sjdsatts
av produktionspersonalen sjélva, till exempel olika typer av losningar for att forenkla det
dagliga arbetet. Ett exempel dr borrmallar som tagits fram for att producera med mer jamn

kvalitet.

Avdelningschef 1 berdttar om en positiv utveckling sedan han borjade pa sin post for ungefar
fem ar sedan. Frdn en process som kriavde ganska mycket inblandning av honom sjélv har det
rort sig mot en situation dir de anstdllda har mer egenansvar och dir montdrer dr mer
sjilvgdende. Avdelningschef 2 lyfter 4ven han hur en fordndring skett fran att montoérer varit
mindre sjilvstindiga i arbetet till att fitt mer ansvar och genom det byggt en sjélvstindighet
over tid. Ett generellt skifte verkar ha skett i attityd och en 6kad trivsel pa arbetsplatsen har
infunnit sig. Effekten av detta har blivit att de anstélldas kapacitet upplevs vara hogre dn

innan.

Vidare pratar bdda avdelningscheferna om hur det sdg ut ndr de sjdlva anstdlldes. I

produktionen fanns da av en méngd inofficiella ledare som enligt deras utsago varken gav
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Holtab eller de anstillda nagot mervérde. Sedan dess har den informella hierarkin forsvunnit
och avdelningschefernas roller har enligt dem sjdlva accepterats av de anstdllda. De har
arbetat aktivt med rotation av personal mellan avdelningar och arbetslag, och kénner sig i
dagsldget ganska ndjda med hur det fungerar pa de tvd avdelningarna. En av dem beskriver
detta arbetssétt som en foljd av att de bdda tvd kommer frén bakgrunder dér produktionen
behovt ldna personal fram och tillbaka mellan avdelningarna. De pekar bada pd fordelarna
med arbetssdttet for montérer i form av mer varierande arbetsuppgifter och ett mer

stimulerande arbete, som dven skapar mer tvéirfunktionella kompetenser hos de anstéllda

Béda avdelningscheferna jobbar enligt dom sjélva aktivt med att involvera anstillda i
forbattringsarbete. De uppmuntrar till forbéttringsforslag och forsoker hjdlpa de anstéllda att
sjdlva driva igenom sina idéer. Genom det hoppas de kunna skapa delaktighet och Okat
engagemang i alla led. Avdelningschef 1 beskriver ocksd nagra lyckade rekryteringar som
bidragit med nya perspektiv och manga forbattringsforslag. Avdelningschef 2 talar om hur en
forstirkning pa konstruktionsavdelningen bidragit till att rdtta till problem med olika

produkters initiala utformning.

Ingen av avdelningscheferna talar om ndgon formell process for forbattringsarbete utan var
uppfattning av de forbéttringar som beskrivs dr snarare att de har uppstatt och implementerats
spontant. De fredagsmdten som halls pa avdelningarna varje vecka har enligt avdelningschef
2 kommit att bli en arena dér idéer om forbéttringar diskuteras. Det kommer méinga idéer men
med maénga anstdllda som spenderat hela sitt yrkesverksamma liv inom fOretaget kan det
ibland krévas lite 6vertalning innan forslagen omfamnas av de allra mest seniora anstéllda. En
viktigt komponent for att lyckas med att driva igenom fordndringar beskrivs som att inte vara
rddd for att backa och erkénna sina egna misstag. Avdelningschef 2 beréttar hur han upplevt
att vid de tillfillen han backat och erként sina missbedomningar vunnit storre gehor nésta

géng han kommit med forbéttringsforslag.

P& avdelning 1 bedrivs enligt avdelningschef 1 ett systematiskt arbete for att utveckla
anstéllda och for att steg for steg hdja deras kompetens. Han beskriver en forsta fas pé
omkring ett halvar dar montoren far ldra sig att montera de allra enklaste produkterna med en
montagetid pd mellan 20 minuter och sex timmar. Efter det far hen stegvis och i takt med
engagemang och ambitionsniva kléttra till mer och mer avancerade produkter. Mélet ar att

personen inom loppet av tre ar ska ha tillracklig kunskap for att kunna montera de allra mest
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komplicerade produkterna som kan ha en montagetid pa 14ngt dver 300 timmar. Gemensamt
for alla pd avdelningen dr att de anstdllda ungefdr var attonde vecka far arbeta med att
montera den enklaste typen av produkter. Detta dr enligt avdelningschef 1 for att det &r den
minst stimulerande arbetsuppgiften. Enligt en montor blir tyvirr dven foljden av den korta

tiden dér att ingen kdnner sig manad komma med forbattringsforslag for just den processen.

“Det &r méinga som &r dér, och de som &r dér ar det 1 tvd veckor sen sex veckor sen ar
man dér igen. S& man hinner inte gora s mycket arbete runt hur det gér till utan man
ar bara dir och sen gir man dérifrdn. Man gor inte s& mycket forbattringsarbete.”

— Montor

Avdelningschef 1 beskriver framforallt tvd fordelar med att hela tiden ge sina anstillda nya
utmaningar. Det skapar enligt honom en hogre trivsel och kompetensen de bygger upp gor att
han kan ge dem olika uppgifter beroende pd vad som behdver goras. Han beréttar att hans
viktigaste uppgift dr att hjidlpa méinniskor att vdxa och betonar podngen med att vara

nédrvarande ute pa verkstadsgolvet och att ge sina anstéllda kontinuerlig feedback.

4.2 En organisk uppkomst av metoder inspirerade av lean produktion

Ett av studiens syften har varit att undersoka hur metoder liknande de som finns specificerade
inom lean produktion kan uppstd organiskt i en organisation och pé sa sitt fa en uppfattning
om lean-idéernas spridning i svenska medelstora foretag. Pa Holtab har vi kunnat identifiera
ett antal olika tillvigagangssitt liknande de som teoretiker talar om inom lean och som

forefaller ha vixt fram oOver tid.

Vi noterar konsekvent genom vara intervjuer av de tvd avdelningscheferna och de tva
montdrerna samt under den tid vi observerat arbetet i produktionen att felaktiga produkter
eller felaktig bearbetning sdllan forekommer. Oftast uppticks enligt avdelningscheferna fel 1
tid och det dr mycket sédllan en firdig produkt inte fungerar som den ska. Efter varje
produktionssteg gors enligt avdelningschef 1 gedigna tester och kvalitetskontroller och i de
fall efterarbete behovs dr det enligt samma avdelningschef ofta for att kunden &ndrat i

specifikationen.
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Enligt Avdelningschef 2 har det bedrivits ett arbete for att jamna ut efterfrdgan 6ver de olika
sdsongerna. Vanligtvis har varen och hosten av praktiska anledningar varit hogsdsong men nu
har konstruktionsavdelningen tagit fram produkter som inte ar lika beroende av att det gar att
griva 1 marken och de har didrmed kunnat jimna ut efterfrigan och genom detta minskat

variation i arbetsbelastning.

For att gd till kdllan med problem som uppstir i produktionen pa grund av suboptimal
utformning av produkter har tvd personer anstéllts pd konstruktionsavdelningen vars
huvudsakliga uppgift dr att arbeta ndra produktionspersonalen och édtgérda problemen en ging
for alla ndr de uppticks. Det har enligt avdelningschef 2 inneburit en dkad trygghet for
produktionspersonalen som nu vet vem de ska vinda sig till ndr de uppticker ett
konstruktionsproblem, dessutom menar han att montdren ser effekten av forslaget relativt

omgéende.

For gemensamma verktyg har avdelningarna enligt vara observationer pa plats satt upp tavlor
med tydliga mirkningar dir varje verktyg har sin plats och de vi pratar med anser att
ordningen efterf6ljs relativt vdl. Det har ocksd implementerats en gemensam stiddag varje
fredag dir all personal under en knapp timme rensar upp och gor extra rent i produktionen.
Avdelningschef 1 har arbetat med vissa metoder fran lean produktion pa en tidigare

arbetsplats och och verkar intuitivt implementerat en del av dessa teorier pa sin avdelning.

4.3 Upplevda brister 1 dagslaget

Trots den allmént positiva instdllningen till det kontinuerliga arbetet med forbattringar som
aterfinns pd de flesta nivder i organisationen, finns det vissa situationer dir respondenterna
anser att det fortfarande finns brister i olika processer. Efter att ha gjort intervjuer med tva
montdrer och efter att ha stillt fragor till personal i produktionen under vara observationer har
vi bland annat fatt intrycket att det inte finns ndgon riktig standard for hur och i vilken

ordning olika arbetsmoment utfors.

Utrymme verkar vara den mest tranga sektorn och plats beskrivs som en bristvara av av allt
fran montorer till avdelningschefer och produktionschef. Produktionen jobbar med
veckoplanering och avdelningschef 1 beskriver hur det stindigt d4r ont om plats eftersom att

avdelning 2 inte behdver produkterna som produceras forrdn veckan efter de producerats. Han
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identifierar d&ven genast dverproduktion som ett problem och beskriver hur de tidvis kan rada
upp ett stort antal fardiga produkter, ibland motsvarande tva veckors efterfrigan fran
avdelning 2. Detta skapar dels platsbrist men ett uttalat problem &r ocksa att montorer fran

avdelning 2 har svart att hitta ritt produkter i fairdigvarulagret.

Samtidigt som det uttrycks klagomal 6ver platsbrist och &verproduktion foresprikas i viss
man tekniker for mer klassisk massproduktion. Det finns en allmén spridd intuition i foretaget
som menar att tid sparas om samma moment utfors pd olika produkter efter varandra innan
ndsta arbetsmoment paborjas. Avdelningschef 1 talar om en “méngdrabatt”. Véra
observationer av verksamheten visar att den hir typen av metoder for att producera produkter
visserligen ger vissa tidsbesparingar i form av minskade omstéllningstider for t.ex.
testutrustning men dven att produkter i arbete stjil mycket utrymme och tid fran Gvriga

produktionen.

Utover platsbristen har bada avdelningschefer uttryckt att arbete har genomforts for att
minimera onddiga rorelser och letande for produktionspersonal, men bada tvd samt de
montdrer vi pratar med upplever att det fortfarande féorekommer brister som kan kopplas till
detta. Avdelningschef 1 uttrycker vikten av att reducera denna form av sloseri i sd stor

utstrdckning som mojligt:

“For det dr onddiga rorelser, som sagt var, jag tror inte folk inser hur mycket man
tappar, hur mycket tid man tappar.”

— Avdelningschef 1

4.4 Problematik kring implementering av just-in-time

Manga av de brister som ndmns forefaller bottna i problem som uppkommer nér arbetet
mellan de olika avdelningarna samordnas. Produktionschefen beskriver en situation med ett
alldeles for stort fardigvarulager for avdelning 1. Han fragar sig varfor de bygger produkterna
sa langt innan. Nar vi besokte avdelningen fanns som ndmnt ungefér tvd veckors efterfrdgan i

fardigvarulager, trots att produktionen enligt uppgift jobbar med veckoplanering.

Produktionschefen beréttar vidare hur det saknas ett internt sug for produkter mellan de tva

avdelningarna. Han beskriver en situation dér arbetet for varje avdelning planeras for sig och
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dér produkter trycks genom de olika produktionsstegen. Avdelning 1 och 2 men dven andra
avdelningar pa foretaget fir ibland vinta eftersom att de inte far precis de produkter de

behover fran formontage.

“Vi dr inte bra pa det idag. Vi planerar varje grupp for sig och trycker igenom det och
blir det forsenat ndgonstans sa fér flera st och vinta. Vi har véldigt mycket av allting
men inte just det vi ska ha da.”

— Produktionschef

Som vi beskrivit tidigare forklarar dven avdelningschef 1 att det ofta dr ont om plats och
fortsitter sitt resonemang med att peka pa hur arbetet pd de olika avdelningarna inte &r helt
synkroniserat. Det gér att ana en viss frustration over att det saknas en tydlig prioritetsordning
for de olika arbeten avdelning 1 schemaldggs att utfora, vilken enligt honom leder till

overproduktion, eller snarare att saker produceras tidigare dn de behovs.

Aven de tvA montdrerna vittnar om platsbristen och beskriver hur det vissa veckor kan bli
trangt 1 produktionen nidr de ska utfora sitt arbete. Det saknas viss konsensus bland
respondenterna men de montorer vi pratat med menar att det i vanliga fall inte finns ndgon
mer detaljerad produktionsordning &n “veckans lista” men att att den dyker upp nér det blir
mycket att géra. De foreslar ocksa att de enklare produkter som tillverkas pa avdelning 1
borde tillverkas tdtare inpd ndr de efterfrigas av avdelning 2 for att spara plats. For att kunna

gora det menar de dock att de behdver mer information om vad den avdelning 2 arbetar med.

Idéerna om tdtare planeringsintervall gar att aterfinna pé flera hall i organisationen.
Avdelningschef 1 beréttar att de till och med funnits planer pé att genomfora en foréndring till

dagsplanering istdllet for veckoplanering:

“Vi har forsokt att fixa till detta, att vi ska gora dagsplanering, men det som hénde da
var att alla hade s& mycket att gora. Det var ett sant drag, sd att ta tag i den hér stora
biten, det var ingen som riktigt tog tag i det.”

— Avdelningschef 1

Gemensamt for alla parter vi pratat med &r att ingen egentligen tror att det skulle vara ndgra

svérigheter att jobba med titare intervall. Inte heller pd planeringsavdelningen sdger var
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respondent sig kunna komma pé nagot som skulle gora ett sddant arbetssétt omdjligt. Med
tanke pa att vissa av produkterna tar uppemot sex timmar att producera menar han dock att det
kan bli en utmaning att gd ner pé titare intervall an dagsplanering. Mgjligen finns bland
avdelningschefer och montorer en viss oro dver att inte fa fram delar i tid. Anstélld vid lager

och godsmottagning hiavdar dock att det inte skulle innebdra nagra storre svarigheter for dem.

Avdelningscheferna, produktionschefen och anstdlld vid planeringsavdelningen pratar om en
taitare kommunikation mellan avdelningarna som en forutsittning for att kunna arbeta med
tatare planeringsintervall och det dr dven dér de tidigare forsdken verkar ha stott pa patrull. De
tvd avdelningarna verkar inte riktigt ha kommit §verens om ett system som fungerar for alla
och det rader vissa meningsskiljaktigheter kring vilken process som egentligen ska styra
vilken. Gemensamt for avdelningschef 1 och 2 dr dock att de efterfragar ett enkelt och tydligt
system for kommunikation som kan ge dem bittre forutséttningar att tillverka och ta emot rétt

produkt vid rétt tid.

Under véren och hosten, som vanligen &r hogsdsong, dr problemen med dverproduktion och
att produkter trycks genom produktionen oftast som vérst. D4 hinder det med jimna
mellanrum att avdelning 2 hamnar efter sitt schema vilket fér till foljd att den avdelning 1
producerar mer dn vad som efterfragas och lagret kan enligt uppgift uppga till ndrmare tre
veckors behov. Avdelningschef 2 berdttar hur de innan sommaren forra aret var tvungna att
gbra en stor omplanering for att de inte hann producera efter schemat. D4 var det manga
produkter som skots fram och eftersom avdelning 1 tidvis ligger tvd veckor fore avdelning 2,
blev foljden att manga av de formonterade produkterna redan stod férdiga nér omplaneringen
gjordes. Detta fick till f6ljd att produkterna stod och tog upp plats under en onddigt lang
period och forsvarade arbetet for avdelning 2 néir dess montorer letade efter rétt produkt i det

stora fardigvarulagret.
Ibland 4r situationen dock det omvinda, att avdelning 1 ligger efter i planeringen jaimfort med
avdelning 2. Det far intressant nog till foljd att kommunikationen mellan avdelningarna okar

och planeringsintervallen kortas ned.

“Nér den andra gruppen borjar halka lite efter sa blir det prio, da far vi séga till dem

att, nu tar vi in de hér fyra produkterna. S4 att de vet i vilken ordning vi kor och vad vi
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kommer plocka in. Fordelen med dessa produkter dr att de inte tar si lang tid att
bygga, sd séger vi till en dag innan sa ér de fardiga dagen efter.”

— Avdelningschef 2

Efter de observationer vi gjort i produktionen och efter de intervjuer vi gjort med anstillda pa
alla nivder 1 organisationen tycker vi oss se att dtminstone en del av problemen med
variabilitet for avdelning 1 ocksad beror péd variabilitet hos avdelning 2. Andelen produkter
som behover delar fran avdelning 1 forefaller variera en del frdn vecka till vecka, och det
verkar dven finnas en variation i exakt vilken typ av produkt som efterfrdgas. Det sistndmnda

blir problematiskt eftersom de olika produkterna varierar i montagetid.

36



5. Analys

Genom analysen har héndelser, handlingar och aktdrer studerats empiriskt 1 sitt naturliga
sammanhang. Analysen har delats in i tre separata sektioner for att koppla samman de

empiriska observationerna som gjorts med den valda referensramen.

5.1 Forbattringsarbete 1 organisationen

Det har som beskrivet i empirin bedrivits ett ldngsiktigt forbéttringsarbete under senare &r och
avdelningschef 1 talar om en 6kad trivsel pa arbetsplatsen. Vidal (2007) beskriver i en tidigare
fallstudie som undersoker effekterna fran lean produktion pa anstélldas syn pa arbetet att
anstéllda i stor utstrickning tenderar att vara ganska likgiltiga infor forédndringsarbete. Sé
verkar inte vara fallet pA Holtab. Karlsson och Ahlstrém (1996) beskriver att det #r av storsta
vikt att involvera alla anstéllda i forbattringsarbetet och vi har noterat att det férandringsarbete
som bedrivs till stor del involverar anstéillda i produktionen. Inkluderingen av alla parter 1
fordndringar tyder pa att organisationen har ett deltagande forhdllningssatt 1
fordndringsarbetet och kommunikationen kring detta (Russ, 2008). Ledningen och
avdelningschefer dr ocksa bra pa att ta till sig forslag som kommer fran produktionsgolvet.
Detta upplever vi dr en starkt bidragande faktor till att foretaget kunnat uppné en okad trivsel
genom de senaste aren. Det skulle i sa fall stimma vél 6verens dven med vad Sohal (1996)
beskriver i1 sin studie om utveckling av en organisation mot lean produktion och med vad

Lines (2006) kommer fram till gillande deltagande i strategisk fordndring.

Med bakgrund av Sohals (1996), Russ (2008) och Lines (2006) resonemang dr det ocksa
rimligt att forekomsten av forbattringsarbete dér anstéllda involveras pa sina egna villkor kan
gora det lattare for dem att acceptera fordndringar som initieras fran ledningen. Detta rimmar
védl med det Spencer och Guide (1995) kommer fram till angdende effekter och forutsittningar
for implementering av just-in-time. De menar att de mellanménskliga aspekterna, framforallt
den Omsesidiga respekten mellan ledning och personal, har stor pdverkan pa hur vil
implementering av just-in-time och andra metoder fran lean produktion lyckas. Dessa
aspekter dr Holtab till synes duktiga pd. Det empiriska materialet visar att medarbetare pa
olika nivéer i organisationen hyser stor respekt for varandra och det forefaller uppenbart att
detta underléttar ndr implementering av nddvindiga forbattringar diskuteras. I empirin

beskrivs det att avdelningschef 2 forsoker att vara 0ppen och backa nédr han begir misstag
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vilket han upplever skapar dkad acceptans for framtida forbéttringsforslag. Detta ser ut att
vara vara ett typexempel pa en situation dér respekt visas for varandra och vilka effekter det
fér 1 praktiken, dven om det i detta fall sker mellan ldgre chefer och inte direkt fran ledningen
sd kan fenomenet appliceras analogt. Den dmsesidiga respekten vinner stod dven av Sohal
(1996) som menar det inte bara dr anstilldas fortroende for ledningen som Okar ndr de

involveras 1 fordndringsarbete utan ledningens fortroende for de anstéllda okar likval.

Liker (2004) beskriver vikten av att ledare formedlar en stddjande kultur och att ménniskorna
inom organisationen ska ses som den viktigaste tillgdngen. P4 avdelning 1 bedrivs ett
malinriktat arbete med att utveckla personalen i ett antal olika steg vilket givet detta
resonemang anses vara vél i linje med vad som foresprékas i teorin om lean. Ordningen och
den tydliga strukturen for hur montdrer tilldts kldttra i graderna paminner om det arbetssétt
som Liker (2004) ocksa menar att Toyota anvénder sjdlva. Det far dven den direkta fordelen
att flexibilitet skapas nir alla 1 personalen kan utfora alla typer av arbeten och ger ocksé en

storre forstdelse for produktionen pa ett mer dvergripande plan.

Multikompetens dr som ndmnt en nyckel for att kunna uppna flexibilitet och véxla mellan
produktion av olika produkter. Lean foresprakar multikompetens for att implementera koncept
ur just-in-time, vilket ocksa visat sig vara en av de viktigare punkterna i enkétstudien av
Spencer och Guide (1995). Om operatoren sjélv inspekterar produkten, vilket anses vara en
betydande del bemyndigandet av personalen och utvecklingen av multikompetens, innan den
skickas till ndsta delmoment, kan bade kvalitén och den upplevda arbetsmoralen 6ka genom
ett hogre kidnsla for ansvar och en béttre dversikt av det viarde som skapas (Liker, 2004).
Behovet av just multikompetens blir kanske extra patagligt i en industri som den vi undersokt,
dar mycket erfarenhet och generell kunskap om de produkter som monteras vanligen fordras.
Négot vi noterat och som dr en trolig foljd utav de produkter som monteras dr ganska
komplexa och kommer i relativt manga varianter dr att det inte verkar finnas nagra tydligt
formulerade standarder for hur och i vilka steg monteringsprocessen bést dger rum. Alla gor
lite pa sitt eget sitt. For att 1drande ska uppstd pé organisationsniva kriavs som Liker (2004)
skriver att forbdttringar som tas fram sedan standardiseras sa alla i organisationen faktiskt
arbetar pa det sitt som montdrer och avdelningschef gemensamt funnit mest effektivt. Vidal
(2007) menar dock, till skillnad frén Liker (2004), att arbetstagare kan uppleva att traditionell

produktionsmetodik i ménga fall ger stdrre autonomi i arbetet &n lean metodik. Betoningen pa
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standardisering och tydligt definierade processer kan enligt Vidal (2007) alltsd begrénsa den

upplevda friheten hos personalen vilket dr virt att tinka pd innan en fordndring infors.

5.2 En organisk uppkomst av metoder inspirerade av lean produktion

En stor del av syftet med studien har varit att undersdka hur metoder inspirerade av lean
produktion kan vdxa fram organiskt i en organisation. Avdelning 1 och verksamheten runt
omkring visar ett genomgaende gediget arbete for att bibehalla kvaliteten i de produkter som
tillverkas. Genom att utbilda anstéllda och steg for steg arbeta mot att ge dem en forstéelse for
det arbete de gor, samt genom rigordsa slutkontroller innan produkten skickas vidare, har
Holtab lyckats att driva upp och sedan bibehdlla hog kvalitet i produktionen. Som Liker
(2004) uttrycker laggs mycket moda inom lean pad att gora rdtt forsta gangen och i det
avseendet méste den studerade processen anses ha anammat mycket av det som foresprékas i
teorin. Aven om kontrollen och produkterna haller hdg kvalitet, borde dock slutkontrollen av
produkten om man ska se till hur Liker (2004) resonerar ske redan under
produktionsprocessen for att bibehalla det kontinuerliga flodet som konceptet flow kraver. Att
Holtab blivit bra pa kvalitet kan bero pa de hoga sékerhetskrav som stills pa produkterna.
Felaktiga installationer i produkter som ska hantera hoga spénningar kan innebéra livsfara for

operatdrer i falt och for allmdnheten.

Ett av problemen for badde avdelning 1 och 2 har som visats i empirin, varit den variation i
efterfragan hos slutkund som uppstir 6ver sommar- och vintersdsongen. For att komma runt
problemet har en ny serie produkter lanserats som kan installeras &ret runt. Det dr en typ av
utjamningsarbete som ligger helt 1 linje med vad som inom i lean produktion kallas heijunka
(Liker, 2004), eller utjamning av efterfrdgan och produktion. Den hér typen av arbete och
kreativa 16sningar dr nddvandig for att undvika dverkapacitet som stjél resurser och utrymme

frén andra projekt.

Pé avdelning 1 kunde vi observera att det var ordning och reda pa verktyg och delar och att de
anstéllda holl rent och snyggt runt omkring sig. I referensramen beskrivs detta arbete som 5s
vilket innebér att ordning och reda ska hallas 1 produktionen for att kunna arbeta effektivt och
enkelt uppticka eventuella brister. Hir verkar aterigen de metoder som bendmns inom lean ha
véxt fram pé ett organiskt sdtt. Avdelningschef 1 har sedan innan jobbat med vissa metoder

fran lean produktion pé en tidigare arbetsplats och déribland ndmnde han specifikt 5s under
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datainsamlingen. Med anledning av detta gir det att ifrdgasdtta om arbetssittet verkligen

uppstétt organiskt. Det ger dock en desto béttre indikation om teorins allménna spridning.

5.3 Upplevda brister 1 dagslaget

Utrymme har kommit att bli en trdng sektor for avdelning 1, fraimst pa grund av problemet
med ett for stort fardigvarulager. Det ger fog for en analys av avsaknaden av en
prioritetsordning, samt av kommunikationen mellan avdelning 1 och avdelning 2. En djupare
analys av det sistndmnda samt forutsédttningar for och problem kring implementering av just-

in-time genomfors darfor under en egen rubrik i 5.4.

Metoder for massproduktion som bidrar till tidsmédssig “méngdrabatt” skapar enligt lean
produktions principer sloseri (muda) bade i form av produkter som inte efterfragas och
behover lagras samt genom att produktion nedstroms far vinta pa aktiviteter uppstroms. Till
skillnad fran vad som foresprakas i teorin om flow, att processer nedstroms i produktionen ska
styra efterfragan for produkter uppstroms (Womack & Jones, 2003), appliceras pa avdelning 1
istdllet en metodik ddr flera produkter produceras samtidigt och samma moment utfors pé
flera produkter at gadngen. Utdver att den hér typen av arbetssétt tar upp mer plats &n optimalt ,
kan det dven forsvara for produktionsprocesser nedstroms genom vintan. (Womack & Jones,
2003) Om det endast efterfrdgas en produkt och avdelningen monterar sex produkter som blir
klara samtidigt sa blir produktionstiden onddigt lang jaimfort med produktion av en enstaka
produkt. De fem kvarvarande produkterna som inte efterfragas omgéende kommer dessutom

ta plats som férdigvarulager.

5.4 Problematik kring implementering av just-in-time

Avdelning 1 dras ofta med ett stort fardigvarulager vilket binder upp kapital och tar upp
onddig plats. Vi har genom studien kunnat hérleda en stor del av denna problematik till vad
teorin beskriver som just-in-time och hur det &r beroende av kommunikation mellan
avdelningar for olika processer (Spencer & Guide, 1995). Sugimori et al. (1977) betonar
vikten av delmomenten i just-in-time som en jimn produktionstakt, att producera s& sma
batcher som mdjligt vilka enbart produceras efter behov samt att undvika 6verproduktion, for
att minimera de resurser som anvéinds i produktion. Négra av de slutgiltiga malen med
metoden dr enligt Sugimori et al. (1977) att minska ledtiden for olika produkter och att

minimera behovet av lager mellan de olika produktionsstegen, med andra ord nagot Holtab
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borde vara intresserade av givet de problem de har med for stora lager mellan de tva
avdelningarna. Foretagets produktionschef beskriver problematiken som “en avsaknad av ett
internt sug mellan avdelningarna” vilket dven har observerats bade under intervjuer och
genom egna observationer. Det han kallar for “sug” dr vad Liker (2004) beskriver som flow
eller pull. Avdelning 1 och 2 har i dagsléget svért att synkronisera veckans produktion mellan
varandra, vilket blir en naturlig foljd av att varje avdelning producerar efter den lista som
tilldelats dem av planeringsavdelningen. Womack och Jones (2003) foresprakar, till skillnad
frén vad vi har sett under vér studie, ett system dir informationsfléden skapas sa att processer
nedstroms 1 produktionen styr efterfrdgan for produkter uppstroms. Det skapar enligt dem till
ménga positiva foljdeffekter, diribland 6kad produktivitet och en reducering av process och
fardigvarulager. Produktionsordningen pa Holtab varierar istéllet ofta beroende pd vad de

isolerade avdelningarna viljer att producera.

De observationer vi gjort talar for att koncept frén just-in-time och produktionssamordning
har svérare att vixa fram organiskt pa det sitt som andra mindre samordningskridvande
aktiviteter har gjort. Detta eftersom konceptet dr beroende av god kommunikation mellan
avdelningar. Problemet blir extra tydligt ndr avdelningscheferna beréttar om tillfillen nér
avdelning 2 ligger efter sitt schema. Avsaknaden av ett det pull-system som Womack och
Jones (2003) foresprdkar ovan skapar da en situation dédr avdelning 1 fortsétter folja sitt
schema som om ingenting hade hént, vilket leder till att sloseri sker genom ett Okat

fardigvarulager som inte efterfragas.

Med brist pd den kommunikation som krdvs blir frdgan om ansvar {or
produktionsamordningen litt aktuell. Att ansvarsfragan dr ett problem blir tydligt nér vi pratar
med de tva avdelningscheferna . Avdelningscheferna, produktionschefen och anstilld vid
planeringsavdelningen &r som bekant ganska medvetna om problemen, och de &r som
beskrivits i empirin, Overens om att det egentligen inte borde finnas nédgra storre praktiska
svérigheter som hindrar dem fran att g over till titare planeringsintervall. Trots detta verkar
de forsok som gjorts for att forbéttra situationen runnit ut i sanden. Intressant i sammanhanget
ar att kommunikationen blir béttre under perioder med extra hog arbetsbelastning. Vid
tillfallen avdelning 1 hamnar efter sitt schema tillimpar istillet produktionen en process som
efterliknar den vid pull, alltsd att avdelning 2 meddelar avdelning 1 vad de behover, i vilken
ordning och nir. Produktionen gar alltsd over frdn den vanliga veckoplaneringen till ett

pullbaserat system, ibland med bara ett par timmars forvarning. Detta visar att det egentligen
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ar fullt mojligt att implementera ett mer permanent pullbaserat system for produktionen, sé
linge den Okade kommunikationen bibehélls eller ett system tas fram for att skapa de

informationsfloden som krivs.

Det dr mdjligt att argumentera for att en implementering av lean som mer liknar den som
utforts pa de foretagen som tillfrdgats i Spencer och Guides (1995) studie, An exploration of
the components of JIT har genomgitt hade varit effektivare nir det kommer till
kommunikation mellan avdelningar. Ett kanban-system hade kunnat implementeras fran
borjan for att skicka signaler till mellan processer och avdelningar med information om vad
som skulle produceras och nir. Metoden med kanbans 4r den som enligt Liker (2004)
foresprakas inom lean och TPS for att schemaldgga produktion inom processer dir ett
kontinuerligt flode inte dr mdjligt. Systemet blir genom sin implementering ett enkelt och
visuellt sétt for de olika avdelningarna lidngs produktionsprocessen att kommunicera med

varandra.
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6. Diskussion & Slutsats

6.1 Diskussion

Personalen péd Holtab involveras pé ett naturligt sétt i besluts- och fordndringsprocesser. Detta
bidrar till att forbattringar som sker genom deras egna initiativ hjdlper till att skapa acceptans
till ytterligare forédndring som initieras fran ledning och avdelningschefer. Tillika medfér dven
detta 6kade ansvar att fortroende till de anstéllda uppifrdn 6kar. Den omsesidiga respekt vi
funnit mellan anstillda i organisationen, menar vi skulle paverka framtida arbete med
implementering av lean-orienterade metoder positivt. Avdelningscheferna dr dverens om att
personlig utveckling hos de anstillda ligger i fokus for arbetet. Den utveckling av
multikompetens hos de anstéllda som bedrivs i1 det dagliga arbetet gar vil ihop med det som

foresprakas i lean produktion for att kunna skapa en produktion med kontinuerligt flode.

Kvalitetsarbetet som verkar folja av att medarbetare involveras fungerar mycket bra men det
gér att argumentera for att det finns externa faktorer som “tvingar” upp kvaliteten och ddrmed
dr det mojligt att ifrigasitta om det egentligen 4r lean. Ar man lean bara for att man
producerar produkter av hog kvalitet? Vi har dven uppfattat att det forbattringsarbete som sker
idag dr hogst informellt och i enlighet med teorier utlagda av Liker (2004) tror vi att en del av
den kunskap som skapas genom arbetet gar till spillo da forbéttringarna inte standardiseras for

att organisatoriskt larande verkligen ska kunna uppsta.

Foretaget har arbetat for att jamna ut efterfragan vilket anses vara i linje med lean, men det
gér att argumentera for att det egentligen bara &r ett resultat av att man satt sig ned och
funderat pd l0sningar till ett av sina storre operationella problem. Alltsd generella
forbattringsarbeten som visserligen kan liknas vid de fran lean men som &r helt frdnskilda fran

konceptet 1 sig.

De problem vi har identifierat med for stora fardigvarulager for den studerade processen kan
hénforas till brist pd kommunikation mellan avdelningar. Detta eftersom de
forbéttringsarbeten som noterats oftast sker inom avdelningarnas grianser. Problem som
overskrider avdelningsgrianserna blir svara att hantera utan centralt initierat forbéttringsarbete.
Detta visar att en implementering av just-in-time krdver samordning och kan dérfor ha svart

att vixa fram organiskt. Produktionen visar dock pd avdelningsdverskridande samarbete och
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kommunicerar med tétare intervall nér det verkligen behdvs. Detta visar pa att det 4r mdjligt

att implementera dessa typer av fordndringar pd Holtab om man vill.

6.2 Slutsats

Vissa delar av lean verkar kunna vixa fram organiskt likt det deltagande forhdllningsséttet i
kommunikation av fordndringsarbete, sirskilt de delar som handlar om att involvera anstéllda
i forbéttringsarbete och ndr det kommer till stdrre, mer uppenbara problem som
sisongsvariation i efterfrigan. Aven om framvixten av vissa av de strategier som beskrivits
skulle kunna forklaras med sunt fornuft och ett vl utfort arbete av kunniga yrkespersoner ar
dnd4 de likheter med teorin vi kunnat identifiera i flera fall lite for sldende for att helt bortses
fran. Andra delar av koncepten verkar dock ha betydligt svérare att sl rot i organisationen till
foljd av samma deltagande, informella fordndringssitt Till dessa hor de delar som kriver
kommunikation mellan avdelningar och delar dir ansvarsfragor tenderar att bli oklara. Det
finns ocksa vissa allmédnt vedertagna sanningar hos personal pa alla nivder om att man vinner
tid pd att utfora samma moment pé flera produkter &t gdngen, det som tidigare refererats till
som “mingdrabatt”. Dessa sanningar forsvarar ocksé en organisk framvéxt av koncepten nér

teorin stir i motsats till den allménna uppfattningen om vad som dr en effektiv produktion.

6.3 Forslag till vidare forskning

Studien har tagit upp hur metoder inspirerade fran lean produktion kan vixa fram organiskt 1
en organisation utan nagon central satsning initierad frdn ledningen. Genom att identifiera
olika mgjligheter och begriansningar i den studerade organisationen har en grund lagts for
vidare framtida forskning som kan stddja eller forkasta resultaten pd en mer generell niva
genom bredare forskningsdesign. Framtida forskning skulle &ven kunna studera hur
kommunikation ska utformas som kan frdmja avdelningsoverskridande aktiviteter fran lean
som just-in-time eller mer djupgaende om hur den organiskt framvéxta lean metodiken kan

véxa fram pa liknande sétt som i studiens fallféretag.

6.4 Studiens begriansningar

Det skulle kanske gé att argumentera for att studien som helhet inte lyfter speciellt mycket

kritik mot lean som paradigm och dess metoder. Detta har varit ett medvetet val frdn var sida
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eftersom att syftet inte har varit en kritisk analys av lean utan snarare ett forsok att ge en idé

om teorins allménna spridning i en svensk kontext.

Insamling av empiriskt material gjordes huvudsakligen under tva pa varandra efterféljande
dagar. Tidsbristen har forsvérat observationen av verksamheten dver tid och den storsta delen
av informationen kring organisatoriska problem har darfor samlats in frén respondenter.
Rorande dessa fragor har vi fatt forlita oss helt pa de uppgifter respondenterna givit.
Tidsbristen under insamlandet av data kommer huvudsakligen frin det geografiska avstandet
mellan forfattarna och fallstudieforetaget tillsammans med en tidsbrist fran foretagets sida pa

grund av den hoga arbetsbelastningen i produktionen.

Antalet intervjuer som gjorts (sju stycken) dr mojligen i minsta laget och om tid hade funnits
hade vi gdrna gjort intervjuer med nagon extra montor vid avdelning 1 och kanske dven en
montdr vid avdelning 2. Vi kdnner oss trots det ganska trygga i att de intervjuer som gjorts 1
kombination med vara egna observationer ute i produktionsanldggningen har skapat en rittvis

bild av situationen pa Holtab.
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8. Appendix

8.1 Lista over intervjuer

Holtab AB - Tingsryd. Forberedande intervju med produktionschef. [Intervjuare: Holmberg,
D. & Sjostrand, D.] Tingsryd, 2017-04-25

Holtab AB - Tingsryd. Intervju med avdelningschef for internkund till studerad
produktionsprocess. [Intervjuare: Holmberg, D. & Sjostrand, D.] Tingsryd, 2017-05-15

Holtab AB - Tingsryd. Intervju med avdelningschef for studerad produktionsprocess.
[Intervjuare: Holmberg, D. & Sj6strand, D.] Tingsryd, 2017-05-15

Holtab AB - Tingsryd. Intervju med produktionspersonal anstdlld i studerad process.
[Intervjuare: Holmberg, D. & Sjdstrand, D.] Tingsryd, 2017-05-15

Holtab AB - Tingsryd. Intervju med produktionspersonal anstilld i studerad process.
[Intervjuare: Holmberg, D. & Sjostrand, D.] Tingsryd, 2017-05-16

Holtab AB - Tingsryd. Intervju med personal pa lager och godsmottagning. [Intervjuare:
Holmberg, D. & Sjostrand, D.] Tingsryd, 2017-05-16

Holtab AB - Tingsryd. Intervju med produktionsplanerare. [Intervjuare: Holmberg, D. &
Sjostrand, D.] Tingsryd, 2017-05-16
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8.2 Intervjumall

1. Inledning

o Presentation av oss
o Introduktion till lean produktion som @mnesomrdde och arbetets syfte
o Redogorelse for olika etiska aspekter sdsom anonymitet, inspelning av intervju

och frivillig medverkan.

2. Huvuddel

Bakgrundsinformation
e Beritta om dig och din avdelnings roll i produktionen av produkten som
produceras i den studerade processen.

e Hur ser en normal arbetsdag ut for dig?

Intervjuspecifika fragor: Avdelningschef, internkund
e Beritta lite om hur produkter fran den studerade processen anvéinds pa er
avdelning
o Hur ser lagertillgéngligheten ut?
o Hénder det att ni skickar tillbaka dem?
o Tar det lang tid att hitta ritt produkt?
e Hur l4ngt in i er process monteras produkten frén den studerade processen?

o Monteras den alltid vid samma tidpunkt?

e Hur tdnker du kring att jamna ut efterfrdgan for de produkter ni efterfrdgar av

den studerade processen?

Intervjuspecifika fragor: Avdelningschef, studerad process

e Vad monterar ni for olika typer av produkter? Ser de flesta likadana ut eller ar
alla olika? Hur varierar monteringstiden? Och vad skiljer de olika produkterna
at?

e Beritta om de storsta bristerna du ser i tillverkningen av produkter for er
internkund idag. Vad finns det for pain points som ni inte hinner/har mdjlighet
att gora nagot 4t?
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Hur ser du pé storleken pd lagret av fardiga produkter i den studerade
procesen?
o Hur stor &r variationen i lagerstorlek?
o Hur lédnge uppskattar du att produkterna ligger i1 lagret innan de fors
over till nésta steg?
o Skiljer det sig mycket frdn produkt till produkt?

Hur bestdmmer ni i vilken turordning ni ska montera produkter?

Har de anstillda pa avdelningen olika arbetsuppgifter?
o Kan alla gora allt?

Vilka ér det som sluttestar produkten?
o Hur manga produkter testar ni pd samma gang?
o0 Hur lang tid tar ett test?
o Vilka instéllningar behdver goras innan och hur lang tid tar det?

Brukar montdérer komma med forslag pd hur processer kan forbéttras?

Pa vilket sétt dr ni beroende av arbetet pa andra avdelningar for att utfora ert
arbete?

Vad tror du dr den storsta utmaningen med att implementera lean
produktion/gora forandringar pa er avdelning?

o Organisatoriska hinder?

o Hinder fran personal?

o Hur tror du att tillimpningen av dessa verktyg kan péverka processerna
som &r i anslutning till er avdelning?

Intervjuspecifika fragor: Produktionspersonal, studerad process

Vad finns det for olika typer av produkter inom den studerade processen? Ser
de flesta likadana ut eller ar alla olika? Hur varierar monteringstiden? Och vad
skiljer de olika plockepinnen at?

Beskriv hur ni monterar en typisk produkt, vilka steg ingar i processen?
Kan du beskriva processen for sluttest av produkten? (endast till den av
montorerna som aven gor sluttest)

Vad brukar ni stota pd for problem nir ni monterar?

o Nagot som dr irriterande?
o Néagot som dr jobbigt?
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o Nagot som tar onddigt lang tid?

Vet man vad man ska gora nar man kommer till jobbet pa morgonen?
o Viljer man fritt frén listan?
o Finns det nigon prioriteringsordning?

Hur ser tillgingligheten ut med delar till 1dgspénningen?
o Vet man alltid var de lagras?
o Vilka méngder lagras?
o Hur ofta fylls de pa?

Finns det saker (verktyg/delar/utrustning) som aldrig anvénds och som bara
ligger och tar plats?

Hinder det att du fastnar for att det saknas négot eller for att ndgot inte ser ut
som det ska?
o Vad gor du nér det hinder?

Intervjuspecifika fragor: Personal, lager och godsmottagning

Hur lagerhaller ni delar till den studerade processen?
o Har ni lager liggande till varje enskild produkt?
o Hur ofta och i vilka méngder levererar ni delar till produktionen?
o Hur fungerar bestdllningen frdn deras station? (intervall/pa
forfragan/efterfragebestamt)
o0 Hur l4ngt innan montering kors delarna upp till produktionen?

Hur ser du pé processen? Finns det ndgot som som skulle kunna gors pa ett
smidigare sitt?

Intervjuspecifika fragor: Personal, Produktionsplanering

Beskriv hur en order kommer in till er, hur ni planerar den?

Hur lang tid innan leverans borjar internkunden till den studerade processen att
montera sina produkter?

Anvinds ndgon form av produktionsschema for den studerade processen?
o Om det anvinds, hur mycket arbete blir tilldelas vid varje tillfalle?
o Hur l4nga intervall anvénds?
o Hur ser du pé detta?
o Vilka risker tror du kan tillkomma av att minska fardigvarulagret?

Presentation av de sju sloserierna
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e Hur anser du att Holtab och din avdelning presterar med de sju sloserierna i
atanke?
e Finns det enligt dig ndgra forbattringar som gér att géra?

e Hur arbetar ni med effektivitetsforbattringar idag?

Ovriga generella frigor

e Hur varierar arbetsbelastningen pa er avdelning Over aret samt veckovis?

3. Avslutning

o Sammanfattning av vad som tagits upp under intervjun samt friga kring

eventuella ytterligare tilldgg fran respondenten.
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