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Forord

Med malet att bidra till att starka svenskt lantbruk &r foreliggande studie genomford i syfte att
utvérdera hur konceptet lean skulle kunna inverka for att starka lantbruksféretags
management och ekonomi. Studien &r ett resultat av ett samarbete mellan
Hushallningssallskapet i Halland och SLU, och finansieras med medel fran Stiftelsen
Lantbruksforskning genom projektet ”En modell for att implementera Lean Production pa
svenska mjolkgardar”” som bedrivs av HS Halland samt medel fran Kungliga Skogs och
Lantbruksakademiens sarskilda grupp for Lonsam Uthallig PrimarProduktion - LUPP.

Ett stort tack vill vi rikta till var handledare Professor Hans Andersson vid Institutionen for
ekonomi, SLU Ultuna, for ditt stod och ditt engagemang under arbetets gang samt till Ove
Karlsson och Martin Melin vid HS Halland for projektets samordning och initiativ till
fruktbart samarbete mellan akademi och néring. Ett stort tack riktas &ven till de tre i studien
ingaende fallgardarna och dess brukare for tillhandahallande av information och ert bidrag av
vardefulla synpunkter.

Tack till Per Andersson vid SLU for kontakter och inspiration. Tack dven till Rolf Sprondly
och Nils Lundeheim vid SLU, Pauliina Jonsson, Ingvar Bengtsson och Linda Karlsson pa
Vaxa samt Hans Reich vid Chalmers for vérdefulla synpunkter och specialistkompetens. Tack
ocksa till Wiggo Eriksson vid Holms Mekaniska Verkstad, Oscar Jakobsson vid BT-forklifts
och Johan Elmenius vid Véderstadverken som delgivit respektive foretags leanarbete och
dartill knutna erfarenheter. Dartill vill vi tacka Er som pa annat satt bidragit till studiens
framvéxt genom intressanta diskussioner, vardefulla synpunkter, entusiasm och stod.

Var férhoppning ar att studien ger Dig som lésare intresse for och insikt i konceptet lean i en
agrar kontext, hur lean kan implementeras samt leans potentialer att stirka olika
lantbruksforetag utifran varje foretags unika utgangspunkt.

Uppsala, december 2010

Carl Dyrendahl Johan Granath



Abstract

The competitiveness and profitability of swedish farm enterprises is frequently discussed in
agricultural media. Increased exposure to the surrounding world with greater competitive
pressure and considerable price fluctuations in the agricultural markets demand new ways of
acting to secure the agricultural sector’s long-term survival and profitability. Structural
change and/or diversification leads to increased numbers of stake-holders around the farm
enterprise and thereby also the expectations of the farmers ability to lead and coordinate
resources.

Lean is the name of a management model developed by Toyota, influenced by the lack of
resources in Japan during the post WWII period. Lean is defined as a collection of tools for
streamlining production lines in industrial production, although there is support for a wider
definition where lean is to be viewed as a culture with a holistic approach to resource-
optimized management. Correctly applied is lean expected to engage staff in a process of
long-term continuous improvements, with reduction of waste that does not add to the value of
the final product as the guiding star. The management-system has proven to be effective in
manufacturing industries where it is widely spread, but is also implemented in healthcare and
many other fields of trade.

The aim of the study is to evaluate if lean can contribute to strengthen Swedish farmers in
their management, by eliciting how lean needs to be adapted to the biological processes that
enable, but also limit, farm the business. The study also illustrates how a model for
implementing lean on a farm enterprise level could be designed and if an implementation of
lean can lead to improved profitability and farm performance. Case studies based on three
farm enterprises representing the three types of production piglets/pork, milk and grain was
carried out as well as visits to companies in other industries utilizing lean and interviews with
researchers and advisors to provide empirical data for the study.

The study evinces that lean may contribute towards providing the farmers a more analytical
approach to the production within the own firm and better engagement of the co-workers in a
systematic improvement-work. Yet there is a need for some of the basic principles of lean to
be adjusted in order to be applicable in an agricultural context and a model for
implementation of lean concept needs to be compiled. From the adaptation of the lean
principles following the structure of the Balanced Scorecard, and the model developed in this
study, is shown that lean has potential to improve the profitability on the case farms. For
example is an average increase in the return on total assets of 1.5 % -units and a 5.6 % -units
increase of profits before depreciation in relation to the turnover of the respective company.



Sammanfattning

Svenska lantbruksfoéretags konkurrenskraft och 16nsamhet diskuteras flitigt i lantbruksmedia.
Okad omvarldsexponering med storre konkurrenstryck och kraftigt prissviangningar péa
marknaderna kraver nya forhallningssatt fran branschen for att sakerstélla langsiktig
6verlevnad och I6nsamhet. Strukturrationalisering och/eller diversifiering leder till att antalet
intressenter kring lantbruksforetagen 6kar och darmed ocksa kraven pa lantbrukarens formaga
att leda och koordinera resurser.

Lean ar en bendgmning pa en foretagsstyrningsmodell som utvecklats av Toyota, praglat av
resursbristen i efterkrigstidens Japan. Lean definieras somt en samling verktyg for
effektivisering av I6pandebandarbete i industriproduktion, dock finns stéd for en vidare
definition dar lean ar att betrakta som en kultur med en mer holistisk syn pa
resursoptimerande foretagsstyrning. Korrekt genomfort forvéntas lean engagera medarbetare i
ett langsiktigt kontinuerligt forbattringsarbete, med reduktion av sléserier som inte bidrar till
slutproduktens vérde som ledstjarna. Ledningssystemet har visat sig effektivt inom
tillverkningsindustri dar det fatt stort genomslag, men tillampas aven inom sjukvard och i
manga andra branscher.

Studiens syfte ar att utvardera om lean kan bidra till att starka svenska lantbrukare i sin
foretagsledning genom att belysa hur lean kan anpassas till de biologiska processer som
mdojliggor och begréansar lantbruksforetagandet. Vidare belyser studien hur en modell for
implementering av lean pa gardsniva kan utformas samt om inférandet av lean kan medféra
en lonsamhetsforbattring. En fallstudie baserad pa tre lantbruksforetag representerande svin-,
mjolk- och spannmalsproduktion genomfors, liksom observationer och intervjuer fran
leanpraktiserande foretag i tillverkningsindustri samt intervjuer med forskare och radgivare
forser studien med empirisk data.

Studien visar att lean kan bidra till att lantbrukarna far mer analytiskt forhallningssatt
gentemot den egna produktionen och pa ett battre satt engagerar sina medarbetare for ett
systematiskt forbattringsarbete. Dock maste nagra av de grundldggande principerna anpassas
for att vara tillampliga i en agrar kontext och en modell for implementering av lean utarbetas.
Utifran de anpassningar och den modell som skapats i studien dar bl. a. Balanced Scorecard
(BSC) integreras uppvisar lean potential att forbattra Ionsamheten pa de studerade
lantbruksforetagen. Exempelvis pavisas i studien en genomsnittlig 6kning av rantabilitet pa
det sysselsatta kapitalet med 1,5 % -enheter och 5,6 % -enheters 6kning av rorelseresultatet i
relation till foretagets omséttning.
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1 Inledning

| det forsta kapitlet introduceras studiens huvudproblem och forskningsfragor. Darefter foljer
en redogorelse for studiens mal, avgransningar och upplagg.

1.1 Introduktion

Lonsamheten inom det svenska lantbruket har under en lang tid forsamrats samtidigt som
konkurrensformagan mot andra lander forsvagats (www, LRF-konsult 1, 2009). Den
kortvariga prisokningen inom primarproduktionen, framst pa mjolk och spannmal, som radde
under perioden 2007-2008 var for kort for att fa nagon storre faktisk betydelse. Prisékningen
har foljts av svag lonsamhet och anstréangd likviditet under 2009, vilket ytterligare bidrar till
en negativ trend i lonsamheten.

En del av forklaringsgrunden till lantbruksféretagens situation kan harledas till
jordbrukspolitikens utveckling dar marknadsférutsattningarna for jordbruksprodukter
successivt forandrats fran styrning och prisreglering mot en friare marknadsorientering (SJV
1, 2008). I realiteten innebar 6kad marknadsorientering att slutkundens efterfragan i storre
utstréckning styr vad som produceras. Det tidigare marknadsskyddet har medfort en struktur
och effektivitetsniva inom Vasteuropa och Sverige som vid dagens omvarldsexponering ar
begransat konkurrenskraftig. Lantbruksforetagande karaktariseras av langa horisonter da det
ofta ar stora tidsspann mellan att strategiska och operationella beslut fattas till dess att de kan
utvarderas vilket har lett till dyra investeringar (Lund & Noell, 2002). Detta har fatt till foljd
att produktionskostnaden per enhet inom en given marknad tenderar att anpassas till
intaktsnivan, vilken inom EU har varit starkt subventionerad (www, SLI 1, 2006).

Dartill 6kar konkurrensen standigt pa avsattningsmarknaden for jordbrukets produkter, framst
till foljd av en allt friare internationell handel som ndmns ovan, men &ven till f6ljd av
branschens kontinuerliga arbete med att 6ka produktiviteten (www, SLI 1, 2006). Ett enskilt
jordbruksforetags produktion ar normalt en forsvinnande liten del av den helhet som utgor
utbudet pa dess avsattningsmarknad, vilken ofta ar global (Lund & Noell, 2002). Jamvikten
pa avsattningsmarknaden styrs saledes av effektiviteten i branschen som helhet. Inom det
samlade utbudet finns en dynamik dar de mer effektiva foretagens expansion vid sidan om
slagkraftig nyetablering slar ut de minst effektiva. Pa sikt far detta en vélfardsskapande
verkan i och med att branschens aggregerade effektivitet 6kar. Det medfor dock &ven att det
enskilda foretaget standigt maste arbeta med effektiviseringsatgarder for att bibehalla sin
konkurrenskraft och sakra sin 6verlevnad.

Storleksforhallanden paverkar aven faktormarknaderna dar det enskilda jordbruksforetaget ar
en relativt liten aktor i relation till dess leverantorer och kunder, vilka i regel &r fa till foljd av
patagliga stordriftsfordelar i produktionen av insatsvaror samt i foradlingen av
jordbruksforetagets produkter (Lund & Noell, 2002, Bramsen & Nielsen 2004). Detta
begrénsar forhandlingspositionen och bidrar till primarproducenternas begransade marginaler.
En alltmer pataglig konkurrens om insatsfaktorerna marks ocksa. Exempelvis efterfragas
jordbruksmark for exploatering och kompetent arbetskraft rekryteras till andra sektorer.
Bortom féretagets doman yttrar sig ovanstaende som en allt storre import av
jordbruksprodukter dar Sverige allt tydligare blir en nettoimportor, exempelvis svarar
matimporten for cirka 40% av konsumtionen (www, LRF-konsult 1, 2009).



Inom foretagets doman stéller de nya forutsattningarna allt stérre krav pa lantbrukaren. Ett
tekniskt och biologiskt intresse &r inte langre tillrackligt. Ett bra produktionsresultat &r inte
entydigt med god I6nsamhet da majligheten att paverka intékterna i allt storre utstrackning
styrs av formagan att tolka marknadstrender och leda anstéllda. Den moderna lantbrukaren har
darfor gatt fran att bruka jorden till att leda ett foretag.

1.2 Problembakgrund

Trots forsok att anpassa verksamheten efter de nya spelreglerna genom strukturrationalisering
och kostnadsbesparingar med en utveckling mot stérre enheter, minskar driftsresultat minus
finansnetto. Minskningen i resultat for vaxtodlings- och mjélkforetagen uppgick till hela 47
procent respektive 35 procent under 2009 (www, LRF-konsult 1, 2009). Laga avsalupriser i
kombination med hoga kostnader ar en huvudsaklig forklaring, men nyckeltal pekar ocksa pa
att lantbruksforetag som okar i storlek genom att utoka exempelvis antal hektar, djurplatser
eller genom att differentiera sin verksamhet med flera driftsinriktningar genomgaende tappar i
intakt per enhet mot tidigare produktionsvolym (Olsson, F. 2004).

Erfarenheten av att moéta avtagande marginalproduktivitet vid expansion &r inte unik for
jordbruksforetag utan delas med andra sektorer. Exempelvis pagar inom svensk
tillverkningsindustri kompetenssatsningen Produktionslyftet for att stérka
produktionskunnandet i mindre och medelstora foretag. Verksamheten finansieras av KK-
stiftelsen, Tillvaxtverket och VINNOVA (www, Tillvéxtverket 1, 2010). Initiativet syftar till
att stotta i produktionslyftet ingdende foretag med deras forbéattringsarbete for att pa kort sikt
utveckla en mer effektiv produktion inom foretaget och pa langre sikt utveckla en stark och
uthallig forandringsformaga. Produktionslyftet stoder sig pa det japanska forhallningssattet till
produktion som sammanfattas under begreppet lean. Lean &r snévt definierat en samling
verktyg for effektivisering av I6pandebandarbete i industriproduktion, i dess vidare mening en
kultur med ett holistiskt grepp om resursoptimerande foretagsstyrning.

Produktionslyftet och den potential projektet uppvisat véackte intresset att koppla samman lean
med lantbruksforetagande. Efter en artikel i Hallands Affarer som uppmérksammades av Ove
Karlsson vid Hushallningssallskapet i Halland kontrakterades Hans Reich, programdirektt')r
vid Chalmers Industrihdgskola for ett KSLA'-seminarium med KSLA:s LUPP*-kommitté,
vilket forstarkte tidigare intresse och blev starten till djupare studier inom a@mnet. Detta
examensarbete I6per parallellt med det storre forskningsprojekt som bedrivs av Véxa® och
som syftar till att kartlagga vardefloden pa svenska mjolkgardar. Forhoppningen é&r att visa
var i viardekedjan sloserier” uppkommer genom att identifiera vérdeskapande och icke-
vardeskapande aktiviteter och informationsfloden.

1.3 Problem

Manga lantbruksforetag tycks ha potential att 6ka Ionsamheten genom en mer effektiv
resurskoordinering och resursutnyttjande (Hansson, 2007; Hansson & Ohlmér 2008; Larsén,
2008, Jonsson, 2009). Hansson & Ohlmér (2007) undersoker hur skillnader i den
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operationella driften pa ett urval svenska mjolkgardar paverkar Ionsamhet och effektivitet pa
lang och kort sikt i ett helhetsperspektiv. De konstaterar att ett forbattrat arbetssatt inom nagra
direkt paverkbara nyckelomraden har positiv inverkan.

Lean innebar inledningsvis en kartlaggning av foretagets processer och vérdefloden for att
sedan systematiskt och kontinuerligt bedriva ett forbattringsarbete med minimering av sléseri
som ledstjarna. Lewis (2000) ser dock vid en kritisk analys inga direkta samband mellan
inforandet av lean och forbattrade finansiella resultat. Kritiskt ar foretagets formaga att
aktivera eller avskaffa de resurser som frigors vid effektiviseringar. Sohal & Egglestone
(1994) argumenterar for att lean kan leda till ett mer kundfokuserat och flexibelt foretag.
Genom att snabbt respondera pa marknadsforandringar genom Korta stéll- och
genomloppstider, uppnas hogre produktivitets- och prestationsnivaer, banden starks till
underleverantorer samt forandrar foretagsstyrningen fran reaktiv till proaktiv. Saledes har lean
en potential till vara ett vardefullt tillskott for styrningen av lantbruksforetag.

Lean &r dock skapat av och for storskalig industriell tillverkning vilket innebar ett behov av
anpassning till de speciella forutsattningar som omger lantbruksforetagandet, ett smaskaligt
foretagande som bade majliggors och begransas av biologiska faktorer. Utmaningen ligger i
att utifran en agrar kontext konceptualisera de filosofier och principer som ligger till grund for
lean for att motivera ett forandrat tankesatt som understodjer fortlopande forbattringsarbete pa
gardsniva.

Den inledande uppfattningen styrks av Lund och Noell (2002) som belyser behovet av ett mer
holistiskt forhallningssatt till strategisk och operationell verksamhetsstyrning aven i
radgivningen for att forbattra foretagens langsiktiga Ionsamhet och effektivitet. Gradén (2009)
framhaller utifran ett kundperspektiv behovet av stod inom foretagsledning,
lantbruksanpassade koncept och menar att det rader brist pa lampliga lantbruksanpassade
verktyg for management och ekonomistyrning. Radgivningen maste darfor anpassas for att
spegla lantbruksforetagens nya omvérld och de behov som harmed uppkommer.
Radgivningen maste utvecklas fran kunskapsférmedling till att driva strukturerade
utvecklingsprocesser i lantbruket.

1.4 Syftesformulering och malséttning

Foreliggande studie syftar till att skapa en modell fér implementering av lean pa gardsniva
samt att genom fallstudier gora en analys av dess potential som verktyg i den strategiska och
operationella styrningen av lantbruksforetag. For att klargora studiens angreppsvinklar
uttrycks syftet i tre forskningsfragor:

e Vad kan lean som ledningssystem tillfora lantbruksforetaget och vilka anpassningar kravs?
e Hur ser en modell for implementering av lean pa gardsniva ut?
e Kan en implementering av lean medftra en Iénsamhetsforbattring?

Malet med detta examensarbete ar darfor att skapa en kunskapsplattform for implementering
av lean i lantbruket utifran vilken lantbrukare och radgivning gemensamt kan agera for 6kad
produktivitet och konkurrenskraft. Darfor studeras hur lean kan inféras pa lantbruksforetag,

och vilka effekter en implementering skulle kunna medfora.



Examensarbetet riktar sig forst och framst till foretagsradgivare och foretagsledare inom den
agrara primarproduktionen men har dven ett varde som utgangspunkt for vidare forskning och
studier i amnet. Arbetet rekommenderas ocksa for envar som soker aktuell kunskap om
ledningssystem inom lantbruksforetag. For att tillgodogora sig innehallet i dess helhet bor
lasaren ha grundlédggande kunskap i féretagsekonomisk teori samt ekonomisk terminologi.

1.5 Avgransningar

Arbetets fokus ligger pa studier av leans barande principer och verktyg for
verksamhetsstyrning. Ur paletten principer och verktyg sallas de som efter bearbetning av det
empiriska materialet anses relevanta for ett leankoncept anpassat till lantbruksféretag.
Konceptet gor inte ansprak pa att vara heltackande. Ej ingdende delar av lean ar darfor inte att
betrakta som uteslutna ur ett agrart perspektiv men motiveras inte heller utifran den empiriska
bas pa vilken urvalet vilar.

Den modell som utvecklas beskriver olika faser under implementeringsprocessen och avser
att vara generaliserbar for hela branschen. Empirin insamlas dock med kvalitativa fallstudier,
och de tre ingaende lantbruksfcretagen &r valda med premisserna att de visat intresse for lean
och har valutvecklade relationer med radgivning. Forutsagelser om potentiella
l6nsamhetsforbattringar baseras saledes pa utvardering av indikationer fran nagra specifika
applikationsomraden for var och en av de tre i studien ingaende fallgardarna. Dessa
indikationer genereras utifran respektive foretags unika forutsattningar och kan darfor inte
okritiskt appliceras pa andra lantbruksforetag. Emellertid &mnar studien att visa pa effekter
som kan uppsta i manga svenska lantbruksforetag samt peka pa aspekter for en langsiktig
verksamhetsstyrning.

1.6 Disposition

Rapportens disposition speglar i stor utstrackning studiens faktiska genomforande dér lasaren
guidas igenom arbetsgangen i kronologisk ordning, se fig. 1.

Litteraturstudie:
Foretagsledning [
och lean

Fallstudier [ — »Analys och diskussion -

Problemintroduktion

Figur 1, Rapportens disposition (egen bearbetning)

Studien inleds med en bred problemintroduktion vilken foljs av det formulerade syftet med
forskningsfragor. I avsnitten foretagsledningsteoretisk referensram samt lean, vilka utgérs av
en litteraturgenomgang, utokas introduktionen inom granserna for fragestallningen med
kunskap fran andra studier. Detta kondenseras sedan i metodkapitlet dar studiens perspektiv
presenteras. Avsnittet presenterar aven information fran den forsta fasen av den empiriska
studien som har bidragit till att definiera vissa begrepp. Dérefter breddas studien med
empiriskt material fran fallgardarna. Analysen och diskussionen fokuserar det empiriska
materialet utifran den teoretiska referensarmen och leder fram till studiens slutsatser.



2 Foretagsledningsteoretisk referensram

Med avsikt att besvara studiens 6vergripande syfte och dess formulerade forskningsfragor
gors inledningsvis i kapitel 2.1 en genomgang av befintlig litteratur inom den del av det
foretagsekonomiska amnet som harror till foretagsledning. Den inhdmtade kunskapen
kontrasteras sedan under kapitel 2.2 med studier av konceptet lean, dess bestandsdelar samt
implementeringsprocessen.

Syftet med genomgangen av tidigare studier och publikationer ar att underbygga den
empiriska studien. Leanlitteraturens karnpunkter, som ur ett agrart perspektiv anses relevanta
sammanstalls i kapitel 6.1 i en syntes som askadliggdr den empiriska studiens teoretiska
utgangspunkt.

2.1 Strategisk styrning; en teoretisk utgangspunkt

Foretagande ar inget sjalvandamal utan ett resultat av en ambition att uppfylla mal, dar
jordbruksforetagets 6vergripande syfte, likt andra foretags, ar att skapa mervarden genom
koordinering av resurser. Mervarden yttrar sig som produkter eller tjanster vilka pa
avsattningsmarknaden betingar en hdgre intakt an de férbrukade resurserna eller
produktionsfaktorerna kostat pa respektive faktormarknad. Saledes kan foretaget enligt Ax et
al. (2005) betraktas som en “svart 1ada” inom vilken forddling sker, detta illustreras i figur 2
nedan. Hur effektivt foradlingen i lantbruksforetaget sker paverkas av en rad interna och
externa faktorer bland vilka strategisk foretagsstyrning kan sérskiljas som en faktor med
direkt inverkan pa saval kort- som langsikt (Hansson & Ohlmer, 2007).

FAKTORMARKNAD ! ! AVSALUMARKNAD
i FORETAGET ;
i l\\ !
I: INSATSFAKTORER PRODUKTER ;
LEVERANTORER ! i KUNDER

Figur2, det produktionsinriktade foretaget (egen bearbetning efter Ax et al.2005)

Giles et al. (1990), som studerat foretagsledning inom jordbruksforetag, stodjer ovanstaende
resonemang och vidareutvecklar betydelsen av ledning under fyra punkter. Den forsta
punkten betonar vikten av genomgaende ledning som beror foretagets alla delar och som
anpassas efter foretagets storlek och férhallanden. Punkt tva och tre rér foretagets
resurskoordinering, dar en uthallig och marknadsorienterad produktionsenhet skapas genom
att humankapital samt fysiska och finansiella tillgangar kombineras for att producera en
avsattningsbar vara eller tjanst. Den fjarde och sista punkten handlar om arbetsmiljo, vilket
framhévs som en viktig komponent for att bibehalla ett foretags barkraftighet.

Med styrning avses en avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare for att
fa foretaget att strava mot uppstéallda mal (Ax et al., 2005). Overgripande inkluderas insatser i
styrning vilka syftar till att planera, genomféra, félja upp, utvardera och anpassa



verksamheten. Traditionellt sett har synen pa styrning varit starkt formaliserad och snavt
definierad till de delar av verksamheten som kan uttryckas i monetéara termer. Den mer
moderna tolkningen &r dock vidare och inrymmer aven savél finansiella som icke-finansiella
komponenter.

Nyanseringen har inneburit ett allt storre intresse att soka och ta tillvara pa verksamhetens
utvecklingspotential inte bara genom effektivisering av den operationella driftens ekonomiska
nyckeltal utan dven genom att bejaka sociala/kulturella varden, vilket tillexempel innefattar
samarbetsklimat och personalekonomi for att namna nagra (Ax et al., 2005). Ett langsiktigt
arbete med verksamhetens ”mjuka varden” sékrar dess 6verlevnad och lagger grunden for
framtida resultat. Saledes &r det centralt ar att finna detaljerade saval som mer évergripande
uppfoljningsbara mal som inte enbart maximerar vinsten pa kort sikt utan dven stoder
foretagets 6nskade utvecklingsriktning

For att bedriva verkningsfullt arbete mot uppstallda mal krévs ett strukturerat arbete med
planering, samordning, kontroll och uppféljning (Ax et al., 2005). For att kunna bearbeta och
kommunicera mal med olika horisonter kan de tydliggoras i vision, affarsidé och strategi —
samtliga utgor en grund for varandra och tillsammans utgor de en grund for
verksamhetsstyrningen. Strategin implementeras sedan med verksamhetsplaner for ekonomi-
och processtyrning. Det balanserade styrkortet ar ett verktyg for att pa ett strukturerat satt
bryta ned de uppstallda malen till konkreta atgarder i verksamheten och presenteras narmare
nedan.

2.2 Balanserat styrkort

Det balanserade styrkortet ar en foretagsledningsmodell som skapats for att formedla en mer
holistisk bild av ett foretags verksamhet &n vad den traditionella ekonomiska redovisningen
erbjuder da det breddats till att omfatta mer &n ett strikt finansiellt perspektiv (Ax et al.,
2005). Vidare anvands det balanserade styrkortet med fordel i foretagsstyrningen som ett
verktyg for att sammanlanka foretagets vision och strategi med den operativa verksamheten
och dess dnskvarda utveckling for att undvika suboptimering (Kaplan & Norton, 1992).

Effektiv métning ar en integrerad del av foretagsstyrningen (Kaplan & Norton, 1993).
Traditionell prestationsméatning med primart finansiella matt kan dock anses ge en alltfor snav
bild och inte i tillracklig grad ta hansyn till varden i kundrelationer, hur val interna processer
fungerar och vilka utvecklingsaktiviteter som bedrivs — viktiga aspekter som paverkar
forvantad framtida avkastning och saledes foretagets varde (Kaplan & Norton, 1992). Under
ett arslangt forskningsprojekt studerades 12 foretag med prestationsmatning i framkant
varefter styrkortet utvecklades som en uppséattning matt som ger verksamhetsledare en snabb
men vittomspé&nnande bild av verksamheten.

Det balanserade styrkortet ar i grundmodellen baserat pa fyra perspektiv; Det finansiella
perspektivet, kundperspektivet, interna processperspektivet och larande &
tillvaxtperspektivet, dessa kan dock utdkas eller alterneras for att battre spegla foretagets
strategi (Ax et al., 2005). Lund & Noell (2002) och Shadbolt et.al (2003) finner stéd for att
utvidga kundperspektivet till ett intressentperspektiv for att battre spegla de fall dar en partner
ar bade leverantdr och kund samt jordbrukspolitisk utdelning av stod.



De fyra perspektiven besvarar fyra enkla fragor (Kaplan & Norton 1992;Lund & Noell 2002):

(Intressentperspektivet)

(Internt processperspektiv)
(Larande & tillvéaxtperspektivet)
(Finansiella perspektivet)

Hur ser vara intressenter pa oss?

Vad maste vi vara bra pa?

Hur kan vi forbattras och skapa mer varde?
Hur ser vara dgare pa 0ss?

i o

Vi har valt att dven anvanda oss utav ett medarbetarperspektiv da vi anser detta centralt vid
foretags expansion. Detta perspektiv ar relativt vanligt i svenska balanserade styrkort da
medarbetare av tradition har en stark stallning i Sverige (Ax et al., 2005).

5. Hur ser vara medarbetare pa oss? (Medarbetarperspektivet)

Det modifierade balanserade styrkortet med ett medarbetarperspektiv illustreras i figur 3
nedan.

Finansiellt
perspektiv

Indikatorer

?

Intressent-
perspektiv

Indikatorer

N Y

Vision

\

Internt
process-
perspektiv

—-

Indikatorer

/

Larande och
tillvaxt-
perspektiv

Medarbetar-
perspektiv

Indikatorer

Indikatorer

Figur 3 Balanserat styrkort (modifierad efter Kaplan & Norton, 1993, s. 136).

De i det balanserade styrkortet ingaende perspektiven tydliggors under respektive rubrik
nedan. Till varje perspektiv kopplas foretagsspecifika mal och matt som indikerar stravan mot
visionen (Kaplan & Norton, 1993). Mal och matt bér brytas ned till nivaer som varje
medarbetare kan relatera till, utan att bryta orsak — verkans samband vilket kan leda till
suboptimering. Valfungerande 6verskadliga informationssystem ar saledes till stor hjalp
(Kaplan & Norton, 1992).

Finansiellt perspektiv - finansiella prestationsmatt ar en indikator pa huruvida foretagets
verksamhet i 6vriga perspektiv bidrar till att generera resultat (Kaplan & Norton, 1992). Det
finns argument for att det finansiella perspektivet ar forlegat och att resultat genereras som en
logisk konsekvens av arbetet i Gvriga perspektiv. Dock ar kopplingarna mellan exempelvis
forbattringar i intern processprestation och resultat oftast vagt underbyggda och osakra,
saledes fortjanar det finansiella perspektivet eget fokus. Lund & Noell (2002) foresprakar en



utveckling av lantbrukets ekonomistyrning och redovisning for att ge battre beslutsunderlag
for strategisk styrning.

Intressentperspektiv - hur kunder, leverantorer och dvriga intressenter ser pa foretaget ar
avgorande for hur de mottar foretagets produkter. Att medvetet arbeta med att positionera
foretaget pa dess marknad och i dess omgivning ar en central del i foretagsstyrningen (Kaplan
& Norton, 1992; Shadbolt et.al, 2003; Lund & Noell 2002). Produktkvalité och graden av
service ar exempel pa kundrelaterade fragor.

Internt processperspektiv - verksamhetsledare behéver fokusera pa kritiska interna
verksamheter som formar foretaget att tillfredstalla kundernas behov (Kaplan & Norton,
1992). Mal och matt som anvands i det balanserade styrkortet skall anpassas till dessa kritiska
verksamheter och nyckelkompetenser liksom den centrala teknologi som identifieras. Att
kartlagga produkters vardeflode och livscykel kan vara mycket vérdefullt for att identi fiera
anvandbara mal och matt for de foretagsinterna processerna (Kaplan & Norton, 1993).

Larande och tillvaxtperspektiv - ett foretags formaga att lara och forbattras knyter direkt an
till dess varde (Kaplan & Norton, 1992). Férmagan att standigt forbattra produkterna och de
interna processerna skapar mer varde for kunden och genererar framtida vinster och
marginaler (Kaplan & Norton, 1993).

Medarbetarperspektiv - medarbetare ar mycket betydelsefulla for manga foretag. De sitter pa
nyckelkompetenser och ar foretagets ansikte utat (Ax et al., 2005). Deras relation till och syn
pa foretaget ar central for dess utveckling. Ett positivt klimat som ger motiverade medarbetare
ar essentiellt for framgang i ovriga perspektiv (Kaplan & Norton, 1993).

Shadbolt et.al (2002) liksom Lund och Noell (2002) forsvarar balanserat styrkort som
funktionellt verktyg for strategisk foretagsstyrning i lantbruk. De poédngterar behovet av att
skifta fokus fran interna processer till 6kad intressentorientering men att tillgangliga resurser
och den egna gardens forutsattningar maste kvarsta som en bas for strategiskt tankande.



3 Lean

Den initiala begreppsbild av lean som genererats av litteraturgenomgangen som foljer har
préaglats av en oenighet kring begreppets definition. Olika fokus och olika styrkor hos de
definitioner forfattarna funnit har lett fram till ett behov av att skapa en egen som kan ligga
till grund for det fortsatta arbetet med studien:

Lean &r en holistisk ledningsfilosofi med fokus pa fullstandig kundtillfredsstéllelse. Lean
skapar en foretagskultur med teamwork och standig utveckling av medarbetare och
vardeskapande processer som bygger in kvalitet i produkterna och successivt eliminerar
sloserier. Det sker pa valorganiserade och disciplinerade arbetsplatser som kontinuerligt
utvecklas genom standigt forbattrade standardiserade arbetssatt.

Definitionen har genererats som en sammanfattning av den litteratur som inh&dmtats och
tolkats. Den motiveras narmare i stycke 3.3.3 nedan. Nagra av begreppets grundkallor och en
historisk bakgrund som presenteras i nasta stycke utgér fundamentet.

3.1 Begreppets bakgrund

En god forstaelse for begreppet lean och dess ingaende bestandsdelar underlattas av en
historisk oversikt (Shah & Ward, 2007; Hines et al. 2004). Det &r av stort vérde att kanna till
begreppets bakgrund for att forsta och kunna folja hur det utvecklats 6ver tiden.

Ursprunget till de idéer som idag utgor karnprinciper inom lean production kan sparas till
tillverkningsindustrins verkstadsgolv i efterkrigstidens Japan. Dar utvecklades ett sérpraglat
forhallningssatt till produktion, starkt influerat av resursknapphet och inhemsk konkurrens,
som Toyota under en trettioarsperiod utvecklade och forfinade till den produktionsmodell
som senare kondenserades till Toyota Production System (TPS) (Hines, et al, 2004; Liker,
2004).

Initiativet till satsningen togs av Toyotas davarande VD Eiji Toyoda men mycket av det tidiga
utvecklingsarbetet med TPS skedde under fabrikschefen Taiichi Ohnos ledarskap (Liker,
2004). Utgangspunkt for satsningen var det patagliga produktionsglapp mellan Japansk och
vasterlandsk biltillverkning som uppméarksammades vid ett besok vid Ford Rouge Plant i
Detroit, USA, dar Toyoda och Ohno studerade Fords I6pandebandteknik och principer for
masstillverkning. Besoket dgde rum 1950, Toyota hade da tillverkat bilar i tretton ar och hade
totalt producerat 2 865 vilket kan jamféras med Rouge fabriken med en daglig
tillverkningsvolym om 7 000 bilar (Womack, et al, 2007, s.47-48).

Toyoda och Ohno insag dock att kopiera de arbetsmetoder som de kartlagt vid Rouge-
fabriken inte skulle vara mojligt (Womack, et al, 2007). Japans begransade inhemska
marknad och den redan starka konkurrensen pa exportmarknaderna i kombination med det
enorma kapitalbehov som Fords massproduktionssystem kravde, omojliggjorde ett
produktionssystem med en produkt per produktionslina. Ohno argumenterade for att den
vasterlandska massproduktionen med stora produktionssatser rymde tva principiella brister
(Liker, 2004). Han menade att upparbetade lager av komponenter band kapital i produkter i
arbete, krdvde omotiverat lagerutrymme och dolde produktionsdefekter, samt bidrog till en
rigiditet som forbisag en varierad kundgrupps krav pa differentierade produkter.



For att mota hemmamarknadens krav pa ett differentierat utbud av transportmedel och uppna
en konkurrenskraftig tillverkningsvolym fordrades alltsa ett system som underlattade for
tillverkning av en rad olika fordon pa samma monteringslina (Liker, 2004). Flexibilitet skulle
salunda bli centralt i Toyotas verksamhet och en barande princip i dess affarsmodell, dock
utan att rationalisera bort I6pandebandprincipens styrkor. Korta ledtider méjliggjordes genom
korta stalltider och minimala lager av komponenter samt en gruppindelad arbetsstyrka tranad
att utfora vaxlande arbetsuppgifter.

TPS applicerades till en borjan vid tillverkningen av motorer under 1950-talet, for att under
1960-talet spridas till monteringslinan och senare under 1970-talet till leverantorskedjan
(Hines, et al, 2004). | och med det den senare utvidgningen tog Toyota det forsta steget att
sprida principerna for TPS genom att lara sina viktigaste leverantorer (Liker, 2004). Detta
forde samman de tidigare isolerade verkstaderna till en enda stor enhet dar alla led i
forsorjningskedjan tillampade samma TPS-principer. | samband med processen att
vidareférmedla TPS publicerade Ohno skriften Toyota Production System. Enligt Ohno
(1988) ar kostnadsminimering det fundamentala malet med TPS vilket uppnas genom
kvalitetskontroll, kvalitetssakring och respekt for den ménskliga produktionsfaktorn. Hayes
(1981) konkluderar nagot avdramatiserande, men samtidigt utmanande, att den japanska
fabriken inte &r prototypen for morgondagens fabrik, utan dagens fabrik dér driften fungerar
som den bor.

TPS introducerades formellt i Nordamerika 1984 i och med att NUMMI, den forsta TPS
baserade fabriken utanfor Japan, etablerades som ett joint-venture mellan Toyota och General
Motors (Shah & Ward, 2007). Den informella 6verforingen borjade emellertid Iangt tidigare.
De tidigaste forsoken att tillagna sig en forstaelse for TPS begransades dock av att
overforingen skedde i flera tidsmassigt isolerade etapper med fokus pa enskilda synliga
aspekter (verktyg) av processtyrningen snarare an de osynliga samband (filosofier och
principer) som utgor systemets helhet. Nummi kom att bli en milsten da projektet bevisade att
inga kulturella barriarer forelag for konceptets spridning, nagot som tidigare varit den radande
uppfattningen.

De tidigaste akademiska publikationerna rérande TPS och dess underliggande komponenter
utkom i slutet av 1970-talet (se tillexempel Sugimori, et al, 1977; Schonberger, 1982).
Liksom de tidigaste initiativen att applicera TPS forbisag dessa monografer TPS
mangfacetterade beskaffenhet, varfor en distinktion mellan verktyg och system aldrig fick en
bred forankring (Shah & Ward, 2007). Trots att de tidigaste manualerna for TPS, inklusive en
dversattning av Ohnos verk som namns ovan, utkom pa engelska under 1980-talet var det
forst pa 1990-talet som det breda intresset for konceptet vacktes men da under termen lean.

3.2 Begreppets introduktion

Lean production &r en konceptualisering av TPS och beskrivs ofta som en vésterlandsk
tolkning av Toyotas sérpréglade arbetssatt som forskare vid Massachusetts Institute of
Technology (MIT) uppmarksammade ndr de studerade Toyotas produktion inom ramen for
International Motor Vehicle Program (IMVP) (Womack, et al, 2007). Den forsta IMVP-
satsningen var en internationell produktivitetsanalys av bilindustrin som genomférdes under
1980-talet. Studien omfattade dver 52 produktionsanlaggningar i 14 lander och pavisade
signifikanta skillnader i produktivitet, produktkvalitet och utvecklingscykler fér nya produkter
mellan Toyota i synnerhet, japanska tillverkare i allménhet gentemot vasterlandska

10



tillverkare. Av matpunkterna som kartlades i studien pavisades skillnader i storleksordningen
2:1 i flertalet av fallen.

Produktivitetsskillnaderna tillskrevs det faktum att Toyota genom sitt forhallningssétt till
produktion med TPS frangatt principerna for traditionell masstillverkning som karaktariseras
av kostnadsstrukturer som styrs av skalfordelar och stora produktionsvolymer. Toyota
fokuserar istéllet pa att skapa flexibla processer med korta stall- och genomloppstider med
inbyggd kvalitetskontroll. Resultatet av observationerna sammanfattar Womack et al. (2007) i
boken The machine that changed the world vilken utkom i sin forsta upplaga 1990 och tillhér
de flitigast citerade grundkéllorna for konceptet lean. Begreppet myntades dock redan 1988 av
Krafcik, delaktig i IMVP-projektet, i en publicering i Sloan Management Review (Krafcik,
1988).

The machine that changed the world (1990) erbjod en lattillganglig konceptualisering av lean,
riktad till foretagsledare, politiker och allménhet snarare an akademiker. Utdver vad som
presenterats i tidigare skrifter, rena observationer av TPS, etableras en kontrastering av
systemets prestation gentemot andra produktionssystem i en internationell jamforelse. Detta
anses vara bidragande orsaker till dess genomslagskraft. Womack beskriver bokens bidrag
enligt foljade (s. 12):

"the contibution to the Machine was to present TPS as the operations element of Toyota's total management
system and to link this to the product development process, the customer management process, and the policy
focusing process for the whole enterprise. TPS in our usage was always about the factory. The real power of the
concept of "lean production™ as we intended the term to be used and as we use it in [the] Machine was that all
five elements were combined”

Sedan lean introducerades har dock termens betydelse successivt utokats liksom de principer
och verktyg som forknippas med begreppet (Shah & Ward, 2007). Detta har lett till att det
rader en viss osékerhet kring vad lean egentligen &r: en filosofi, en produktionsmodell eller ett
satt att beskriva arbetsorganisationen? Osakerheten beror i grund och botten pa att lean
beskrivs ur tva synvinklar, antingen fran ett filosofiskt perspektiv med betoning pa guidande
principer och évergripande mal eller fran ett praktiskt perspektiv som utgar fran en
uppséttning ledarskapsfunktioner, verktyg eller tekniker som kan observeras.

Hines, et al. (2004) uppmarksammar samma problem och argumenterar for att en distinktion
mellan den strategiska och den operationella nivan maste goras for att forsta leans innebord i
dess helhet vilket &r centralt for att i nasta steg, vid implementering efter det egna foretagets
specifika forutsattningar, valja relevanta strategiska mal och tillampliga metoder.

3.3 Begreppets definition

En 6versikt av befintlig litteratur inom omradet visar att det inte finns nagon enhetlig
definition av lean som ar allméant accepterad (Liker, 2004; Shah & Ward, 2007; Womack et.
al 2007; Karlsson & Ahlstrém, 1996). Avsaknaden av en tydlig definition har resulterat i en
stomme av forskning inom omradet som tacker samma bakomliggande aspekter men som
genom att resultaten uttryckts med olika begreppsapparater forsvarar en strukturerad
granskning (Shah & Ward, 2007). Ytterligare en forklaringsgrund till tocknet av begrepp och
definitioner som helt eller delvis 6verlappar varandra ar att de tidigaste publikationerna och
forskningsartiklarna pa omradet (innan The Machine, 1990) fokuserade pa att definiera och
beskriva specifika delar av systemet snarare an helheten.

11



Med avsikt att identifiera distinkta dimensioner hanforliga till féretags leanimplementeringar
genomforde Shah & Ward (2007) en kvantitativ studie som omfattade 2616 foretag med fler
an 100 anstallda i amerikansk tillverkningsindustri. Initialt identifierades 48 dimensioner,
vilka med statistiskt stod kunde grupperas till de tio som presenteras i figur 4 nedan. Utifran
vad som observerats hos ett betydande urval leanpraktiserande foretag finns saledes stod for
att en definition av lean direkt eller indirekt bor knyta an till de tio identifierade
dimensionerna.

Lean

Leverantors- Intern- Kund-
relaterade relaterade relaterade

|
| | T ]

Aterforing Just-In-Time ~ Utveckling Dragande Flode Korta Kontrollerade Foérebyggande  Medarbetar-  Kundengagemang
fran leveranser leverantdrer system Stalltider processer underhall engagemang
leverantorer

Figur 4: Dimensioner som identifierats hos leanpraktiserande foretag (Fritt efter Shah & Ward, 2007 s. 799).

Convis (2001) havdar att lean bor ses som ett samspel pa tre nivaer; filosofisk underbyggnad,
managementkultur och tekniska verktyg. Detta stoder tidigare ndmnda studie av Hines, et al.
(2004) som dock delar in filosofisk underbyggnad och managementkultur i en strategisk niva,
och de tekniska verktygen i en operationell niva. Aven Liker (2004) papekar vikten av en god
forstaelse for samspelet mellan operationell och strategisk niva. En implementering av
enstaka operationella verktyg utan strategisk forankring ger inte den potentiella langsiktiga
utvéaxling som ett leanarbete kan innebéra.

Hayes (1981) delar upp sina observationer av skillnader mellan japanska och amerikanska
fabriker i direkt synliga och ej direkt synliga. De direkt synliga motsvarar den operationella
nivan, exempelvis att maskiner och utrustning &r i god ordning, underhalls i forebyggande
syfte och inte 6verbelastas vid normalt flode. Produktionsplaner faststalls och anslas en eller
flera dagar i forvag och dvervaknings- och varningssystem indikerar tidigt om
produktionstakten i ndgon process avviker fran normalvardenas toleransgranser. Exempel pa
ej direkt synliga skillnader motsvarande den strategiska nivan &r att ansvaret for
arbetsplatsens och utrustningens ordning ligger hos de som nyttjar den, liksom ansvaret for
kvalitetskontrollen av det arbete som dér utfors. Medarbetarna forbéattrar och effektiviserar
produktionen utifran sitt perspektiv och att produktionsplaneringen speglar en faktisk
produktionsformaga utan kvalitetsriskerande stress.

Utifran metodik och praktiska verktyg som namns i litteraturen som sorteras till en
operationell niva kan 5S, Sloserijakt, Vardeflodeskartlaggning, Visualisering och PDCA
namnas. De och fler presenteras och forklaras ndrmare i avsnitt 3.5.

Liker har i The Toyota Way (2004) presenterat de delar av lean som sorteras till den
strategiska nivan indelad i fjorton principer. Principerna konkretiserar det annars relativt
abstrakta forhallningssatt som utgor grunden for ett leaninitiativ till en struktur som lattare
kan studeras och bearbetas. En forklaring till respektive princip redovisas av utrymmesskal
inte har men gar att finna i bilaga 1.
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Filosofin
1. Basera era ledningsbeslut pa langsiktigt tankande, dven om da det sker pa bekostnad av kortsiktiga
ekonomiska mal
Processerna
2. Skapa kontinuerliga processfléden som fér upp problemen till ytan
3. Lat efterfragan styra for att undvika 6verproduktion
4. Jamna ut arbetsbelastningen
5. Bygg upp en kultur dar man stoppar processen for att l6sa problem, sa att kvaliteten kan bli ratt fran
borjan
6. LA&gg standardiserade arbetssatt till grund for stdndiga forbattringar och personalens delaktighet
7. Anvand visuell styrning, sa att inga problem forblir dolda
8. Anvand bara palitlig, val utprovad teknik som stoder personalen och processerna
Medarbetare och partners
9. Utveckla ledare som verkligen forstar arbetet, lever efter lean-filosofin och lar ut den till andra
10. Utveckla enastdende manniskor och team som foljer foretagets filosofi
11. Respektera det utbkade natverket partners och leverantdrer genom att utmana dem och hjélpa dem bli
béattre
Problemldsning
12. Ga och se med egna 6gon for att verkligen forsta situationen
13. Fatta beslut Iangsamt och i konsensus, 6vervag noga samtliga alternativ, verkstall snabbt
14. Bli en larande organisation genom att ofortrottligt reflektera och standigt forbattra

Ett barande koncept &r att med kunden i fokus arbeta med minimering av sldseri och standiga
forbattringar av det vardehdjande arbetet for att na det slutgiltiga malet i form av perfekta
produkter och felfri verksamhet (Hayes, 1981). Liker (2004) pekar pa vikten av att utvidga fokus
fran enbart vardeskapande arbete till att omfatta en produkts hela foradlingskedja. Syftet ar att
identifiera resursforbrukning vilken nér processer betraktats ur traditionell synvinkel forbisetts
och som i sjélva verket inte tillfér produkten ndgot mervérde. Icke vardeskapande aktiviteter delas
i ett andra steg in i stodfunktioner, processteg som &r nédvandiga under nuvarande férutséttningar,
samt rena sloserier.

Den standiga jakten pa sloserier har gjort att det finns en nastan sjalvklar bild av att lean medfor
forbattringar (Lewis, 2000). Da slGserier har en sa central plats inom lean presenteras nedan den
vanligt forekommande uppdelningen i atta kategorier (Liker 2004), varav den sista tillkommit
senare — varfor uppdelningen inom litteraturen dven bendmns de sju plus ett sldserierna.

1. Overproduktion - produktion av komponenter som i nasta led av kedjan inte kan tas emot, beroende pé
for tidig eller for stor leverans vilket i sin tur leder till sléserier i form av dverlager som fororsakar
kostnader for Gverbemanning, transporter och lagerhéllning.

2. Véantan - medarbetare som enbart dvervakar en automatiserad process eller som tillfalligt maste avbryta
sin aktivitet pga. vantan pa del, verktyg, nasta processteg, eller som inte har nagot att géra pga.
maskinhaveri, flaskhalsar i produktionen etc.

3. Onddiga transporter - forflyttningar av material och produkter i arbete (PIA) langa avstand mellan
arbetsstationer, processer eller lagerplatser.

4. Overarbete - ineffektiv bearbetning pé& grund av daliga verktyg eller dalig produktutformning vilket
skapar onddiga arbetsmoment och defekter. Det kan ocksa bero pa tillverkning av produkter med higre
kvalitet &n vad kunden kraver.

5. Lager - onédiga mangder ravaror, P1A eller fardiga produkter orsakar langre genomflodestider,
inkurans, skadat gods, onddiga transport- och lagringskostnader samt forseningar. Utdver detta doljer
lager dalig produktionsplanering, forsenade leveranser fran leverantcrer, felaktiga produkter, stillestand
och langa stalltider.

6. Onddiga arbetsmoment - alla slags onddiga rérelser som anstallda gor under arbetsmomentet, tex att
leta efter delar, strécka sig efter verktyg osv.

7. Defekter - produktion av defekta komponenter som maste justeras eller repareras alternativt kasseras.
Awven kvalitetskontroll kan i forlangningen klassas som sloseri med hantering, tid och energi.

8. Outnyttjad medarbetarkreativitet - den som inte engagerar sig i eller lyssnar pa sin medarbetare forlorar
tid, gar miste om idéer, kompetens, forbattringar och tillfallen att lara.
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Avsaknaden av en enhetlig definition som ar allmént accepterad ligger bakom forfattarnas
beslut att skapa en egen som kan ligga till grund for det vidare arbetet med studien. Den vidd
som identifierats med distinkta dimensioner rérande allt fran leverantorsforhallanden via
foretagsinterna processer till kundrelationer tillsammans med det djup som motiverar
indelning i en mer abstrakt strategisk och en mer konkret operationell niva foresprakar en
holistisk syn pa lean.

Fokus pa kundtillfredsstallelse &r centralt da det ar kundens behov och 6nskemal om
egenskaper och kvalité som avgor vilka processer som tillfor produkten ett mervérde kunden
ar beredd att betala for. Dessa processer identifieras som vardeskapande emedan 6vriga ses
som ett nédvéndigt ont eller sléserier. Kunden &ar inom lean inte nédvéndigtvis likstalld med
slutkunden, utan dven nésta steg i ett produktionsflode kan ses som en kund till det
foregaende.

Produktionsflodet forbattras standigt av engagerade medarbetare som samarbetar for att na
tydligt kommunicerade uppstallda mal. Forbattringar cementeras i nedtecknade
standardiserade arbetssatt och fors snabbt ut till visuellt valorganiserade arbetsplatser dar de
disciplinerat omsitts och ligger till grund for fortsatt forbattringsarbete. Ovanstaende
belysning av leans centrala aspekter har omsatts i den definition som gavs inledningsvis och
aterges nedan:

Lean &r en holistisk ledningsfilosofi med fokus pa fullstandig kundtillfredsstallelse. Lean skapar en
foretagskultur med teamwork och standig utveckling av medarbetare och de vardeskapande processerna,
kvalitet byggs in i produkterna och sloserier elimineras successivt i en flodesorienterad produktion. Det sker pa
vélorganiserade och disciplinerade arbetsplatser som kontinuerligt utvecklas genom sténdigt forbattrade
standardiserade arbetssatt.

Definitionen konceptualiseras i figur 5 nedan som en utveckling av féretaget portratterat som
en svart lada, vilken presenterades i avsnitt 2.1, figur 2.

HOLISTISK
LEDNINGSFILOSOFI.
Eliminering av SLOSERIER
genom STANDIGA
FORBATTRINGAR i en
foretagskultur som
ENGAGERAR MEDARBETARE

till TEAMWORK Fysiskt flode

| FORETAGET J>
N N
INSATSFAKTORER |:>I @) |:> PRODUKTER
1% 1% 1

.-,....-,....-,..O ........... P O ................ } {

LEVERANTORER <:| e

KUNDER

AN
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ﬁ

Informationsflode

FLODESORINTERAD PRODUKTION. FULLSTANDIG
VARDESKAPANDE PROCESSER adderar KUNDTILLFREDSSTALLELSE.
kundvérde till produkten vid Kundens 6nskemal om
VALORGANISERADE ARBETSPLATSER produktens egenskaper och
som utvecklas av standigt férbattrade KVALITE styr varje steg i
STANDARDISERADE ARBETSSATT. produktionsprocessen.

v

Figur 5, Konceptualisering av den egna definitionen av lean i ett foretag (Modifierad efter Lewis, 2000).
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3.4 Implementering av lean

Avsnittet behandlar implementering av lean och den riktning i vilken ett foretag bor utvecklas
I en implementeringsprocess.

"We've become convinced that the principles of lean production can be applied equally in every industry across
the globe and that the conversion to lean production will have a profound effect on human society - it will truly
change the world" (Womack et al. 1990, 7)

"It is obvious that there are strong benefits to be gained from implementing a lean manufacturing culture by
every company regardless of size or field of trade." (Sohal & Egglestone, 1994, s. 51)

Womack et al. (1990) och Sohal & Egglestone (1994) far stod av Liker (2004) som anser att
varje organisation har nagot att vinna av en implementering av lean utifran de grundlaggande
principerna forutsatt att det finns en kontinuitet i ledarskapet over tiden. Lean skapar, ratt
implementerat, band mellan individer och samarbetspartners sa att de arbetar valanpassat ihop
mot ett gemensamt mal. Dock maste varje organisation skapa sin egen version av lean utifran
sina forutsattningar. Det ar av stor vikt att utveckla ett system, halla fast vid det och forbéattra
det kontinuerligt — det vill sdga att bli en larande organisation.

Fordelarna med ett leaninitiativ ar att det leder till ett mer kundfokuserat och flexibelt foretag
som snabbt responderar pa marknadsforandringar genom korta stéll- och genomloppstider,
uppnar hogre produktivitets och prestationsnivaer, starker banden till underleverantérer samt
andrar foretagsstyrningen fran reaktiv till proaktiv (Sohal & Egglestone, 1994). Lewis (2000)
ser dock vid analys av sin empiri inga direkta samband mellan inférandet av lean och
forbattrade finansiella resultat. Kritiskt for ekonomisk inverkan ar foretagets formaga att
aktivera eller forsélja de resurser som frigdrs vid rationaliseringar.

Det finns ingen universell mall for implementering av lean som forklarar processen stegvis
och hur verktyg eller arbetsmetoder skall tillampas (Allen, 2000; Nanni et al., 1995; Oliver,
1996). Lewis (2000) konkluderar att utgangspunkten &r unik i varje foretag, detta gor att varje
foretags leaninitiativ blir unikt och forklarar svarigheten att kopiera andra foretags
implementeringar. Daremot finns tydliga 6verensstammelser pa en hogre grad av abstraktion.

Slutsatsen stdds aven av Bhasin och Burcher (2006) som i en studie konstaterar att felkéllan
till mindre lyckade leanimplementeringar sallan &r okunskap om ingaende arbetsmetoder och
verktyg utan hanfor sig till bristande riktlinjer och styrning pa den strategiska nivan, bristande
planering samt avsaknad av adekvat sekvensering av inforandeprocessen. Forfattarna papekar
ocksa vikten av en bred implementering, dar atminstone fem arbetsmetoder eller verktyg bor
tillampas simultant. Lean skall ses som en langsiktig resa styrd mot standiga forbattringar
vilket innefattar kulturférandringar som gynnar leanprinciper i hela vardekedjan.

Ofta betraktar organisationer lean som en process eller ett projekt emedan de borde anamma
det som en filosofi (Bhasin och Burcher, 2006). For att na framgang med en implementering
av lean &r det dartill av vikt att filosofin anpassas till aktuella specifika forutsattningar. Innan
produktiviteten kan okas och kvaliteten forbattras maste det finnas en stabilitet och en
kontinuitet i produktionsprocessen. Med utgangspunkt i en verksamhets viktigaste
vardefloden inleds en leansatsning utifran de grundlaggande principerna, satsningen maste
vara serios och satsa mot en langsiktig kulturforandring i vilken medarbetarna skolas in
(Liker, 2004).
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Liker (2004) ger tretton allmanna tips for inledandet av en leanimplementering:

1.

10.

11.

12.

13.

Borja med att atgarda det tekniska systemet, félj snabbt upp med kulturforandringar. Vidta atgarder
som forbattrar foretagets viktigaste vardefloden, engagera ledarna i kartldggningen av dem och
forandringar i processerna sa att hela organisationen lar sig upptacka sloseri.

Forst prova, sedan uthilda. Inledningen av ett leaninitiativ bor till stor del baseras pa ”prova sjilv”,
dock med stdd av utbildning och information. Centralt ar att varva teorier med praktiska dvningar pa
den egna arbetsplatsen for att skapa engagemang och forstaelse.

Borja med vardeflodesananlyser som pilotprojekt for att demonstrera lean som system och inrétta en
demonstrationsmodell. For att visa pa leans potential som resursoptimerande verksamhetsstyrning bor
en hel foradlingskedja omfattas, fran ramaterial till fardig produkt dar hela systemet av verktyg
anvénds. Den kan sedan utgdéra en modell fér organisationens évriga foradlingskedjors och
stodfunktioners implementeringar av lean.

Kartligg virdefloden for att utveckla visioner om ett framtida tillstand och for att alla skall ldra sig
att se”. Vid kartlaggning av nulage och 6nskat framtida tillstand, samt handlingsplaner for utvecklingen
bor berdrda medarbetare med forstaelse for verksamheten och chefer som kan ansla resurser involveras.
Kartlaggningen av vardefldden skapar ett gemensamt spréak sé att hela teamet kan studera en viss
process, se sloseriet och finna forbattringsmojligheter.

Ordna forbattringsworkshops for att utbilda och gora snabba férandringar. P& en vecka kan
forandringar &stadkommas som annars skulle tagit ménader genom intensivt fokus pa nagot
karnomrade, dock far forbattringsworkshops inte bli ett sjalvandamal utan &r att se som ett stod till en
mer omfattande leanimplementering.

Organisera runt vardefloden. Utse véardeflodeschefer som far ett samlat grepp kring en hel
foradlingsprocess for att undvika funktionsindelningens suboptimerande nackdelar. En djup forstaelse
for produkter och processer samt ansvar for att skapa varde for kunden ar av vikt for ett framgangsrikt
leaninitiativ.

Gor det obligatoriskt. En serids leansatsning kréver hela organisationens engagemang, och for att ta
vara pa potentialen kan inte implementeringen ske i man av tid och lust utan bor ha ett starkt stod fran
ledningen och resurser avsatta for detta.

En kris kan utlosa ett leaninitiativ, men kanske behover det inte ga sa langt for att ett foretag ska andra
kurs. Av vikt &r ett starkt engagemang frén ledningen och att ledarskapet fokuserar pa ett langsiktigt
larande. Vad som sedan alstrar engagemanget &r av mindre betydelse.

Ta tillfallet i akt att identifiera mojligheterna till stor ekonomisk paverkan. Grunden for en leansatsning
ar processforbattringens potential att reducera resursatgangen och saledes forbattra det ekonomiska
resultatet. Nagra inledande stora synliga forbattringar som genererar nagra snabba vinster skapar
fortroende och grogrund for vidare implementering.

Omstrukturera matvardena utifran ett vardeflodesperspektiv. ”Man fir vad man miter” — saledes ar det
av vikt att vélja matvarden for foretagets processer savél som ekonomi som stoder en sund langsiktig
utveckling och inte ohdlsosam suboptimering. Méatvérden ar centrala for utveckling och standiga
forbattringar, sédana som inte stoder lean bor bytas mot sédana som hor hemma i ett flode.

Bygg vidare pa foretagets historia och utveckla ert eget satt. Varje organisation maste skapa ett eget
satt att forhalla sig till lean och ett eget system. Verksamhetens existens signalerar 6verlevnadsformaga,
att dess historia och kultur ar funktionell i den omvérld organisationen verkar. Organisationer bor ta till
sig grundprinciperna for lean, men sétta dem i det egna sammanhanget sa de passar verksamhet och
teknisk miljo.

Anstéll eller utveckla leanledare och utveckla en successionsordning. Om inte foretagsledningen driver
pa leaninitiativet kommer det inte till stand, ledningen bor ut6ver forstaelse for och tro pa foretagets
filosofi aven ha goda kunskaper i lean. Inledningsvis bor leankompetens hamtas utifran, sedan bor en
successionsordning for kompetensomradet upprattas inom organisationen.

Utnyttja experter i undervisningen for att fa snabba resultat. Mentorskap for ledande befattningar och
specialister for understodjande av processerna snabbar pa framstegen och kostsamma felsatsningar kan
undvikas. Dock maste kunskapen dven utvecklas internt for att etableras i foretagets kultur.
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3.5 Operationella leanverktyg

Leanverktyg &r ett samlingsnamn for arbetsmetoder och praktiska verktyg som &ar anvandbara
for att genomdriva ett leaninitiativ inom en organisation, samt att uppréatthalla en langvarig
satsning. Arbetsmetoderna anvands for att forsta lean, medan de praktiska verktygen ar
hanforliga till konkreta foreteelser s som visualiseringstavlor for matetal, métesrutiner och
nedtecknade arbetsforlopp. Verktygen &r viktiga for att cementera lean i den operativa
verksamheten. Vissa av verktygen genomdrivs under en langre tidsperiod, medan andra syftar
till att skapa sma forbattringar med omedelbart genomslag.

Gemensamt for verktygen &r dock att de, oavsett tidshorisont, gor det mojligt att eliminera
icke vardeskapande processer inom verksamheten och att visualisera tdnkbara kostnads- och
ledtidsreduktioner som tidigare inte uppmarksammats. Blicher & Ojmertz (2004) menar att
en forstaelse for det egna foretagets helhet ska pragla valet av verktyg da ett ogenomtankt
hopplock av verktyg i vérsta fall kan resultera i en verktygslada som inte kan appliceras. Inom
leanlitteraturen finns ett stort antal verktyg beskrivna for produktionsinriktade foretag.
Konsultfirmor har utvecklat hela koncept av enstaka verktyg och verktyg tidigare hanforliga
till andra skolor har fallit innanfor leans ramar. Verktygsladan ar svar att avgransa varfor det
ar inte &r mojligt att beskriva alla. Nedan foljer ett urval av de vanligast forekommande
(Liker, 2004; Shah & Ward 2007).

3.5.1 Systemtankande

Vikten av ett holistiskt synsatt som flertalet forfattare framhaller som en av de, om inte den
enskilt viktigaste, aspekterna for att forsta lean gar igen vid implementeringsfasen (se avsnitt
3.4 ovan). Ett helhetstdnkande &r avgorande for att lean ska kunna etableras fullt ut och de
praktiska verktygen ska ge full verkan. Shah & Ward (2007) ringar in ovanstdende mening i
sin studie och argumenterar for att &ven om varje enskild del av ett leaninitiativ kan associeras
med forbattringar sa ar det forst nar en omfattande implementering genomdrivits som
synergieffekterna mellan de kompletterande delarna leder till distinkta prestationshojningar
som kan resultera i komparativa fordelar.

En holistisk betraktelse av ett foretag innebar utifran lean att verksamhetens syfte definieras
utifran kundens perspektiv. Malet ar att utforma ett dragande system vilket innebér att
produktionsflodet ar behovsstyrt och dar produktionsprocesser styrs av ett faktiskt behov i
nasta steg av en foradlingskedija eller en verklig efterfragan fran slutkunden. Verksamheten
definieras inledningsvis pa en 6vergripande niva dar alla delar beaktas for att sedan fordelas i
undernivaernas karnverksamhet och stodjande verksamhet. Karnverksamheten ar det den del
av produktionen som inbegriper ett mervarde for kunden emedan den stddjande verksamheten
omfattar de delar av verksamheten som ar nédvandiga for att uppratthalla produktionen.

For att kunna gora distinktionen mellan vilka delar av produktionen som ar hanforliga till
karnverksamhet respektive stodjande verksamhet maste en kartlaggning genomforas med
utgangspunkt att identifiera var mervardet som relaterar till slutkundens behov skapas. For att
bilda sig en forstaelse for hur sma forandringar kan leda till 6vergripande forbéattringar kravs
en relativt omfattande beskrivning av verksamheten pa en aggregerad niva. Detta gérs genom
en vardeflodeskartlaggning, som behandlas i kommande avsnitt.
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3.5.2 Kartlaggning av vardeflode

En vérdeflodesanalys kartlagger processerna och synliggor samtliga ingaende steg fran
kundbehov till fardig produkt och fran ramaterial till slutprodukt. Malséttningen ar att
visualisera vantetider och flaskhalsar, samt att utvardera hur mycket tid ett delmoment
forbrukar i relation till dess genomloppstid. Utifran det nedtecknade nutida flodet fokuseras
arbetet pa att utforma ett framtida komplett flode enligt principerna for lean. Metoden &r
relativt enkel i forhallande till dess styrka. Bland annat blir helheten synlig varfor
suboptimeringar kan undvikas. Rother et al (2004) patalar dven att effekterna av ett pagaende
forbattringsarbete enkelt kan pavisas genom att peka pa skillnader mellan den nutida
flodeskartan och den framtida och déar relationen mellan stadierna kan métas. Under
produktens genomloppstid integreras flera olika arbetsmoment utforda av skilda kompetenser,
vilka binds samman med information som kommuniceras pa olika satt. Informationens
centrala roll gor att aven informationsflddet kartlaggs.

Rother (2004) menar att det framst ar en ledningsuppgift att driva forbattringsarbetet av det
totala vardeflodet i och med att det stracker sig 6ver flera omraden och ansvarsgréanser. Att se
och kartlagga processer och deras vérdefloden kraver dock erfarenhet varfor Bicheno et al
(2009) menar att medarbetare bor engageras fran respektive del som kartlaggs for att pa sa satt
forhindra att specialkompetens inom det egna omradet gar forlorad. Vidare argumenterar
forfattarna for att ledningen istallet bor fokusera pa att kartlaggningen genomférs éver
processer och processteg och inte dver enskilt arbete utfért i avdelningar.

Nutida tillstdnd — inledningsvis ar det centralt att besluta inom vilken detaljniva analysen ska
genomforas (Rother & Shook, 2005). Vardeflodesanalysen kan enligt litteraturen begransas
till en enskild fabrik eller utvidgas att omfatta ett helt foretag. Med beaktning av storleken pa
det generella lantbruksforetaget beskrivs nedan kartlaggning pa fabriksniva, efter det att
produktfamilj specificerats. Kartlaggningen baseras pa fyra delar, namligen;

1. Kunden — kartlaggningen baseras pa kundens kravspecifikation. Vérdet av tillverkningsprocessen
definieras efter vad kunden vill f& ut av processen, detta géller bade den interna kunden i efterféljande
processteg i flédet och den slutliga externa kunden.

2. Processer — nésta steg &r att rita in tillverkningsprocesserna. For varje process ska vissa fakta samlas in,
exempelvis cykeltid, stalltid och tillganglig arbetstid for att namna négra. Aven platser dar material
samlas i lager noteras i detta steg.

3. Materialflode — darefter visualiseras materialflodet med pilar fran leverantérer, genom
produktionsflodet till utleverans till extern slutkund. Det nedtecknade materialflodet ska pavisa om
forflyttningarna foljer ett dragande flode.

4. Informationsflode — i ett sista steg beskrivs informationsflodet genom pilar dras mellan de olika
delprocesserna for att illustrera hur informationen kommuniceras.

Vérdeflodet sammanfattas med en tidslinje under processrutorna som visar en produkts
genomsnittliga tid i flodet. Vardehojande tid i form av vidareforadling separeras fran 6vrig tid
vilka sedan stélls i relation till den totala genomloppstiden for att mata systemets effektivitet
(Rother & Shook, 2005).

Framtida tillstand - som namnts ovan utformas sedan ett framtida flode enligt leans principer.
Malbilden kan enligt Karlsson & Ahlstrom (1996) beskrivas som ett framtida flode dar
aktiviteter och processer styrs av efterfragan, maskiner och utrustning ar tillgangliga vid
behov och deras stélltid minimerats. De korta stélltiderna tillater i sin tur en flexibel
produktion som minskar lager av produkter i arbete. Det framtida tillstandet forverkligas
genom sléserierna, som definierades i avsnitt 3.3 ovan, successivt elimineras.
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Systematiskt arbete genom ett enhetligt utférande av arbetsuppgifter sakerstéller i viss man att
sloserierna inte uppstar, i och med att den mest effektiva arbetsmetoden for tillfallet anvands
oavsett vem som utfor arbetet. Metoden bendmns inom lean standardiserat arbetssatt och
beskrivs i efterfoljande avsnitt.

3.5.3 Standardiserade arbetssétt

Avsikten med en standard &r att beskriva hur en process ska utféras Liker (2004). Genom att
skapa driftsakra och repeterbara processer som baseras pa erfarenhet, kan en basta praxis
utformas som minskar utrymmet for felmarginaler da avvikelser omedelbart blir synliga.
Standarden utgor aven ett utgangslage for forbattring inom lean da den bor betraktas som ett
levande uttryck for det basta k&nda séttet att genomfora en uppgift, vilken foréndras i takt
med att smartare arbetsrutiner identifieras. En standard ska vara nedtecknad men kan ta olika
uttryck sasom instruktioner, checklistor, illustrationer eller handledningar.

Arbetet att formalisera standarder utgar ofta fran att verksamhetens befintliga arbetsupplagg
samlas in och granskas. Detta indikerar i regel vilka processer som redan finns beskrivna och
vilka utdver dessa som det finns ett varde i att forklara narmare. Bliicher & Ojmertz (2004)
papekar dock att traditionella arbetsinstruktioner inte alltid ar effektiva som standarder da
dessa utformats av produktionstekniker som i teorin funnit det ”bésta” sittet. Forfattarna
argumenterar istallet for att arbetslaget sjalva ska utforma standarderna for respektive process
dar ledare och produktionstekniker endast itrader en stddjande roll. Vidare menar de att ett
Okat inflytande i utformningen kommer att 6ka graden av efterlevnad och driva intresset att
ifragasatta och forbattra de egenhandigt utformade standarderna i jamférelse med de som
tvingats pa. Nar nya standarder utformats och godkénts maste dessa kommuniceras ut till
verksamhetens berdrda delar sa att alla som arbetar med den standardiserade processen blir
medvetna och insatta i det nya arbetssattet. Standardens styrka ligger trots allt inte i
dokumentet utan i att den efterlevs av alla bertrda parter.

For att kunna utarbeta effektiva standarder kravs att medarbetarna ar valbekanta med
arbetsplatsen och att denna &r vél organiserad. For att strukturera arbetsplatsen i linje med
standarderna &r 5S ett lampigt verktyg att anvanda, vilket beskriv ndrmare nedan.

3.5.4 5S — Sortera, systematisera, stada, standardisera, skapa vana

Aggregerade beskriver de 5S:en en strukturerad och valorganiserad arbetsplats; ett baselement
inom lean for att i praktiken kunna minska sloserier och fel, reducera variation och pa sikt
kunna forbattra produktiviteten. (Liker, 2004). Beskrivna var for sig utgor de istéllet en
metodik att uppna densamma. De fem S:en ar som foljer:

1. Sortera — sarskilj det som inte behdvs och organisera det som behovs for att utfora arbetet.

2. Systematisera — systematisera arbetsplatsen sa att den ar enkel att planerad och dverblickbar vad galler
material, verktyg, rutiner och instruktioner. Allt ska vara latt tillgangligt och ordnat i logisk ordning, till
stod for arbetet. Detta underlattas genom mérkta platser for material och verktyg.

3. Stada och kontrollera — inspektera arbetsplatsen samtidigt som den stadas for att sakerstélla att den
skapade ordningen efterlevs. Denna typ av kontinuerlig stddning bor utféras kontinuerligt; om ett
verktyg hamnat pé fel plats ska det omedelbart placeras pa dess ratta .

4. Standardisera — for att uppratthalla de tre forsta S:en ska standarder upprattas och inféras. Inom ramen
for 5S strécker sig utformandet av en standard till hur en vélorganiserad arbetsplats ska uppratthéllas,
enligt den idag k&nda beslutande metoden.

5. Skapa vana — frdmja ett kontinuerligt arbete med 5S, dér alla berérda medarbetare deltar for att
ytterligare forbéattra arbetsplatsens ordning och struktur.
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Delar av litteraturen ndmner ett sjatte S; sakerhet, som kan lyftas fram for att betona vikten av
ett aktivt arbete att minimera riskexponeringen i processteg som kan medfora en olycks- eller
halsorisk for den medarbetare som utfér delmomentet. Andra forfattare menar dock att detta
sjatte S inte tillfor ndgot, eftersom sékerheten &r en delaspekt som gar igen i samtliga S (Se
Liker, 2004)

Hirano (1995) menar dock att det kravs en djupare forstaelse for metoden an den praktiska
tillampning som vid en forsta anblick enbart innebar att marka upp material, verktyg och
onodiga saker for att fa en ren och prydlig arbetsplats. Ratt tillampat far metodiken en djupare
betydelse da de synliggor problem, och om den férankras pa ett smart sétt kan bli en del av
processen att arbeta med visuell styrning i ett valplanerat ledningssystem.

3.5.5 Visuell styrning

Visuell styrning inom foretaget syftar till att snabbt synliggdra hur arbetet ska utforas och
huruvida det avviker fran den radande standarden (Liker, 2004). | dess enklaste form namndes
visualisering under punkt tva i avsnittet ovan dar material och verktyg enkelt placeras pa dess
ratta plats genom markning, vilket dven &r tillampbar metodik for att enkelt visa pa
kvantifierade lagernivaer, status for PIA och mycket annan information som kontrolleras
atskilliga ganger per produktionsflode.

| begreppets vidare mening kan dock visuell styrning héarledas till all information som
kommuniceras for att sakerstalla ett kontinuerligt forbattringsarbete samt for att ett
arbetsmoment ska utfors pa ett tillfredsstallande. Detta foranleder att Braun & Kessiakoff
(2005) foresprakar en uppdelning enligt:

1. Synliga mal och resultat — forbattringsarbete synliggors med tavlor. Tavlornas innehall ska vara
dverskadligt och dar forandringsarbetets status ska vara latt att utlasa och tolka utifran den information
som presenteras, vilken dven bor inkludera ansvar och tidshorisonter.

2. Synliga och logiska processer — standardiserade arbetsuppgifter synliggérs genom en logisk layout av
arbetsplatsen dér de visuella styrmedlen integrerats i arbetsprocessen. Liker (2004) menar att det ska
racka med ett 6gonkast pé en process, ett lager eller en operator for att urskilja vilket standardiserat
arbetssatt som ligger till grund for att visa den avsedda uppgiften samt om det foreligger nagon
awvikelse.

Visuell styrning ar féljaktligen mycket mer omfattande &n att i efterhand rapportera avvikelser
fran uppsatta mal i tabeller och diagram (Liker, 2004). Pa en visuell arbetsplats ska avvikelser
synliggoras, idealt i samma stund som de uppkommer, sa att avvikelser fran det tankta
tillstandet kan uppfattas och atgardas direkt. Anstrangningen att fora upp problem till ytan
genom att visualisera fel och brister kraver en kultur dar viljan att forbattra arbetsprocessen ar
en naturlig del av arbetsuppgiften. Ansatsen bendmns stédndiga forbattringar och beskrivs mer
ingaende nedan.

3.5.6 Standiga forbattringar

| detta sammanhang innebar standiga forbattringar att utgangspunkten tas i existerande
processer och aktiviteter dar den enskilda medarbetaren, pa alla nivaer inom verksamheten, ar
ansvarig for att fokuserat forbattra dessa (Ax et al, 2005). Utgangspunkten forstarks av den
underliggande tanken att inga forbéattringar ar for sma eller ovidkommande da &ven dessa,
under en langre tidsperiod, leder till betydande ackumulerade forbattringar. Malbilden ar en
struktur som skapar innovation i omvand hierarkisk ordning, det vill séga nedifran och upp,
dar alla driver forbattringsinitiativ.
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For att kunna bedriva forbéattringsarbetet krévs information, vilken kan inhdmtas via externa
eller interna informationskéllor (Ax et al, 2005). Extern information ger en 6verblick dver hur
andra foretag i branschen arbetar i olika avseenden och understddjer forbattringsarbetet
genom att positionera det egna foretagets prestation i relation till jamforelseobjekten. Av
sérskilt intresse &r att identifiera best practise. Den interna informationen om potentiella
forbattringsomraden erhalls genom regelbundna moten (Liker, 2004). Dessa moten &r korta
och koncentrerade och genomfors med bestdmda intervaller, exempelvis veckovis. Vid
motena anvands tavlor for att visualisera pagaende och potentiella forbattringar samt de mal
som avses uppfyllas och dess tidsramar. Medarbetare som samlas vid motet ar de som berérs
av det arbetsomrade som insatsen syftar till att forbattra. Motena byggs upp kring en
diskussion om vad som ska goras och utav vem. De korta moétena syftar till att accelerera
beslutsfattandet och fokusera arbetsinsatsen pa att skapa varde.

Karlsson & Ahlstrém (1996) valjer att kalla de forutbestimda motena for kvalitetscirklar och
har i sin studie pavisat att motesformen, dar medarbetarna sjélva presenterar och argumenterar
for sina idéer, okat forslagsfrekvensen fran de anstallda i jamforelse med den traditionella
anonyma forslagsladan. Forfattarna understryker dven att arbetet med standiga forbattringar
maste understddjas av ett val utarbetat system att implementera medarbetarnas forslag, vilket
med fordel kan kompletteras med ett beléningssystem som ytterligare framjar delaktighet.
Dértill framhaver forfattarna vikten av multifunktionella arbetslag som med en béttre
forstaelse 6ver en storre sektion av vardeflodet forfogar dver fler dimensioner utifran vilka
forbattringspotential kan urskiljas. Uthildning spelar saledes en central roll for standiga
forbattringars fortlopande.

Arbetslag, sammansatta av medarbetare med skilda ansvarsomraden, stéller dock 6kade krav
pa ett transparent kommunikationsunderlag for ett effektivt forbattringsarbete (Liker 2004).
Detta uppnas genom att arbetet organiseras enligt PDCA-cykeln; en metodik for systematisk
problemlésning som utvecklades av Dr. Walter A. Shewhart, men som forfinades av Dr. W.
Edwards Deming (Moen & Norman, 2009). PDCA-cykeln kan delas upp i fyra faser:

1. Plan - planeringsfasen syftar till att definiera och avgrénsa problemet samt att inh&mta och analysera
nodvindig data for att faststalla dess grundorsak. Forsta steget far inte lamnas utan att en plan upprattas
som beskriver hur problemet ska ldsas, vad som ska uppfyllas innan det kan anses som l6st, vem eller
vilka som dr ansvarig for att det genomfors samt nér det ska vara gjort.

2. Do - genomforandefasen syftar till att genomfora beslutade aktiviteter enligt plan.

3. Check — uppfoljningsfasen syftar till att observera det uppnadda resultatet och faststélla huruvida det
konvergerar med uppstéllda mal. Identifieras avvikelser fran det forvantade resultatet uppdateras planen
och steg 1 och 2 loppas anyo.

4. Act - Standardiseringsfasen syftar till att uppdatera befintliga dokument, i form av ritningar och
instruktioner etcetera, eller ta fram nya. Nar detta ar gjort skiftar fokus till att genom information,
utbildning och kontroll sdkerstélla att alla arbetar enligt den nya standarden. Dérefter undersoks
mojligheten till ytterligare forbattringar och samtliga fyra steg i PDCA-cykeln upprepas.

I kombination med visualisering som namnts ovan utgér PDCA-cykeln ett nav i
forbattringsarbetet (Liker 2004). | och med att problemet formuleras tydligt, liksom
handlingsplan och ansvarsfordelning, kan vem som helst félja arbetsgangen. Behéver
ytterligare kompetens kallas in under pabdrjat forbattringsarbetet kan denne snabbt satta sig in
i den ursprungliga problematiken, vad som gjorts av vem och vilka kompletteringar som
maste goras for en losning. Dartill bidrar det dokumenterade forbattringsarbetet med nyckeln
till 16sningen om nagot liknande skulle uppsta pa applicerbara omraden inom 6vriga delar av
foretaget.
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4 Metod

| detta kapitel forklaras de steg som studien genomgatt for att producera de empiriska
resultaten. Inledningsvis redogors for studiens perspektiv, forskningsstrategi och
tillvagagangssatt. Darefter foljer en forklaring om empiriska studier, arbetets studieenheter
listas och en forklaring ges for hur dessa selekterats. Kapitlet avslutas med kommentarer om
resultatets trovardighet.

4.1 Styrning samt i studien ingaende perspektiv

Med styrning avses en avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare for att
fa foretaget att strava mot uppstallda mél (Ax et al., 2005). Overgripande inkluderas insatser i
styrning vilka syftar till att planera, genomfdra, folja upp, utvardera och anpassa
verksamheten. Traditionellt har synen pa styrning varit starkt formaliserad och snavt
definierad till de delar av verksamheten som kan uttryckas i monetéra termer. Den modernare
tolkningen ar dock vidare och inrymmer dven saval finansiella som icke-finansiella
komponenter.

Nyanseringen har inneburit ett allt storre intresse att soka och ta tillvara pa verksamhetens
utvecklingspotential inte bara genom effektivisering av den operationella driftens harda
varden utan dven genom att bejaka dess mjuka. Ett langsiktigt arbete med verksamhetens
mjuka vérden sékrar dess dverlevnad och lagger grunden for framtida resultat. Saledes ar det
centralt att formulera stora och sma uppféljningsbara mal som inte enbart maximerar vinsten
pa kort sikt, utan aven stoder foretagets onskade utvecklingsriktning.

Dé lean amnar vara en holistisk ledningsfilosofi som inte bara fokuserar pa att maximera
utbytet av vardeskapande processer utan dven minimera icke vardeskapande sléserier, dar
maskineriet drivs av ett kontinuerligt forbattringsarbete med utgangspunkt i visionen, ges det
stod for den mer moderna tolkningen av styrning (Liker,2004).

Studien av hur lean kan relateras till lantbruksforetag kommer att folja strukturen for
balanserat styrkort. Motiveringen ar att verksamhetsstyrningens traditionella fokus breddas att
innefatta identifiering och forstarkning av strategiformulering, strategikommunikation och
strategisk styrning inom de fem konkreta perspektiven:

Finansiellt perspektiv
Intressentperspektiv

Internt processperspektiv
Larande och tillvéxtperspektiv
Medarbetarperspektiv

abrwdpPE

Darmed erbjuder det balanserade styrkortet en utvecklad grund att utga fran vid formulering
av kort- och langsiktiga malsattningar och en stomme for analys och uppféljning. Stommen
gor det mojligt att schematiskt folja upp resultat av produktivitetsforbattrande férandringar i
olika lankar av foretagets vardekedja samt koppla dessa mellan olika strategiska nivaer.
Forhoppningen &r att visionen ska visualisera i de operativa processernas olika delar och bidra
till en malfokusering inom foretagets alla delar.
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4.2 Malformulering

Som framgar av avsnitt 3:1 ovan erbjuder det balanserade styrkortet en struktur att inordna
och félja huvudmal och delmal. Strukturen kan liknas vid malkedjor som tydligt uttrycker
orsak/verkan samband. Mal som saknar acceptans hos berdrda parter har dock begransad nytta
som stimulans for forbattrad ekonomisk prestationsformaga (Andersson, 1985). Nedan listas
fem kriterier for effektiv malformulering som anvants i foreliggande studie:

Malen maste vara realistiska

Malen skall vara méatbara och sa specifika att de kan avlasas nar de uppfyllts

Malen ska formuleras pa sdval kort- som lang sikt

Malen har olika vikt och betydelse och en inbordes prioritering ar nodvéandig

Malen &r inte faststdllda en gang for alla, utan revideras efter hand som omsténdigheterna forandras

gk~ wNPE

Uppstallda mal som formuleras i samforstand med respektive lantbruksforetagare baseras i
forsta hand pa den information som ges av rakenskapsanalysen. Syftet med
rakenskapsanalysen ar inledningsvis att faststalla ett nollage, det vill sdga en diagnos pa
foretagens finansiella status; hur det mar och hur det utvecklas. Dartill bidrar
rakenskapsanalysen och uppfoljning av produktionsnyckeltal med indikationer pa potentiella
forbattringsomraden. Om inget annat anges foljer rakenskapsanalysen den teoretiska och
praktiska hanledning som nedtecknats av Anebrink (1985) och som &ven ingdr i kursen
Lantbruksekonomi och driftsplanering vid SLU.

Det bor klargoras att de hogst prioriterade malen inte nédvandigtvis maste avse ekonomiskt
utfall utan kan exempelvis gélla intresse, ordnad ledighet eller arbetsmilj6. Centralt &r dock,
oavsett om malen uttrycks som antal djur, lediga dagar eller personalens vélbefinnande, att
finna samband mellan enstaka mal och lanka samman dessa under relevanta nyckeltal. | denna
studie kommer tyngdpunkten att ligga pa finansiella mal och matt med motivation att en stabil
ekonomisk grund ovillkorligen &r den forutsattning som skapar utrymme att tillgodose
lantbruksforetagarens 6vriga 6nskemal. Detta innebar i praktiken att de mal och
beslutsunderlag som studien beaktar, direkt eller indirekt, syftar till att forbattra foretagets
ekonomiska resultat.

4.3 Forskningsstrategi och genomférande

Da studien &r en av de forsta i sitt slag bedrivs den med en explorativ ansats med fokus pa att
narmare studera och forsta skeenden nar en komplex management modell implementeras pa
mindre foretag.

Ett relativt ungt forskningsomrade utan nagra vedertagna teorier motiverar tillampning av en
abduktiv forskningsstrategi. Detta innebér ett utnyttjande av bade ett induktivt och ett
deduktivt logiskt resonemang (Larsson, 2005). | praktiken innebér det att studien utgar fran en
preliminar teori som utifran tidigare erfarenheter torde ha relevans for det valda
problemomradet, varpa nya teoretiska perspektiv och begrepp tillkommer under arbetes gang
for att fora studien framat. Studien pendlar med andra ord mellan empiri och teori, dar bada
utverkar paverkan pa varandra. Genom att anamma en abduktiv forskningsstrategi utgar vi
fran den empiriska data som inforskaffats samtidigt som den teoretiska referensramen
betraktas.
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Figur 6, studiens uppléagg (egen bearbetning)

Figur 6 ovan visar arbetsgangen for studien, Studien inleddes med en litteraturgenomgang av
befintlig forskning for att skapa en kunskapsgrund om lean och tidigare
implementeringsinitiativ. Litteraturstudie foretas i en forsta fas med sokning pa
nyckelbegrepp i relevanta databaser. | Tabell 1 nedan listar anvanda sokord samt genomsdkta
databaser. Intressanta soktraffar hamtas och studeras, varpa kallor och forfattare registreras
och anvands for vidare litteratursokning, sa kallad snowballing. Pa rekommendation av Hans
Reich har de 14 principerna i Jeffrey K. Likers bok The Toyota Way (2004) fatt utgéra
stommen i uppbyggnaden av en forstaelse for lean. Redan i ett tidigt skede kompletterades
den teoretiska referensramen med det balanserade styrkortsperspektivet for att 6verbrygga den
uppfattade svarigheten att koppla leanprinciperna till en operationell omgivning och saledes
understoddja studiens syfte.

Tabell 1: sékord och databaser som anvants vid litteratursékning(datum)

Sokord Databas Datum

Toyota production system Emerald, Web of Science 2010-03-25
TPS Emerald, Web of Science 2010-03-25
Lean Emerald, Web of Science 2010-03-25
Lean production Emerald, Web of Science 2010-03-25
Lean management Emerald, Web of Science, 2010-03-25
Lean implementation Emerald, Web of Science 2010-03-25
Kaizen Emerald, Web of Science 2010-03-25
Continuous improvements Emerald, Web of Science 2010-04-10
Total productive maintenance Emerald, Web of Science, 2010-04-10
TPM Emerald, Web of Science, 2010-04-10
Balanced score card Emerald, Web of Science, 2010-04-10
BSC Emerald, Web of Science, 2010-04-10
Key performance indicators Emerald, Web of Science 2010-04-12

Parallellt med litteraturstudien utfordes tre studiebesck pa foretag som framgangsrikt
implementerat lean for att fa handfasta exempel pa hur implementeringsinitiativ uppkommit
och genomdrivits. Observationerna vagleddes av respektive foretags lean/tpsansvarig vilka
aven intervjuades. Dessa observations- och intervjutillféllen utgjorde forsta fasen i den
empiriska studien.

Utifran teori fran litteraturstudien och erfarenheter fran den forsta fasen av den empiriska

studien skapades en hypotetisk modell. Modellen Iag sedan till grund for en inledande
workshop med lantbrukarna. Workshopen syftade till att lyfta lantbrukarnas eventuella fragor

24



rorande studien, vacka intresset for lean samt att samla in data till rakenskapsanalysen,
darutodver initierades en diskussion kring leanprinciperna. Workshoppen utgjorde den andra
fasen i den empiriska studien.

Tredje fasen utgjordes av inledande gardsbesok pa respektive fallgard. Besoket syftade i
huvudsak till att fa en 6verblick av respektive drift genom att lata foretagarna sjalva
presentera denna och sina tankar kring verksamheten. Dartill ventilerades anyo
leanprinciperna och viss ytterligare information for den ekonomiska analysen inhdmtades.

Inhdmtat material bearbetades och sammanstélldes for att sedan presenteras for lantbrukarna
vid fallgardsbesok tva. Empiriinsamlingens samtliga faser har utgjorts av observationer och
kvalitativa intervjuer. Kompletterande information har dock &ven inhamtats via telefon och e-
post.

4.4 Observationer och kvalitativa intervjuer

Observationer ar den mest grundlaggande metoden for att samla information inom omraden
som berdr beteenden och processer i realtid (Kylén, 2004). | ett vetenskapligt sammanhang
maste observationer svara mot de krav som kan stéllas pa en vetenskaplig teknik (Davidsson
& Patel, 1991). Observationerna ska vara planerade och den information som inhamtas ska
registreras systematiskt for att minska utrymmet for subjektivitet. I denna studie anvands
observationer for att pa kort tid fanga upp en helhetsbild, utifran vilken valda delar i ett senare
skede kan studeras pa djupet med hjélp av andra tekniker sasom nyckeltalsanalyser och
kvalitativa intervjuer.

Kvalitativa intervjuer kan definieras som ett informationsutbyte mellan tva parter, dar den
intervjuade delger sin subjektiva beddmning av ett amne (Kvale, 2007). Varje intervjutillfalle
karaktariseras alltsa av ett manskligt samspel dar intervjuaren tolkar vad den intervjuade sager
och staller kompletterande fragor till det djup som &r motiverat (Kylén, 2004). Vid kvalitativ
intervju ar det lampligt att anvanda sig av langre enskilda eller gruppintervjuer med 6ppna
fragor. Denna metod innebdr att varje intervju pagar upp mot 60 minuter eller langre, och att
fragorna inte foljer en pa forhand fastslagen struktur. Detta motiverar bada parter att styra
dver vad man tar upp och var man tranger ner pa djupet. Metodens fordelar ar att svaren blir
langre vilket ppnar for att nya infallsvinkar kan anforas samt att kontrollfragor kan
overbygga missuppfattningar. Samtidigt staller metoden krav da den ar tidskravande och
beroende av att intervjupersonerna har nddvandig kunskap for att undvika uteblivna svar.
Vidare kan den fria strukturen, trots kategorisering, leda till svartolkade svar som kan vara
svara att askadliggora och jamfora.

Kvalitativa metoder kan kontrasteras med kvantitativa, dar resultatet baseras pa att samma
fragor stalls till var och en av respondenterna och dar svaren, efter bearbetning, ofta kan
uttryckas i absoluta tal eller styrkta trender (Kylén, 2004). Kvantitativa metoder soker i forsta
hand generalisera och hitta samband. Sammantaget gjorde ovanstaende faktorer att en
kvalitativ metod for studiens empiriinhamtning genom intervjuer och observationer valdes, da
studien soker djupare forstaelse inom ett outforskat omrade.

Samtliga intervjutillfallen genomfordes med stod av en intervjuguide som utvecklats utifran

syfte och forskningsfragor for att sakerstalla sokta svars empiriska varde for studien.
Intervjuguiderna inneholl ett antal 6ppna fragor svarande mot varje forskningsfraga, vid
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behov stalldes foljdfragor eller kontrollfragor tills respektive fraga ansags besvarad.
Intervjumetodiken illustreras i figur 7 nedan.

| Kontrollfrégor J@

Huvudproblem Formulerade Intervjufragor Svar
forskningsfragor

| Foljdfragor @

Figur 7. Fortydligande av intervjumetodik (egen bearbetning)

4.5 Diskussion rérande de empiriska resultatens trovardighet

Infor fallstudien genomfordes kvalitativa intervjuer och observationer vid leanpraktiserande
foretag, varvid intervjuobjekt med god insikt i respektive foretags leanarbete var de
huvudsakliga informationskéllorna. De insikter forfattarna harigenom fick ligger tillsammans
med litteraturstudien till grund for studiens utgangspunkt infor fallstudierna. Insikterna
harmonierade val med den bild av lean som tidigare givits av litteraturstudien.

Studiens empiribas ar fallstudierna som omfattar lantbruksforetag som representerande tre
vanligen forekommande produktionsinriktningar. Dessa foretag utgor dock inte ett
representativt urval for hela foretagspopulationen inom lantbrukets primarproduktion. Studien
syftar till att utvardera huruvida lean potentiellt kan stérka varje féretags unika verksamhet
och resultaten fran fallstudien kan darfor inte okritiskt generaliseras foretags- eller
branschoverskridande. Daremot ar det fullt mojligt att liknande resultat kan uppnas i foretag
med motsvarande verksamhet. Det lamnas dock till I&saren att utvérdera i vilken omfattning
resultaten ar dverforbara.

Empiriska data har validerats pa olika satt beroende pa hur de inhamtats. Verbal information
fran studiebesok, fallféretagsbesok och telefonsamtal har validerats genom att foljdfragor och
kontrollfragor stallts I6pande, sasom beskrivs i figur 7 ovan. Dartill har inhamtade uppgifter
kritiskt vagts mot vad som ur forfattarnas synvinkel forefaller rimligt och vid behov har
uppgifters trovérdighet ytterligare kontrollerats med sakkunniga och/eller andra kéllor. Sist
namnda ansats har aven praglat forhallningssattet da information hamtats fran internet.
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5 Erfarenheter fran leanpraktiserande foretag

Infor fallstudien som berér lean och foretagsstyrning pa gardsniva breddas den bild som givits
av tidigare litteraturstudie med studiebesok pa de leanpraktiserande foretagen Holms
Industrier, BT och Vaderstad-Verken. Intervjuerna genomfordes pa foretagens
produktionsanlaggningar vilket &ven mojliggjorde observationer. Som stod for
empiriinsamlingen sammanstélldes en intervjuguide (se bilaga 2).

Holms Industri ar ett familjedgt foretag som tillverkar frontmonterade redskap till traktorer
och hjullastare inom omradena sopning och snoréjning (www, Holms, 2010). Foretaget leds
av VD Wiggo Eriksson utifran riktlinjer givna av dgare och styrelse vilka bryts ned till
operativ verksamhet med hjalp av ett balanserat styrkort (pers. med. Eriksson). Leanarbetet
paborjades 2005 da Eriksson, med tidigare erfarenheter av leanarbete fran BT (se nedan) och
fordjupade studier i Japan, tilltradde.

BT 4gs av Toyota och ingar i divisionen Toyota Material Handeling, foretaget tillverkar och
séljer truckar under varumérkena BT och Toyota och har en marknadsandel om ca 20 % i
Europa (www, BT, 2010). BT koptes ar 2000 av Toyota vilket medforde en introduktion av
lean i dess originalversion, TPS enligt Jakobsson (pers med.) TPS-ansvarig sedan 2004.

Véderstad-Verken ar ett familjedgt foretag som tillverkar lantbruksmaskiner for
jordbearbetning och sadd (www, Véderstad, 2010). De finns representerade pa merparten av
Europas betydande spannmalsproduktionsomraden och dartill representerade globalt bland
annat i Kanada och Australien. Ansvarig for leanarbetet pa Vaderstad-Verkens
produktionsanlaggning ar sedan tva ar Johan Elmenius, produktionstekniker med fokus pa
utveckling (pers. med. EImenius). Pa Véderstad-Verken innebér lean ett malstyrt
forbattringsarbete och jakt pa sloserier genom att jobba med processkvalitet, vilket inleddes
trevande vid slutet av 1990-talet pa initiativ av Christer och Andreas Stark.

5.1 Foretagens leanarbete

Centralt inom lean ar sékerhet, stor omsorg laggs vid anstéllningstrygghet och
skaderiskreducering (pers. med. Eriksson). Lean ger god kontroll pa verksamheten genom ett
kontinuerligt ifrdgasattande av primért avvikelser fran tankt process och sekundart processen
som sadan, med siktet installt pa forbattringar. Det underlattar hanteringen av exogena
svangningar sasom konjunktur. Kontinuerligt ifragasattande ger sma steg varje dag och pa
sikt en evolutionar forandring i ratt riktning. Konsekvent soks roten till problem med malet att
atgarda problemkallan snarare &n problemet, vilket ger processkvalité som i sin tur ger
produktkvalité. Lean skiftar fokus fran effektivitet i enskilda processer till effektivitet i
foretagets hela foradlingskedja fran kundorder till leverans.

Produktionsprocessen forbattras sa langt det kan motiveras utifran ett okat kundvarde och
drivs utifran ett dragande system (pers. med. Eriksson). Processen stods med 5S,
forbattringsmoten, standardiserade arbetssatt, och Just In Time. Malet &r ett produktionsflode
som klarar enstycksproduktion vilket forutsatter korta stalltider och &r ett kvitto pa flexibilitet,
det &r daremot inte sékert att det alltid &r optimalt.

Lean dr ett produktionssystem som satter samman grundldggande foretagsekonomiska
principer till en helhet som genererar ett mervérde ut6ver delarna var for sig (pers. med.
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Jakobsson). Fundamentet ar en stabil produktion som med hjalp av leanverktyg och principer
utvecklas dver tiden i en riktning utpekad av visionen. Centralt ar viljan att standigt utveckla
och forbattra, och att foretagskulturen uppmuntrar att problem att fors till ytan sa att de kan
atgardas. Problemen synliggors allteftersom det dragande systemet trimmas och sloserier
elimineras.

Lean ar ett sammansatt system av speciella principer och verktyg som fokuserar pa lite andra
aspekter i produktions- och foretagsstyrningen an andra system, enkelt uttryckt
grundlaggande foretagsekonomi i annan sattning (pers. med. Elmenius). Malstyrning ar
centralt i forbattringsarbete och sléseriminimering, det ar darfor viktigt att kommunicera
foretagets overgripande mal och riktning tillsammans med vérderingar och forhallningssatt
innan ett leaninitiativ blir verkningsfullt vilket gjorts med den lilla skriften The V&aderstad
Way. Dessa strategiska aspekter bryts sedan ned till mal pa operativ niva som forses med matt
i form av nyckeltal, nul4get analyseras och 6nskad utveckling utstakas.

Véderstad-verkens arbetssatt, metoder och verktyg i produktionen presenteras i skriften The
Vaderstad Way Produktion (pers. med. EImenius). Utifran den har produktionen arrangerats i
monteringslinor med enstycksfldden och dragande system tillampas for materialhantering.
Medarbetarna &r delaktiga i forbattringsarbetet genom VIKKIS*. Varje arbetsplats har
genomgatt 5S och produktionen styrs genom produktionsledningsmoten, visuell
produktionsstyrning pa arbetsplatser och pa central plats samt av takttavlor for respektive
produktionslina. Arbetet &r fordelat pa produktionslag dar varje medarbetare har kompetens
for flera arbetsuppgifter inom laget. Arbetssattsrevisioner kontrollerar processrelaterade
kvalitetsavvikelser och efterlevnad av standarder.

5.2 Foretagens leanimplementering

Grundlaggande for Holms leansatsning var en omlaggning av strategin fran legoverkstad till
produktionsverkstad med begrénsad produktpalett (pers. med. Eriksson). Omlaggningen
mojliggjorde ett flodestank dar resurser, uppbundna i material och maskiner som ej var
forenliga med produktionsstrategin kunde frigoras. Ledningen har utbildats med extern hjélp,
i Ovrigt har arbetet skett i egen regi. Inledningsvis gjordes ett 5S-initiativ som snabbt foljdes
upp av forbattringsmaten. Det stalbad som genomgicks i och med finanskrisen gav bland
medarbetarna forstaelse for det inledda leanarbetet. Utifran det dragande systemet och dess
flédesorienterade produktionsprocess kunde arbetsbehovet kartlaggas for att sedan
kommuniceras till fack och anstallda. Det underlattade den svara situationen vid reduktionen
av arbetsstyrkan.

BTs leanarbete inleddes med att delar av verkstaden omgrupperades fran ett funktionstank till
ett flodestank, och de vanliga verktygen introducerades (pers. med. Jakobsson). | relativt
begrénsad omfattning har processen assisterats av externa konsulter. Ddremot har delegationer
frdn moderbolaget i Japan varit delaktiga. Personalen har utbildats internt i 5S, SMED?®,
vardeflodesanalyser med mera., dartill har manga chefer och nyckelpositionsinnehavare
besokt moderbolaget i Japan for djupare studier.

* Vaderstad 1dé, Kvalité, Kompetensutveckling | Samverkan
> Single Minute Exchange of Dies — ung. korta stalltider i produktionskedjan.
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Implementeringen av lean pa Vaderstad-verken har skett stegvis, dock gjordes en omfattande
satsning 2007-2009 delvis med extern hjalp da skrifter med mera skapades (pers. med.
Elmenius). Leansatsningen inleddes med ett 5S-initiativ och medarbetarna indelades i
produktionslag, de har ocksa uthildats i sloserier och genomfort sloserijakt pa sina respektive
arbetsplatser. Satsningen har slagit igenom fullt ut i och med att resurser for leanarbete kunde
frigoras till foljd av de produktionsneddragningar finanskrisen medforde. Krisen skapade
ocksa forstaelse for leanarbetet och forankrade det hos medarbetarna. Hela organisationen
skall gemensamt rora sig framat vilket tidigare sinkats av att idéerna mognar olika fort hos
olika medarbetare.

5.3 Foretagens leanerfarenheter

Holms Industri har blivit en mer attraktiv arbetsplats, det &r snyggt och rent i lokalerna och
produktions- och informationsfloden flyter battre som en foljd av leanarbetet (pers. med.
Eriksson). Lean innebar forandringar baserade pa sunt fornuft som leder till langsiktiga
forbattringar pa bred front sallan synliga i direkta nyckeltalsforbattringar med direkt koppling
till konceptet, dock har exempelvis PIA® reducerats fran 2,7 Mkr. 2007 till 250 Tkr. 2009.
Lean har troligen potential att dven bli ett vardefullt tillskott for styrning av lantbruksforetag,
det har ju exempelvis anvéants med framgang i sjukvarden.

Pa BT har de operationella delarna av lean implementerats med framgang, daremot har inte
konceptets mjukare aspekter natt full mognad bland medarbetarna annu (pers. med.
Jakobsson). Lean har medfért en reduktion av bundet kapital och lageromséattningshastigheten
och arbetsproduktiviteten har okat. Leanfilosofi och principer borde kunna stodja dven
lantbruksforetagande. Exempelvis kan normallage visualiseras och avvikelser darifran
registreras och atgardas. Vid en implementering bor fokus ligga pa vilka problem foretaget
har och hur lean kan hjalpa, och verktygen sedan valjas utifran det.

Leanarbetet pa Vaderstad-verken har lett till en renare, lugnare och mer 6verskadlig
arbetsmiljo (pers. med. ElImenius). Medarbetarna ar mer insatta i produktionen och kan sjalva
inhdmta information vid uppféljningstavlor. Konkret har ledtiden for en Rapidsamaskin
reducerats fran 42 till 6 timmar, lageromséttningshastighet och total arbetsproduktivitet har
Okat markant. Ett leanarbete borde &ven kunna vara gynnsamt for lantbruksforetag. Det &r
emellertid viktigt att alla foretag och branscher hittar sitt satt beroende av kultur och
forutsattningar.

® Produkter | Arbete
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6 Utgangspunkter for fallstudie

De av leanlitteraturens k&rnpunkter som ur ett agrart perspektiv anses relevanta tillsammans
med erfarenheter fran leanpraktiserande foretag sammanstélls har i en syntes som askadliggor
den empiriska studiens teoretiska grund.

6.1 Lean for lantbruksféretaget

Auvsnittet behandlar hur lantbruksforetaget bér anamma konceptet lean, utgangspunkten ar
den tidigare genererade definitionen:

Lean &r en holistisk ledningsfilosofi med fokus pa fullstandig kundtillfredsstallelse. Lean skapar en
foretagskultur med teamwork och sténdig utveckling av medarbetare och de vardeskapande processer som
bygger in kvalitet i produkterna och successivt eliminerar sléserier i en flodesorienterad produktion. Det sker pa
valorganiserade och disciplinerade arbetsplatser som kontinuerligt utvecklas genom standigt forbéattrade
standardiserade arbetssatt.

Holistisk innebér ett helhetstank dar sma beslut som fattas i produktionen har béaring pa
foretagets vision, lean genomsyrar saledes strategisk savél som operationell niva. Foretagets
grundvarderingar liksom dess langsiktiga vision bor klarlaggas i ett tidigt stadium av en
leansatsning.

For att na framgang med ett leaninitiativ har vikten av forstaelse for lean pa en strategisk niva
flera ganger patalats (se exempelvis Convis, 2001; Hines, 2004; Shah & Ward, 2007). Likers
(2004) 14 principer klargor de forhallningssatt en organisation pa strategisk niva bor tillampa
vid ett leaninitiativ (www, Produktionslyftet; pers.med Reich). De anses darfor lampliga som
utgangspunkt nar lean skall introduceras pa strategisk niva i lantbruksforetag. For att fa en
battre forstaelse for principernas verkan strukturerades de i ett balanserat styrkortsperspektiv
(se bilaga 3) ur vilka dven ett diskussionsunderlag for en workshop och de inledande
fallgardstraffarna extraherades (se bilaga 4). Samtliga principer vars relevans for
lantbruksforetag kommer att belysas narmare i kapitel 8 nedan, sedan deras tillampbarhet
aven diskuterats med lantbrukarna utifran fallforetagens skilda driftsinriktningar.

Grunden i forbattringsarbete &r att k&nna till nuléget, om inte det kartlaggs kan inte
forbattringar vardesattas. Forbattringsarbetet stods sedan av olika leanverktyg varav nagra
presenterats i avsnitt 3.5. Centralt &r kartlaggning av vérdefldden som synliggor
forbattringspotential i form av sléserier, kartldaggningen kan jamforas med att tdnda ljuset i
den svarta lada foretaget portratterats som (avsnitt 2.1, figur 2) for att synliggora flodena i
foretaget, se figur 8 nedan. Den kategorisering av sloserier som presenterats i avsnitt 3.3
kommer att styra diskussionen vid identifieringen av forbattringspotentialen i fallstudierna.

7
FAKTORMARKNAD ! FORETAGET ! AVSALUMARKNAD
i N i
I: INSATSFAKTORER 1 PRODUKTER
LEVERANTORER | | KUNDER

1%
Figur 8, Synliggdrande av floden i foretaget i inledningen av en leansatsning (Egen bearbetning).
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6.2 Hypotetisk modell for leaninférande

Till grund for den hypotetiska modell som skapas for inforandet av lean pa lantbruksforetag
ligger leanlitteraturens implementeringsavsnitt samt erfarenheterna fran leanpraktiserande
foretag. Inledningsvis maste ett intresse for lean som ledningssystem véckas hos
lantbruksforetagarna, varfor begreppet och dess innebdrd behdver komma till lantbrukarnas
kannedom. Det kan ske genom fackpress, att andra lantbrukare delger sina positiva
erfarenheter eller att, som i foreliggande studie, fragan lyfts av radgivningsorganisation eller
annan intressent med anknytning till féretaget. En grundldggande insikt i lean kan ges av ett
kortfattat utbildningsmaterial som tillhandahalls av radgivning eller motsvarande.

Intresset for ett leaninitiativ har visats paverkas av foretagets allmantillstand. Om foretaget
star infor en kris 6kar incitamenteen att soka nya vagar (Liker, 2004; pers. med. Elmenius;
pers. med Eriksson). Dartill ges utrymme for leanarbete nar inte produktionen gar for
hogtryck eller féretaget expanderar. Trots inbdrdes variationer mellan produktionsgrenar
uppvisar lantbruket vikande I6nsamhet och pressade marginaler (www, LRF-konsult 1, 2009)
vilket talar for behovet av en mer resursoptimerande foretagsstyrning och séaledes ett okat
intresse for nyheter inom omradet.

Vad som alstrar intresset for en leansatsning ar av mindre vikt. Grunden &r
processforbattringens potential att reducera resursatgangen och drivkraften ligger i ett
forbéattrat ekonomiskt resultat (Liker, 2004; Ohno 1988). Utmaningen i ett inledande skede
ligger séaledes i att pavisa dessa potentialer pa ett trovardigt satt och dess koppling till ett
leanarbete. | detta steg ar det fordelaktigt om radgivningen kan paketera leansatsningen i ett
lantbruksanpassat koncept, dar lantbrukarens motprestation i form av tidsatgang och kostnad
klarlagts och darmed kan utvérderas gentemot den potentiella I6nsamhetsforbéattringen.

Nar en leansatsning inleds kravs forst en kort uthildning i konceptets grunder sasom
flédestank och minimering av sldserier, av vikt ar att formedla lean som en helhet och inte
enbart introducera enstaka verktyg (Liker, 2004; Bhasin & Burcher, 2006). Utgangspunkten i
varje foretag ar unik (Lewis, 2000), och hansyn maste tas till visionen och den 6nskade
utvecklingen liksom dess historia, kultur, verksamhet och tekniska miljo (Liker, 2004).
Implementeringen sker med fordel med std av extern leankompetens fran exempelvis
radgivning, men centralt ar att foretagsledning och berérda medarbetare engageras. Foretagets
ekonomiska nulége och dess viktigaste vardeflodeskedja kartlaggs och potentiella
forbattringar i form av sloserier i nagra avgransade processer identifieras. Med stod i
principerna aktiveras lampliga leanverktyg for att forbattra vardeflodet och forbattringarna
foljs upp i processnyckeltal och ekonomi.

Nar forbattringarna etablerats erhalls ett nytt nulage utifran vilket nya sloserier kan sokas,
forbattringar planeras, genomfors och resultatet kontrolleras innan dven de befasts som en del
av foretagets etablerade arbetssatt. Detta arbete upphor aldrig utan ar den del av leans kérna,
standiga forbattringar (Hayes, 1981; Lewis, 2000; Liker, 2004), se figur 9. Forst nér detta
stdndiga arbete med att soka och eliminera sldserier etablerats i det dagliga arbetet liksom i
hela foretagskulturen kan ett foretag anses lean. Leansatsningen vidgas sa smaningom fran
foregagets viktigaste vardefldde till parallella floden och stodprocesser och till slut innefattar
det &ven kontakten med leverantdrer, kunder och 6vriga intressenter (Liker, 2004). N&r
foretaget uppnatt denna niva har de begréansat behov av utbildning, radgivningen far istallet en
coachande uppgift.
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Figur 9 nedan illustrerar faserna i den hypotetiska modell som beskrivs
ovan.

Lénsamhet
A
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Faststall A \ /

Skapa Introducera foretagets
Intresse konceptet & | nylage och \ D

_ befast utarbeta c

végledande handlings-
principer plan
. Tid

Figur 9: Hypotetisk modell for leanimplementering (egen bearbetning)

En intressant jamforelse ar att for foretag ingdende i Produktionslyftet avsatts 36-44
besokstillfallen for respektive foretag under en 18 manaders period, da leancoacher och
experter genomfor besok for att handleda moment i pagaende forbattringsarbete och félja upp
resultat av redan genomforda (Pers. med Ojmertz, 2010-11-22). Resursallokeringen baseras
pa antalet anstéllda, dér antalet anstallda for deltagande foretag varierar mellan 30 och 250.
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7 Fallstudie

For att utvardera och om majligt forbattra den tidigare genererade modellen for inledande
implementering av lean pa gardsniva genomférs en fallstudie. Modellen testas pa en smagris-
och slaktsvinsproducent, en mjélkproducent och en spannmalsproducent for att ge bredd i
responsen.

7.1 Workshop leanprinciper

Som inledning av fallstudien hélls workshopen Implementering av lean i lantbruket hos Vaxa
pa Agrocenter i Falkenberg (2010-05-21). Narvarande var forutom projektbestallarna HS
Halland radgivare fran Vaxa och representanter for tva av studiens tre fallgardar.
Inledningsvis gavs en orientering kring forskningsomradet, varpa Niclas Bengtsson
presenterade examensarbetet Lean Produktion pa mjolkforetag (Bengtsson & Johansson
2010). Foreliggande studies uppbyggnad och utférande presenterades liksom behov av
empiriskt material fran och forvantningar pa ingaende fallforetag.

Darpa diskuterades leanprinciper utifran erfarenheter fran studien av Bengtsson & Johansson
(2010) samt de diskussionsfragor som tidigare genererats (se bilaga 4).

7.2 Fallgardsbestkens genomférande

Fallgardsstudien baseras pa tre gardar i sydvastra Sverige, gardarna har direkt eller indirekt
anknytning till Vaxa och representerar vanligt forekommande driftsinriktningar i svenskt
lantbruk.

Det inledande fallgardsbesoket syftade till att fa en inblick i respektive foretags verksamhet
och klarlagga dess unika utgangspunkt for leansatsningen, samt skapa en relation till
lantbrukarna. En narmare presentation av projektet gjordes och fragestallningar kring
genomforandet och 6msesidiga férvantningar besvarades och klargjordes. For att klarlagga
nuldget inhdmtades bokslut och grundlaggande data for den ekonomiska analysen, liksom
produktionsdata och nyckeltal i den utstrackning dessa fanns tillgangliga. Dessa data
bearbetades och redovisades enligt den modell som visas i bilaga 5. Pa samtliga foretag
gjordes en rundtur i produktionsanlaggningarna som mojliggjorde direkt aterkoppling via
observationer och gav en god 6verblick av respektive drift. Slutligen presenterades och fordes
korta diskussioner kring leanprinciper.

Det andra fallgardsbesoket syftade till att kartlagga nuléget och att identifiera nagra
intressanta forbattringsomraden. Respektive foretags produktion avbildades som floden, for
att identifiera forbattringspotentialer brots respektive produktionsomrade ner i delprocesser i
dialog med lantbrukarna. De forsta preliminéra resultaten av den ekonomiska analysen
visande foretagens ekonomiska nulage presenterades. Ingaende diskussioner fordes kring
upplevda svagheter i produktionen och kopplingen till nyckelprocesser och ekonomi. | samrad
prioriterades funna forbattringspotentialer och tre applikationsomraden for studien valdes.
Applikationsomradenas kopplingar till nyckeltal fér produktion och ekonomi har i efterhand
utvecklats med hjalp av Vaxas radgivare for respektive produktionsinriktning och forskare vid
SLU. Aven denna information presenteras i studien.
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7.3 Grisgarden

Grisgarden &r belagen i Halland och kombinerar ekologisk spannmalsproduktion pa strax éver
100 ha med EU-ekologisk smagrisproduktion om ca 3500 levererade smagrisar per ar och
ekologisk samt konventionell slaktsvinsproduktion om ca 400 respektive 1600 levererade svin
per ar. Verksamheten drivs av dgarfamiljen och arbetsatgangen motsvarar tva deltidstjanster
om 80 % i produktionen och uppskattningsvis 20 % for administrativt arbete. Dartill
sysselsétts ytterligare en medarbetare i produktionen motsvarande 40 % av en heltidstjanst.

7.3.1 Fallgardsbesok ett

Grisgardens utgangspunkt for leansatsningen &r ett barkraftigt familjeféretag med ambitionen
att vara en leverantor av livsmedel med mervarden. Kommande generation &r redan delaktig i
verksamheten och har intresse av att driva den vidare.

Vision ”Vara produkter har en sjélvklar plats pé varje festmaltid”

Historia Foretaget har drivits av nuvarande brukare sedan bdrjan av nittiotalet och huvudinriktningen har
hela tiden varit smagrisproduktion. Foretaget inforde relativt tidigt planerad produktion vilken
omfattade inledningsvis 42 suggor i &ldre byggnader. 1992 byggdes en helt ny
produktionsanlaggning som en foljd av Vastkustbanans utbyggnad till dubbelspar som darefter
byggts ut till nuvarande omfattning. Produktionen certifierades som EU-ekologisk 2008.

Varderingar  Produktionen skall vara naturlig med god djuromsorg men den maste samtidigt vara ekonomiskt
bérkraftig.

Teknisk miljo  Den tekniska miljon praglas av moderna byggnader som anpassats efter driften och
det unika produktionssystem som tillampas. Atta suggor per grupp tillats boa i hyddor i
storboxar i vilka de sedan aven grisar. Efter nagra veckor lyfts hyddorna bort och aven
smagrisarna kommer i kontakt med varandra innan de franskiljs och sedan far stanna i boxen
tills de vuxit sig stora nog att levereras. Grisarna utfodras med torrfoder baserat pa den egna
spannmalsproduktionen i ett automatiserat torrfodersystem. Utgddsling sker maskinellt efter
varje omgang. Godseln byts mot notflyt for att begransa fosfortillforseln pa den egna marken.
Véxtodlingen bedrivs pa varierande men 6vervagande latta jordar med modern teknik for
jordbearbetning och skord. Sadd och godselspridning lejs in. Garden saknar egna anlaggningar
for spannmalshantering varfor spannmalen legolagras och fodret produceras pa en narliggande
lokalforening.

7.3.2 Fallgardsbesok tva

Nuléget i ekonomi och produktion som utgor utgangspunkt for forbattringar faststalldes
tillsammans med lantbrukarna. Grisgardens rakenskaper for 2007, 2008 och 2009
analyserades och justerades for att ge en réttvisande bild av foretaget. | tabell 2 nedan
presenteras tre nyckeltal, genomsnittliga for den analyserade trearsperioden.

Tabell 2, Nagra nyckeltal ur foretagets nuldge

Réntabilitet TK Rorelseresultat f. avskrivningar | Arbets- & kapitalinkomst

0,6 % 1 064 000 kr 477 000 kr

Nyckeltalen genereras av grisgardens aggregerade produktionsflode, vilken forenklat
visualiseras i figur 10 nedan. Som namnts i fallgardsbeskrivningen ovan &r grisgardens
huvudsakliga avsaluprodukter slaktsvin samt EU-ekologiska smagrisar. Av slaktsvinen &r
merparten konventionella men dven en mindre andel EU-ekologiska smagrisar behalls och
fods upp till normal slaktvikt. Foderspannmal till smagrisproduktionen produceras i egen regi.
Faktormarknaderna forser foretaget med 6vriga insatsfaktorer.
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Figur 10. Grisgardens aggregerade produktionsflode (egen bearbetning)

Vid en dialog kring grisgardens produktionsomraden och olika forbattringsmojligheter
utkristalliserades foljande tre applikationsomraden att studera narmare (se tabell 3 nedan):

Tabell 3. Applikationsomraden och forbéattringsmal.

Applikationsomrade Indikator Nulage | Mal Differens
Smagrisdddlighet Prod. smagrisar/arssugga | 22,5 25,9 -13%
Suggutslagning Andel gyltkullar % 225% | 175% -22 %
Véaxtodlingens avkastningsniva Ton/ha 6,5 7 8%

Applikationsomrade ett och tva berér smagrisproduktionen, vars delprocesser tydliggors i
figur 11 nedan:

e

T

Sinlaggning
> Seminering .

T Suggor

Figur 11. Sméagrisproduktionens delprocesser (egen bearbetning)

Draktighet Hogdraktighet Grisning Awvénjning Tillvaxt

Smagrisproduktionen inleds med att de sinlagda suggorna semineras pa nytt. De halls
inomhus i fem veckor for att i lugn och ro aterhamta sig efter avvénjningen och for att ge
mojlighet till god kontroll av brunst och djurhalsa. Sjatte till tionde veckan gar de som ej av
olika skal slagits ut, ca 31 suggor, till en lagdraktighetsavdelning med mojlighet till
utevistelse. Darpa vistas de sex veckor i en hogdraktighetsavdelning, i vilken normalt nio
inkopta hogdréktiga gyltor redan fasats in.

Ungefér tre dagar innan forvantad grisning flyttas suggor och gyltor till grisningsavdelningen

i fem omgangar med atta djur i varje, dér de tillats boa med halm i enskilda hyddor infor
grisningen. Suggorna grisar och smagrisarna halls med suggorna i respektive hydda de

35




inledande tva veckorna. Darpa tas hyddorna bort och samtliga smagrisar gar tillsammans med
suggorna ytterligare fyra veckor innan de avvanjs. Vid avvanjningen atergar suggorna till sin-
/semineringsavdelningen medan smagrisarna stannar kvar i samma avdelning for tillvéxt tills
leveransvikt om 28-30 kg uppnatts.

Smagrisdodligheten utgor differensen mellan antalet levande fodda vid grisningen och antalet
levererade smagrisar per sugga och grisning eller ar. Enligt sammanstallningen av PigWin
Sugg -nyckeltal for 2009 levererar basta kvartilen av smagrisuppfédarna 25,4 smagrisar per
arssugga medan genomsnittet for samtliga besattningar ar 23,2. Grisgarden levererar i snitt
23,5 grisar per arssugga men har uppnatt omgangar med 25,9 och malet ar att stabilisera
denna niva. Grisgarden far i snitt 13,5 smagrisar per kull, att jamfora med basta kvartilens
13,1 och ett genomsnitt pa 12,7. 2,2 grisningar per sugga och ar (jfr. 2,26 och 2,20) vilket
teoretiskt ger 29,7 fodda smagrisar per sugga och ar. Detta innebar 21 % franfall mellan
fodsel och leverans i de normala omgangarna och 13% vid de basta (jfr. 17 % respektive 14
%).

Grisgardens brukare uppger att 80-90% av franfallet uppkommer i delprocessen grisning och
anger svaga modersinstinkter som en forklaring till smagrisdédligheten da flertalet av dessa
blir ihjalklamda av suggan efter fodseln. Brukaren foreslar forandrade parametrar vid
selektering av avelsmaterial som potentiellt forbattringsomrade. Brukarnas uppfattning styrks
av Lundeheim (pers. med 2010-11-12) som dock menar att resultatet av ett férandrat urval
bygger pa inkrementella forbattringar som slar igenom forst pa lang sikt. Avelsarbetet bor
darfor kompletteras med atgarder med direkt genomslag. Vid narmare samtal rérande
inredning foreslas en punktinsats dar kultinggémmor, exempelvis i form av avbararror,
installeras for att skapa ett andningsutrymme for kultingarna 1angs med boxsidorna om
suggan hastigt bestammer sig for att lagga sig ner. Lundeheim patalar ocksa att de i regel ar
de klenaste kultingarna som inte hinner undan och att man systematiskt bor utreda férekomst
av diarréer och se dver vaccinationsrutiner for att utesluta eventuella sjukdomar.

Utslagningen av suggor &r idag ca 22 % per omgang vilket motsvarar nio suggor, saledes kops
aven nio dréaktiga gyltor in per omgang. Malet ar att reducera antalet inképta gyltor till sju,
vilket motsvarar en reducering av andelen gyltkullar fran 22,5 % till 17,5 %. Andelen
gyltkullar anges i PigWin Sugg vara 22,2 %, for den basta kvartilen ar motsvarande
genomsnitt 23,3 %. Grisgarden anger dock stor heterogenitet i suggmaterialet dar vissa suggor
klarar uppat nio grisningar medan andra slas ut efter den forsta grisningen, genomsnittet &r
4,4.

| samtal med Lundeheim (pers. med. 2010-11-12) framkommer att gruppbesattningar,
vanligast forekommande inom ekologisk produktion, tenderar att ha mer omfattande problem
med suggor som inte visar brunst efter sinliggning. Problemet bottnar i att “erfarna” suggor
inte latar sina kultingar dia efter kullarnas sammanslagning. Kultingarna soker di hos andra
suggor som blir hart belastade, eventuellt tappar i vikt och visar svag brunst och fertilitet efter
sinlaggningen. De erfarna suggorna sinlagger sig pa sa satt sjalva vilket kan fa deras
brunstcykel att rubbas fran den planerade produktionstakten och de kommer i brunst under
diperioden. Brukaren kan da vélja att passa ett omlop eller fasa ut suggan till forman for en
hogdraktig gylta.
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Applikationsomrade tre ror véaxtodlingen, vars delprocesser tydliggérs i figur 12 nedan:

O 0
D Torkning
Legolagring
T Foderframstallning
| Hostbearbetning Godsling Vérbearbetn.)> Etablering Grodhjalp Skoérd D

Figur 12. Vaxtodlingens delprocesser (egen bearbetning)

Véxtodlingen inleds med jordbearbetning, vilket innebar stubbearbetning med kultivator och
ytterligare en 6verfart med kultivator pa hosten. Varbruket inleds med gédsling med notflyt
som nedbrukas med en kultivatorkorning. All areal pl6js med tiltpackare innan sadd. Sadd
sker med en lejd Rapidmaskin, och vid sadd tillfors 350 kg Biofer per ha. Grodhjélp innebar
blindharvning ca en vecka efter sadd samt ograsharvning i 3-4 bladsstadiet vid behov. Vid
skord laggs spannmalen pa platta varifran den lastas med egen maskin och fraktas darefter
med lastbil till lokalféreningen.

Véxtodlingens avkastningsniva ligger enligt brukarna i dagslaget drygt ett ton/ha lagre &n for
den konventionella odlingen i omgivningen. Med en mer effektiv ograsbekdmpning i
jordbearbetningen och en uppkalkning av jordarna beddms avkastningen kunna déka med
omkring 10 % (pers. Jonsson, 2010-10-27). Dartill borde aven en del av fasta godseln fran
suggorna kunna anvandas utan risk for hdg fosfortillforsel vilket skulle ha en forbattrande
effekt pa mullhalten. Effektivare ograsbekampning innebar framst kvickrotsbekdampning,
exempelvis genom kdrning med Kvick-Up harv pa de varst drabbade falten samt upprepad
hostkultivering i kvickrotens 3-4 blads stadie med en &ndamalsenlig kultivator. Det &r viktigt
att anpassa saval jordbearbetning som véxtfoljd efter de verkliga férhallandena snarare &n
efter en fastlagd plan. Brukaren bor soka speciell kunskap i just ekoodling.

7.4 Kogarden

Kogarden, dven den belagen i Halland, drivs som aktiebolag och producerar mjolk fran 280
kor. Kor rekryteras fran den egna besattningen och tjurkalvarna avyttras vid tva manaders
alder. Bete, vaxt- och vallodling om ca 300 ha sker pa arrenden, fran bolagets agare med flera
markégare, forsorjer mjélkkorna och rekryteringsdjuren med grovfoder samt en del av
kraftfodret. Framst odlas vall, dartill majs och spannmal vid omlaggning av vallar. Kraftfoder
kops in efter arligt anbudsforfarande baserat pa arets grovfoderskord. Produktionen
sysselsatter de bada dgarna samt en anstélld ladugardsférman pa heltid. Dartill finns en 75 %
heltidstjanst for huvudsakligen kalvtillsyn och mjolkning samt tva heltidstjanster for
mjolkning och 6vrigt ladugardsarbete.
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7.4.1 Fallgardsbesok ett
Kogardens utgangspunkt for leansatsningen ar ett modernt mjolkproducerande foretag inriktat
mot en effektiv bulkproduktion enligt féretagsmassiga premisser.

Vision Foretaget skall vara en attraktiv enhet pa marknaden

Historia Foretaget bildades i bolagsform ar 2000 genom ett samarbete omfattande tre lantbruksforetag.
Tva av de tre var sedan tidigare mjélkproducenter med 65 respektive 40 kor. Tankarna om
samarbetet uppkom da det fanns behov att investera for att uppratthalla en barkraftig produktion
men forutsattningar saknades pa de enskilda gérdarna. En modern ladugard for 280 kor byggdes
pé en av gardarna och ungdjuren holls inledningsvis i de gamla ladugérdarna. 2002 &ndrades
agarbilden da den av lantbrukarna som ej varit mjolkproducent vid bolagets bildande urtradde
som deléagare. 2009 byggdes ett nytt ungdjursstall for att samla all rekrytering pa en gard.

Varderingar  Attraktiv arbetsplats
Ordnad ledighet
Lénsamhet
”Kul att ga till jobbet”

Teknisk miljo  Produktionsenheten pa kogarden kannetecknas av andamalsenliga byggnader och inredning som
skapar en funktionell djurmiljé och god kokomfort. Ungdjursstallet har utformats i samarbete
med Susanne Pejsterup, dansk radgivare kand for att hamta inspiration fran flodestanket i lean
nér djurtrafik och logistik planeras. Kor och ungdjur utfodras med fullfoder som distribueras
med en automatisk rélshédngd vagn. Olika blandningar ges till olika grupper av kor och ungdjur,
utfodring kan ske flera ganger per dag. Mjclkningen om ca 80 kor/h sker i ett parallellstall med
2*10 platser tre ganger per dygn. Grovfoder lagras i plansilos, och transporteras med hjullastare
till férdelaren i foderkdket. Alla kdrslor utom jordbearbetning, spridning av konstgddsel och
transporter lejs in.

7.4.2 Fallgardsbesok tva

Kogardens rakenskaper for 7/2006-6/2007, 7/2007-6/2008 och 7/2008-12/2009 analyserades
och justerades for att ge en mer rattvisande bild av foretaget. | tabell 4 nedan presenteras tva
nyckeltal, genomsnittliga for den analyserade trearsperioden.

Tabell 4, Nagra nyckeltal ur foretagets nulage

Réntabilitet TK Rorelseres. f. fin. poster

0,1% 1574 000 kr

Mijolk ar Kogardens huvudprodukt och mjélkproduktionen utgor det centrala flodet i
verksamheten. | mjélkproduktionen forddlas merparten vaxtodlingens produkter i form av
grovfoder sasom gras-, majs- och helsédesensilage samt en del spannmal. Utdver foder
produceras dven potatis for avsalu. En besattning av far for att tillhandahalla
naturbetestjanster och naturbeteskétt ar under uppbyggnad. Faren konsumerar en begransad
andel av foderproduktionen fran véaxtodlingen. Dartill finns ett stodflode for
mjolkproduktionen i form av egen rekrytering. De ovan beskrivna flédena i produktionen
visualiseras i figur 13 nedan. Faktormarknaderna forser foretaget med 6vriga insatsfaktorer.

1 Rekrytering J—
[] Mijslkproduktion
Farbete >D/

Figur 13. Kogardens aggregerade produktionsfloden (egen bearbetning).

NN
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Vid en dialog kring Kogardens produktionsomraden och olika forbattringsmajligheter
utkristalliserades foljande tre applikationsomraden att studera narmare (se tabell 5 nedan):

Tabell 5. Applikationsomraden och forbattringsmal.

Applikationsomrade Indikator Nulage Mal Differens
Mjolkkvalité Tankecelltal (*1000/ml) 310 <220 | Ger 2 % tillagg
Tankbakterietal 3*>40000 | <40000 | -30000 kr/topp
Kvigrekrytering Inkalvningsalder, man. 25 23 -8%
Arbetsatgang i produktionen Loner -10 %

Samtliga applikationsomraden rér mjolkproduktionen, vars delprocesser tydliggors i figur 14

nedan:
.
O e - ﬁ ............
, ‘».Féfhetp >D// T T
* Kvigkalvar |
— Kvigtillvz ineri Sinlaggning Kalvni spadkalward M- Kalvtillvéxt
> Kvigtillvaxt > Semmenr>mgdmkﬁg> alvning padkalvvar alvtillvaxi
A
A 4
_»7 Utfodring Omvérdnad Y- Mijélkning Kyllagring D
! (Sommartid

dven bete)

Figur 14. Mjélkproduktionens delprocesser (egen bearbetning).

Mijélkproduktionen inleds med att korna utfodras, alternativt kommer ut pa bete. Korna har
tillgang till farskt fullfoder tva ganger per mjolkning, det viss saga sex ganger per dag, vilket
distribueras med en helautomatisk ralshdangd vagn. Smakligheten &r oftast god. Korna ater
relativt rent pa foderbordet och vétskebehovet tillgodoses ur kar. Omvardnadsprocessen
bestar i idissling, for vilken korna har tillgang till liggbas med komfortmadrass och stro
alternativt halm. I denna process inbegrips dartill bland annat klovvard, brunstkontroll och
allman halsokontroll. Kohélsokontroll &r &ven en del i den manuella mjélkningsprocessen,
men da framst juverhygien och halsa. Ovriga centrala aspekter i mjolkningsprocessen ar
arbetsgangen samt anlaggningens hygien. Kyllagring betecknar det steg nar mjolken nar
tanken och kyls ned till en lagringsstabil temperatur och sedan lagras tills dess att den hdmtas
av mejeriets tankbilar. Kritiska faktorer i detta steg &r hur snabbt mjélken kyls ned samt
tankanlaggningens hygien. Mjolkproduktionscykeln upprepar sig tre ganger per dygn.

Mijolkkvalité innebar i Kogardens fall de cell- och bakterietal som uppmatts i mjolktanken vid
den dagliga leveransen. Brukarna uppger att de tidvis haft problem med hogre celltal &n
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Onskat, framst sommartid. ”Sommartoppar” ar dock inget ovanligt problem utan delas med de
flesta besattningar i landet (pers. med. Sporndly 2010-11-12). Beséttningens arsgenomsnitt
for 2009 ligger pa 310 (*1000/ml), vilket inte belastar besattningen med nagot avdrag, men
inte heller tillgangliggor de 2 % merbetalning som erhalles om mjoélk med mindre an 220
(*1000/ml) levereras. Ibland de beséttningar som ingar i kokontrollen ligger
medianbesattningen pa 232 (*1000/ml) emedan de 10 % basta kommer ned till 140
(*1000/ml).

Sommartopparna anser brukarna forklaras av foderhygienen, da framst det utifran kdpta
kraftfodret och risken for att ojamnt genomfldde i silon vilket skulle kunna ge mindre sjok
foder med dalig kvalité. For lag uttagshastighet i silon namns som en annan eventuell
forklaring. Sporndly (pers. 2010-11-12) haller med om att uttagshastighet for ensilage &r en
kritisk faktor sommartid. Dartill papekar han att varme okar kraven pa allméant god
foderhygien. Han ndmner dven att forsdmrad juverhélsa kan komma via spenkanalerna och att
om spenkanalerna tillats vila ndgon timma och dra ihop sig innan de utsétts fran ett forhojt
bakterietryck kan problematiken mildras. Sadana forhallanden kan rada i exempelvis
liggsangen, god liggsangshygien ar saledes essentiellt. Dartill namns en potentiellt bidragande
orsak for just sommartid att drivgangar till och fran bete, i synnerhet under nederbérdsrika
perioder, kan vara mycket ohygieniska och latt komma i kontakt med juvret. Foderhygien
likval som liggsangs- och drivgangshygien kan dessutom latt bli nagot eftersatt vid
omstallning till sommarrutiner da ordinarie personal kanske ersatts av mindre erfaren personal
i ladugarden da de behdvs i véaxtodlingen (pers. Sporndly, 2010-11-12)

Bakterietalen ligger for Kogarden vanligtvis val inom de gransvéarden som belastar
mjolkavrakningen med avdrag, dock har enstaka toppar noterats nar bakterietalen med rage
overstigit tillatna 40 000 bakterier per ml mjolk. Problemet har da kunnat forklaras av
mjolkningsanlaggningens diskmaskin inte forbrukat nagot diskmedel. Anlaggningen skoter
doseringen av diskmedel automatiskt och da de dunkar som diskmedlet levereras i inte ar
genomsiktliga har problemet inte upptackts okulért. Servicen av mjélkanlaggningen skots av
leveranttren enligt serviceavtal.

Rekryteringscykeln baseras i Kogardens fall pa ett kalvningsintervall om 13,4 manader.
Kvigor saval som kor semineras artificiellt med sperma fran av brukarna utvalda tjurar. |
hogdraktighetsfasen sinlaggs korna och halls liksom de hégdraktiga kvigorna under extra
uppsikt. Infor kalvning delas gruppen och respektive djur tillats kalva individuellt i storre
boxar. Ko och kalv separeras nar kalven tillgodogjort sig ramjolk och halls sedan i
individuella kattar dar de utfodras med mjolk under spadkalvsperioden. Daefter 6vergar de till
grupphallning dar de har tillgang pa mjolk i kalvamma och lar sig att tillgodogéra sig grov-
och kraftfoder. Vid ca tva manaders alder séljs tjurkalvarna medan kvigkalvarna gar pa
tillvaxt tills de uppnatt kdnsmognad och kan semineras.

Brukarna anser att kornas inkalvningsalder &r ett problem och 6nskar reducera den fran
nuvarande 25,1 manader till malet som ar 24. Av vikt vid sa tidig inkalvning &r att kvigorna ar
stora och tunga nog, vilket kréver en relativt kraftig utfodring under hela uppvéaxten (pers.
med Sporndly, 2010-11-12). Dock bér data inledningsvis analyseras sa att det inte visar sig att
problemen &r storst bland de kvigor som betacks om sommaren da det kan rada brist pa
brunstévervakning eller mgjligheter till seminering pa betet

Mjolkproduktionen &r relativt arbetsintensiv och dérfor ar 16ner en betydande post i
resultatrakningen. Med nagra justeringar i arbetsprocesser och forbattrad tids- och

40



resursplanering skulle uppemot en tiondel av arbetsbehovet i tid kunna rationaliseras bort. En
forutsattning for detta ar att mer resurser laggs pa planering och arbetsledning.

7.5 Véaxtodlingsgarden

Véxtodlingsgarden ar belagen i Skane och brukar 300 ha varav 70 &gd aker, 80 ha arrenderade
samt 150 ha pa skotselavtal. Utover spannmal odlas sockerbetor, oljevaxter och vallfro samt
vall for hastfoderproduktion i vaxtfoljden. Driften sysselsatter tva heltidstjanster samt lite
timanstallning vid arbetstoppar under varbruk, skord och héstbruk. Lantbruket kompletteras
med snorojning pa entreprenad samt testning av vaxtskyddssprutor i mindre skala. Aven ett
begransat antal hastboxar for uthyrning finns pa garden.

7.5.1 Fallgardsbesok ett

Véaxtodlingsgardens utgangspunkt for leansatsningen ar ett lénsamt foretag med bas i
vaxtodling pa egen och arrenderad mark som kompletteras med korslor, hastfoderproduktion
och konsultverksamhet.

Vision Vixtodlingsgarden skall vara den attraktivaste arrendatorn i trakten.

Historia Slaktgard med 70 ha aker, som nuvarande brukare 6vertog i och med generationsskifte 2004-
2005. Dock hade nuvarande brukare redan tidigare varit delaktig i driften och forvarvat
nérliggande arrenden samt inlett maskinsamarbete med tidigare arbetsgivare. 2006 kdps dennes
maskiner och marken inforlivas genom skotselavtal i driften som nu omfattar 300 ha. 2009
anstélls en medarbetare som fasas in i takt med att brukarens far énskar trappa ned 2010
motsvarar anstéllningen en heltid.

Varderingar  Marknadsmassig 16n (motsv. brytpunkten for statlig skatt).
Stimulerande sysselsattning och en medarbetare.
Tid for familj och semester.

Teknisk miljd  En modern maskinpark med viss 6verkapacitet for att mojliggora kérslor samt att snabbt kunna
utoka arealen om mojlighet ges. Alla kérslor i spannmals, oljevéxt-, grasfré- och
sockerbetsodling utfors med egen maskinpark. Endast slatter och balning av hastfoder lejs in.
Spannmal och oljevéxter levereras i skord da ingen anlaggning for spannmalshantering finns pa
garden och transportavstanden till mottagningsanlaggningarna ar mattliga.

7.5.2 Fallgardsbesok tva

Véxtodlingsgardens rakenskaper for 2007, 2008 och 2009 analyserades och justerades for att
ge en rattvisande bild av foretaget. | tabell 6 nedan presenteras tre nyckeltal, genomsnittliga
for den analyserade trearsperioden.

Tabell 6, Nagra nyckeltal ur foretagets nulage

Réantabilitet TK Rorelseres. f. fin. Poster Arbets- och kapitalinkomst

1,8% 1482 000 kr 794 000 kr

Vixtodlingsgardens huvudsakliga avsaluprodukt &r spannmal, vilken svarar for ca 40 % av de
totala inkomsterna, Ovriga viktiga grodor ar sockerbetor, potatis, grasfro och oljevéxter.
Vixtodlingsrelaterade korslor utgor ocksa en betydande intaktspost. Foretagets huvudsakliga
flode visualiseras i figur 15 nedan. Faktormarknaden forser foretaget med insatsfaktorer.
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Vixtodling []

Figur 15. Vaxtodlingsgardens aggregerade produktionsfloden (egen bearbetning).

| samband med en dialog rérande véxtodlingsgardens produktionsgrenar och olika
forbattringsmojligheter utkristalliserades foljande tre applikationsomraden att studera narmare
(se tabell 7 nedan):

Tabell 7. Applikationsomraden och forbattringsmal.

Applikationsomrade Indikator Nulage | Mal Differens
Etableringsprocess Harvningar 2 15 -25%
Utsadeskostnad / ha -10 %
Vaxtskyddsprocess Preparatkostnad -10 %
Skordeprocess Genomsnittvattenhalt vid skord 16 % 15 % -1 % -enhet
Andel prima vara 60-90% | 85-95% | 5-15 % -enheter
Legotroskning, h 0 20 2745 kr/h

Vaxtodlingsgardens produktionsflode tydliggors i figur 16 nedan:

O Vaxtodling Soizs- |

Jordbear- Sébéadds-

> betning beredning Etablering Véxtnaring Vixtskydd Skord D

Figur 16. Vaxtodlingens delprocesser (egen bearbetning)

Vixtodlingen inleds med ett antal jordbearbetningsprocesser, vilka paborjas i och med att
stubben bryts. Detta sker foretradelsevis med plog men efter framst hostraps dven med en
tallrikskultivator som ger en grund bearbetning men god genomskarning och en
valfungerande ~falsk sabadd” som lockar spillsid till att gro. Sabadden forbereds genom en
till tva harvningar efter plojning. Alternativt sker korning med en CrossKill-vélt infor sadd av
raps. Efter tallrikskultivatorn kérs en nagot djupare bearbetning med en Cultus innan sadd.
Etablering av bestandet sker med en Rapidsamaskin sa nar som pa sockerbetorna, vilka sas
med en precisionssamaskin. Vaxtnaring tillfors i huvudsak tidigt och brodséden tilldelas dven
en axgangsgiva. Vaxtskyddsprocessen innebér en ograsbekampning i hostsaden. | dvrigt
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behovsanpassas bekampningen efter odlingsaret. Skordesasongen ar den mest intensiva
perioden under aret, men olika mognad och geografisk spridning ger en viss utjamning. All
spannmal levereras direkt med egen traktortransport till silo for torkning och
lagring/férséljning.

Lantbrukaren medger att det finns en potential i jordbearbetningen att minska
resursforbrukningen nagot. | dagsléaget plojs storsta delen av arealen och harvas infor sadd.
Reducerad bearbetning kraver mycket god planering vilket i spannmalsgardens fall ar extra
kravande som en foljd av den spridda arronderingen (pers. med. Yngveson, 2010-12-06).
Dock vore det ibland mgjligt att spara en harvning om jordbearbetningen skulle kunna ske
mer lagligt, vilket endast marginellt skulle 6ka belastningen pa de bearbetande delarna pa
samaskinen men som helhet ge en billigare etablering med lika gott resultat. Om
sabaddsbetingelserna och lagligheten ar optimal skulle dven utsddesmangderna kunna
reduceras nagot.

Véxtskyddsprocessen sker enligt lantbrukaren i dagslaget med en dosering som ligger mellan
de som foresprakas av preparatforsaljarens radgivare och de som foresprakas av den
oberoende radgivning lantbrukaren nyttjar. En potential att ytterligare reducera doserna till
den niva som foresprakas av den oberoende radgivningen finns saledes. Detta kraver dock att
behandlingen sétts in i ratt skede och att grodan &r i god tillvaxt och kan konkurrera med
ogras och sta emot skadegorare.

Lantbrukaren menar att skérdeprocessen kannetecknas av effektiviseringspotential, vilket
aven poangteras av radgivaren (pers. med. Yngvesson, 2010-12-06). Flaskhalsen &r framst
kedjan fran troska till silo dar all volym i dagslaget transporteras med egna traktorekipage. Pa
garden finns inga anlaggningar for spannmalshantering, allt levereras saledes i skord. Detta
far till foljd att troskans kapacitetsutnyttjande sjunker, och att en lagre andel av skérden kan
bargas under ideala skordebetingelser avseende vattenhalt och varans kvalitet. Besparingen i
torkningskostnader baseras pa Lantmannens taxor for spannmalstorkning och den potentiella
okningen av spannmalskvaliteterna pa Lantmannens genomsnittliga poolpriser for den
studerade perioden (www, Lantmannen, 2010). Frigjord troskkapacitet skulle dessutom kunna
utnyttjas for legotréskning, och pa sa vis ge en intékt grundad pa de taxor som anges i
Maskinkostnader 2010.
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8 Analys och diskussion

| féljande avsnitt analyseras och diskuteras teori och empiriska data i syfte att soka svar pa
studiens forskningsfragor. Varje av studiens tre forskningsfragor tillagnas ett eget avsnitt dar
de aspekter som lyftes fram i avsnittet Utgangspunkter for fallstudie (kapitel 6) nyanseras och
kompletteras med resultaten av fallstudien. Inledningsvis belyses saledes lean for
lantbruksforetaget och anpassningen av leans principer till en agrar kontext. Darpa foljer en
utveckling av den modell for implementering som foreslagits och dartill analyseras
Ionsamhetspaverkan for foretagen vart och ett samt pa en aggregerad niva.

8.1 Lean for lantbruksféretaget

Teorier fran litteraturgenomgangen nyanseras med empirisk data fran studiebesok hos
leanpraktiserande foretag, leanworkshop och fallféretagsbesok vid analys och diskussion
kring nedanstaende forskningsfraga:

e Vad kan lean som ledningssystem tillféra lantbruksforetaget och vilka anpassningar kravs?

Inledningsvis diskuteras vilka effekter lean kan fa for lantbruksforetaget, darpa foljer en
anpassning av Liker’s (2004) 14 principer till lantbruksféretagande i perspektiven for ett
balanserat styrkort.

8.1.1 Leans bidrag
Lean innebar ett systematiskt angreppssatt for att uppsoka forbattringspotentialer och
tillvaratagande av dessa, inom foretaget saval som i relationerna till foretagets intressenter.

Arbetssattet bygger dock inledningsvis pa att en forhallandevis stor méangd information, saval
kvantitativ som kvalitativ, samlas in. For att data skall kunna ge en god bild av nulaget maste
den bearbetas innan den kan kommuniceras som ett nuldge. Denna process beskrivs ndrmare i
avsnitt 8.2 nedan. Nulaget utgor sedan utgangspunkten for de forbattringsatgarder som
identifieras och genomfors.

Den information som genererats presenteras med fordel visuellt sa att den kan tillgodogoras
intuitivt, exempelvis i flodeskartor och diagram. Férfarandet motiveras av att de flesta
lantbrukare tillampar en intuitiv beslutsprocess och da battre tillgodogor sig intuitiv
information, samtidigt som de lantbrukare som tillampar en analytisk beslutsprocess lika vél
tillgodogor sig intuitiv information (Ohlmer & Lonnstedt, 2004). Att relevant information blir
lattillganglig ar saledes av vikt for att den skall inga i beslutsprocessen.

Framgangsrika leaninitiativ i tillverkningsindustrin bygger i stor utstrackning pa konceptets
enkelhet; det baseras pa sunt fornuft och ar intuitivt tilltalande (pers. med. Ojmertz 2010-11-
22). De dokumenterade erfarenheter som finns fran Produktionslyftet tyder framst pa en mer
overskadlig och valordnad arbetsplats dar redan forsta anblicken ger forstaelse for hur
produktionsprocesserna samverkar med produktens flode genom foradlingskedjan. VVagar for
kommunikation rérande produktionen &r tydliga och viktig information dokumenteras vid
respektive arbetsplats sa att den blir tillganglig och inte stannarr hos den enskilda
medarbetaren.
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Det faktum att den enskilda medarbetarens information och kunnande for hur arbetet vid en
arbetsplats bor bedrivas tas tillvara och kommer hela organisationen till gagn sporrar den
enskilda medarbetaren till att mer aktivt bidra till forbattringar. Spetskompetens kan saledes
dokumenteras som standardiserade arbetssatt och spridas i foretaget for att bli en del av hela
organisationens kunskap och larande. Produktionen blir mindre kanslig for enskilda individers
narvaro, da kunskap eller information inte ar personbunden och flera har kompetens att utféra
ett storre antal produktionsmoment.

8.1.2 Fjorton grundlaggande principer

Utifran den sammanfattning av Likers (2004) principer som genererades i den ingaende
litteraturstudien samt den omarbetning av dem i det balanserades styrkortets perspektiv som
skedde infor fallstudierna lyfts i nedanstaende avsnitt fram och utgor struktur for
anpassningarna av dem till en agrar kontext. Det inledande stycket under respektive princip ar
direkt hamtat fran sammanfattningen av principerna i bilaga 1, och den kolumn i tabellerna
som beskriver industriell applikation ur bilaga 3.

Varije princip diskuteras sedan utifran ett agrart perspektiv praglat av de dialoger som forts
med fallféretagarna och erfarenheter fran fallstudierna. Anpassningar justeras sedan vid behov
i det balanserade styrkortets perspektiv. Forfattarna anser det finnas ett véarde i denna
framstéllning for att guida lasaren att félja tankegangen kring anpassningen princip for
princip.
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1. Basera era ledningsbeslut pa langsiktigt tinkande, aven om da det sker pa
bekostnad av kortsiktiga ekonomiska mal

Foretagets vision och strategi tydliggor dess varaktiga syfte och talar om vad det skall géra
for sina intressenter pa lang sikt och vartat det stréavar. Ett foretag med sund kultur ar
ansvarstagande gentemot samtliga intressenter och har karaktar nog att ta avstand fran
omotiverat 6verutnyttjande av sina resurser for kortsiktiga vinster. Denna princip &r
grundlaggande for samtliga foljande principer. Brister i omséttningen av denna princip anges
som den vanligaste forklaringen till misslyckade leanimplementeringar. Sjalvklart finns
insikten att Ionsamhet ligger till grund for ett foretags éverlevnad i en marknadsekonomi, men
investeringar och initiativ skall matas mot intressenternas respekt for foretaget och dess
produkter — inte ndstkommande ekonomiska rapport.

Inom lantbruket finns ofta ett langsiktigt tankande. Inte séllan férknippas rollen som
lantbrukare med forvaltandet av ett arv med malet att Iamna féretaget vidare till kommande
generationer. Aven investeringar i lantbruket praglas av langsiktighet, da verksamheten &r
kapitalintensiv och traditionellt sett varit relativt stabil 6ver langa horisonter.

Principens paverkan i:

Industriell applikation

Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

Langsiktig I6nsamhet grundlaggande
for dverlevnad. Dock ar ej
vinstmaximering ett nddvandigt
paradigm.

Ingen anpassning kravs.

Intressentperspektiv Foretagets langsiktiga ambitioner och Omsesidig langsiktighet och
dess stabilitet ar avgorande i affarsmassighet skapar gynnsamma
relationsbyggande och utvecklande relationer till kunder och intressenter.
gentemot intressenter.

Internt Integrerar samtliga funktioner i en Utvecklingen av foretagets funktioner

processperspektiv gemensam strdvan mot visionen. och vérdeskapande processer sker med

Uppratthaller vardeskapande
kunskaper och forbattrar komparativa
fordelar Iangsiktigt.

visionen som ledstjérna. Investeringar i
Overkapacitet godtas om de aktiveras
genom maluppfyllnad inom den
ekonomiska livslangden.

Larande och
tillvaxtperspektiv

Visionen och det varaktiga syftet ar
ledstjérna vid org. utveckling. Ger
kontroll 6éver det egna ddet, okar
vardeskapandet for intressenter dver
tiden.

Ingen anpasshing kravs.

Medarbetarperspektiv

Langsiktighet skapar stabilitet,
trygghet och lojalitet hos medarbetare

Uttalande av visioner, mal och
strategier mojliggor for medarbetare att
vara delaktiga i strdvan mot dessa.

Fran tanke till handling

Framtidssamtal, kundutvecklingssamtal, gardsrad.
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2. Skapa kontinuerliga processfloden som for upp problemen till ytan

Grunden for denna princip &r att utifran slutprodukten lanka samman arbetsmoment och
processer som annars varit atskiljda, i en sekventiell ordning av vardehdjande processer for att
eliminera kapitalkravande buffertlager i form av produkter i arbete samt onddiga transporter.
Inget ska produceras innan ett behov i nasta led i kedjan har sakerstallts. Malet &r ett
enstycksflode dar produkten vandrar fran en vardehdjande aktivitet till en annan i en jamn takt
fran det att en kundorder kommer in tills dess att den fardiga produkten kan levereras. |
stravan mot ett sadant flode upptacks snart flaskhalsar och problem i produktionen som maste
atgardas, varfor produktionen trimmas.

Det finns ingen motsattning i att se agrar produktion som ett fléde dar enskilda processer ar
delar i en foradlingskedja. 1 en agrar kontext kan dock omgjligen alla buffertlager elimineras,
da produktionen som bygger pa biologiska processer inte kan utjamnas till enstycksfloden.
Exempelvis kan inte foder produceras i den takt det forbrukas da vegetationsperioden &r
reducerad till halva kalenderaret. Dock kan en stravan mot god kvalitet och god lagerhallning
reducera kapitalbindningen i buffertlager.

Principens paverkan i: | Industriell applikation Agrar applikation
Finansiellt perspektiv Flode reducerar dolda lager i produkter | I takt med att palitligheten i
i arbete, saledes kapitalbindning. produktionsprocesserna okar finns
Kvalitet byggs in och reducerar potential att reducera buffertlager och
kostnader férenade med sdkerhetsmarginaler i produktionen.
kvalitetsproblem.
Intressentperspektiv Kortare ledtider ger snabbare leverans | Ledtiderna &r i stor utstrdckning
och 6kade mojligheter till anpassade efter biologiska
kundspecificerad produktion. forutsattningar, darmed &r potentiell
Kvaliteten okar. reduktion begrénsad.
Internt Ett val taktat enstycksflode maximerar | Ett enstycksflode 4r oméjligt att uppna i
processperspektiv vardeskapande aktiviteter gentemot alla processer i ett agrart vardeflode, da
sldserier och skapar harmoni i vissa biologiska processer inte kan
produktionen. utjamnas.
Larande och Ett taktat flode for upp problem till Ingen anpassning kravs.
tillvaxtperspektiv ytan i takt med att produktionen
trimmas.
Medarbetarperspektiv Utmanar manniskor att tdnka och bli Ingen anpassning kravs.
béattre. Kraver multifunktionalitet.
Samtliga medarbetare i produktivt
arbete.

Fran tanke till handling

Genomfora vardeflodesanalys pa garden
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3. Lat efterfragan styra for att undvika 6verproduktion

Produktionen skall i mojligaste man styras utifran kunden och dennes efterfragan. Kunden &r i
detta hanseende inte enbart slutkunden, utan kan ocksa internt kanneteckna nasta steg i
produktionsprocessen. Da nastkommande steg i processen vid signalerat behov av material
fran foregaende steg talar man om dragande system, i motsats till ett tryckande system dar
material levereras till nastkommande steg i processen utifran tidigare stegs produktionstakt
och ett prognostiserat snarare an egentligt behov. Ett dragande system, dven benamnt Just In
Time (JIT), & mer resurseffektivt an ett tryckande, men fortfarande ett system som innehaller
buffertar och lager. Lager skall i storsta mojliga man minimeras och saledes ar det &nnu mer
fordelaktigt om produktionstakten i olika produktionssteg kan harmonieras till ett flode. Nar
detta inte & mojligt som en foljd av att produktionsmomenten kannetecknas av stora
variationer i cykeltid eller ar rumsligt sa atskilda att transporter kravs ar dock det dragande
systemet det bésta alternativet.

Overproduktion gentemot slutkunden &r séllan ett problem for det enskilda lantbruksforetaget
i den traditionella bulkproduktionen, dér nésta steg i kedjan ofta &r ett lantbrukaragt
kooperativ eller storre foretag med motsvarande affarsprinciper som garanterar avsattning.
Déremot &r dverproduktion inom foretagets foradlingsprocesser att betrakta som sléseri,
savida inte ett dverskott kan avsattas med vinst pa en alternativ marknad. Inom ramarna for
denna princip ryms aven en syn pa tillhandahallandet av produktionsmedel sdsom
jordbearbetning, godsel och véxtskyddsmedel samt foder, medicinering och inseminationer
utéver behov som sloseri. Dessutom anses dessa behov i hog grad paverkas av timing, vilket
motiverar nyttjande av begreppet just in time dven i jordbruket.

Principens paverkan i: | Industriell applikation Agrar applikation
Finansiellt perspektiv Minimerar éverproduktion, produkter Behovsanpassning och timing spar
som producerats mot prognos som ej kostnader internt.
finner avséttning. Overproduktion behdver ej avséttas
till underpriser.
Intressentperspektiv Kunden, slutkund eller nésta steg i Ingen anpasshning kravs.

produktionskedjan, far inte produkter
tryckta pa sig.

Internt Dragande system reducerar lager genom | Insats av produktionsmedel
processperspektiv Just In Time leveranser. Flode & om behovsanpassas och tillhandahélls
mojligt béttre &n dragande system med god timing.
Larande och Synliggdr 6verkapacitet och flaskhalsar i | Ingen anpassning kravs.
tillvéxtperspektiv forhallande till efterfragan, intern som
extern.
Medarbetarperspektiv Vetskapen att det arbete som utfors hdjer | Ingen anpassning kravs.

vardet for en identifierad kund som
vantar pé leverans 6kar motivation.

Fran tanke till handling

Sakra avsattningsmaéjligheter genom att vara lyhord mot narmsta kund sdval som slutkunden
Producera inte mer &n vad som efterfragas i processerna nedstroms i vérdeflodet
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4. Jamna ut arbetsbelastningen

Centralt i en lean verksamhet &r en strdvan mot stabilitet och jamna fléden, dar stress och
arbetstoppar som tar pa utrustning och medarbetare minimeras. Ett jamnt fléde av produkter i
en jamn produktmix ar langsiktigt optimalt for personal, utrustning och leverantorer.
Ojamnheter ligger till grund for dverbelastningar saval som mycket av sloserier, och avhjalps
bést fran grunden — genom att med nara kontakt med kund verka for en jamn avsattning av
produktionen. Nar detta inte ar mgjligt kan vardet av en utjamnad produktion vara hogre &n
det sloseri som produktion mot ett fardigvarulager kan innebara, forutsatt att en tillforlitlig
prognos ligger till grund for produktionsbesluten. En jamn produktionstakt eliminerar behovet
av dyr maskinell 6verkapacitet och personal- och materialtillgdng som overstiger det
genomsnittliga behovet. En forutsattning for planerbarhet och utjdmning av produktionen ar
standardiserade arbetssatt med kartlagd tids- och resursatgang.

Langa cykeltider och korta fonster leder till avskarmade arbetstoppar inom flertalet av
verksamhetsgrenarna inom ett lantbruksforetag. Ett utjamnat flode kan i viss man uppnas
genom att beakta produktionsmixen i samband med den strategiska planeringen, men mojliga
val dikteras i stor utstrackning av biologiska faktorer. Dértill forsvarar vadrets inverkan pa det
faktiska utfallet mojligheterna att med precision planera insatser och dimensionera kapacitet
pa teknisk utrustning. Trots detta maste resursplaneringen utga fran ett forvantat normallage.
En hog arbetsbelastning exempelvis i skordetider bor inte komma som nagon éverraskning

oavsett arsman.

Principens paverkan i:

Industriell applikation

Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

Slipp dyr évertid och haverier orsakade
av Overutnyttjade maskiner och
medarbetare. Minska behov av
Overkapacitet.

Ingen anpasshing kravs.

Intressentperspektiv Produktion med tryggad avsattning kan Utjamna produktionstakten i
kéras mot lager om vinsterna i en jamn animalieproduktion i den mén det gar
produktion dverstiger lagerkostnaderna genom kontrakt. I de fall batch-
leveranser efterfragas av kund bor en
hdg frekvens och mindre batcher
efterstravas.
Internt Utjamnat flode i processerna spar Ingen anpassning kravs.
processperspektiv maskiner och medarbetare vilket okar

majligheten att férutse en process och
darmed ocksé mojligheten att planera.

Larande och
tillvaxtperspektiv

Om hela organisationen samarbetar kan
kundnarhet uppnés trots planering och
utjdmning av produktionstakten.

God planering av processer som ej ar
biologiskt styrda maximerar

tillgangliga resurser till arbetstoppar i
de processer som ar biologiskt styrda.

Medarbetarperspektiv

Jamn produktionstakt skapar trygghet
och tydliga férvantningar pa
medarbetarna.

Ingen anpassning kravs.

Fran tanke till handling

Arsplan.
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5. Bygg upp en kultur dar man stoppar processen for att I6sa problem, sa att
kvaliteten kan bli ratt fran borjan

Kvalitet &r vars och ens ansvar. Alla ska ha mojlighet att stoppa eller sakta ner processerna sa

att det blir ratt fran borjan och en problemldsningsrutin att folja vid behov. Nar problem
uppdagas (vilket de i storre utstrackning gors i ett leant flode) gar man till botten med dem
genom att fraga sig "Varfor?” fem ganger och forsoker sedan finna en god 16sning. Genom att
sa tidigt som mojligt i kedjan atgarda och forebygga kvalitetsproblem sparas mycket resurser
gentemot att i efterhand korrigera sadant som blivit fel. Valfungerande kvalitetssakrade
arbetssétt standardiseras och gors till rutiner, checklistor och andra
kvalitetskontrollanordningar indikerar sedan avvikelser som kan ha negativ inverkan pa

kvaliteten.

Trots upptackten av problem i ndgon vérdeskapande process i lantbruket &r det inte alltid
lampligt att stoppa den for att satsa alla resurser pa att atgarda dessa Arbetsmomenten i en
process kan stoppas men de biologiska processer som samverkar fortgar och vinsten i att
kunna genomfdra arbetsmoment problemfritt &r i vissa fall mindre &n att kunna genomfora
arbetsmomenten lagligt. Grunden for principen — att ga till botten med problem och atgarda
problemkallan finns ingen motsattning mot och det finns ofta stora vinster i att atgarda kéllan
till mindre problem omgaende och undvika provisoriska l6sningar som enbart loser problemet
for stunden. Daremot maste exempelvis djurvalfard och véxtodlingsfonster alltid prioriteras
da den agrara produktionen sallan utan vidare kan aterupptas om viktiga processer forskjutits
utanfor dikterade tidsramar pa grund av problemldsningen. | de fall att dtgardande av
problemkéllan omojliggors av tids- och resursbrist i en intensiv fas sasom varbruk eller skord
bor problemet atgardas sa att processen kan fortga inom dikterade tidsramar. Atgardandet av
problemkaéllan planeras sedan in i en lugnare fas da tid och resurser kan allokeras.

Principens paverkan i:

Industriell applikation

Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

80 % kap.utnyttjande med 100 %
kvalitet &r battre an tvartom eftersom
mindre resurser forbrukas I6pande.
Datrtill reduceras behovet av dyr
efterkorrektion.

Reducering av kvalitetsavdrag som en
foljd av problemfri produktion.

Intressentperspektiv Inbyggd kvalitet ger varaktig gladje for Homogena produkter med hég kvalité
kunden, som verkligen far den produkt underlattar problemfri hantering hos
som bestéllts. kund.

Internt Att gora ratt fran borjan ar viktigt vid Djurvalfard och laglighetsaspekter

processperspektiv sma buffertar da problem som fors till maste prioriteras vilket tillater

ytan, analyseras och ldses.

problemldsning och uppskjutande av
atgardande av problemkalla.

Larande och
tillvaxtperspektiv

Sakta ner — tillat tid for reflektion och gé
till botten med problem. Dra lardom
infor framtiden. Kvalitet &r var och ens
ansvar.

Ingen anpassning kravs.

Medarbetarperspektiv

Skapa en kultur dar medarbetare tors dra
fram problem i ljuset, ga och se,
analysera situation och forbattra
standarder. Problemldsningsrutin bor
alltid ga fore teknik.

Ingen anpassning krévs

Fran tanke till handling
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6. L&gg standardiserade arbetssatt till grund for standiga forbattringar och
personalens delaktighet

Standarder ar ratt anvanda ett enkelt men effektivt verktyg for att sakerstalla kvaliteten i
arbetsprocesserna. De utgor ett fundament som samlar erfarenheterna kring hur ett arbete bor
utforas pa bista sétt, nuvarande “’best practice”, vilket i sin tur ligger till grund for framtida
forbattring. Standarder bor utarbetas av medarbetare, arbetsledare och expertis tillsammans,
och vara sa specifika att de kan anvandas som végledning for nya medarbetare men &anda
tillata flexibilitet och frihet att forbattra. Delaktighet i utveckling av standards borgar for att
medarbetarna foljer och vid behov forbattrar dem pa ett disciplinerat sétt. Detta lyfter ansvaret
fran medarbetaren till den aktuella standarden vid eventuella problem. Standarder ger en
kontinuitet i arbetet och en forutsagbarhet avseende resurs- och tidsatgang i produktionen.

I lantbruket finns manga repetitiva arbetsprocesser, vilka framst inom animalieproduktion ofta
aven ar frekventa — ibland aterkommande flera ganger per dag. Ofta har medarbetarna
utvecklat rutiner for utforandet, men dessa rutiner kan skilja sig fran medarbetare till
medarbetare i olika hanseenden som kvalitet, sakerhet och produktivitet i arbetet. Aven inom
lantbruket finns saledes ett varde i att enas kring en standardiserad arbetsrutin sa att
arbetsproduktivitet, kvalitet och sakerhet avvags pa ett bra sétt. Inférandet kan inledningsvis
motas med en ovilja att bryta invanda metoder men kan motiveras med att nér ett arbete utfors
enligt standard och ett problem uppkommer ifragaséatts standarden och inte medarbetaren.
Standarden kan sedan utvecklas for att forebygga fornyad uppkomst av problem, dka
arbetskvaliteten, produktiviteten och/eller sékerheten.

Principens paverkan i:

Industriell applikation

Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

Standarder forhindrar upprepade
forekomster av felaktiga produkter och
darmed férenade kostnader.
Arbetsproduktivitet 6kar vilket innebar
kostnadshesparingar.

Ingen anpasshning kravs.

Intressentperspektiv Produktion som f6ljt standarder ger jamn | Standardiserat arbetssétt ger jamnare
forutségbar kvalitet — inga produktkvalitet. Ett dokumenterat
”méandagsexemplar”. arbetssatt kan 6ka kundnyttan genom
anpassning till certifiering el. motsv.
Internt Standarder ger stabilitet och Ingen anpassning kravs.
processperspektiv forutsagbarhet i produktionen. Kvalitet,

resurs- och tidsatgang ar stabil och
forutsdgbar. Utgar fran “’best pracitce”
som kontinuerligt forbattras och
utvecklas.

Larande och
tillvaxtperspektiv

Standarder blir erfarenhetsdokument
som behéller kunskap inom
organisationen. Dessa forbattras sedan
och férnyas med ny kunskap och nya
erfarenheter.

Ingen anpassning kravs.

Medarbetarperspektiv

Standarder arbetas fram gemensamt med
medarbetare och ledning och pétvingas
alltséd inte. Standarder utgér den grund
som ger personal ansvar och som tillater
dem att vara innovativa. Fel soks hos
standarder snarare &n medarbetare.

Ingen anpassning kravs.

Fran tanke till handling

Skapa standarder for rutinarbeten och krav att de foljs.
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7. Anvand visuell styrning, sa att inga problem forblir dolda

Visuell styrning ar nagon form av kommunikationsanordning som mojliggor snabb forstaelse.
Det kan rdra hur en arbetsplats normalt skall vara organiserad och hur arbetet skall utforas,
och medger saledes snabb upptéackt av avvikelser. Visuella styrmedel anvands aven for att
dvervaka flodet i processer da de férmedlar hur arbetet fortgar i forhallande till det forvantade
normalldget. Visuell styrning forutsétter en valorganiserad arbetsplats dér onodiga saker
stddats undan och det som verkligen behdvs for arbetet har sin tydliga plats, vilket enklast
sker med hjalp av 5 S. Ett valfungerande visuellt styrsystem hojer produktiviteten, dkar
sékerheten, reducerar misstag och fel och hjélper till att f6lja planering genom att ge
medarbetare och ledning god 6verblick och kontroll.

Nér lantbruksforetaget vaxer finns stort varde i att utveckla system for rationell
informationsoverforing mellan medarbetare i foretagets processer. Dartill &r det av vikt att
medarbetarna kan ta del av statusen i foretagets processer sa att eventuella problem eller
avvikelser kan motarbetas med gemensamma insatser. Om produktionen inte nar uppstallda
mal med avseende pa kvalitet, produktivitet eller sékerhet ar det hela foretagets angelagenhet.

Principens paverkan i:

Industriell applikation

Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

Visuell styrning underlattar uppfoljning
av produktion och processer, synliggor
problem och avvikelser tidigt och

reducerar dyra “brandkarsutryckningar”.

Visuell styrning talar tidigt om nér
produktkvaliteten ndrmar sig
avdragsbaserade toleransgranser eller
nar produktionsmal ej uppnas i tid.

Intressentperspektiv Leveranssakerhet och kvalitet dkar da Ingen anpasshing kravs.

problem upptécks och kan avhjalpas

tidigt. Processen blir transparent och

mojliggor intressenters insyn.
Internt Awven ett otranat 6ga ska kunna se om Sékra nyckelprocesser med visuell
processperspektiv processerna loper som de ska (enligt styrning, tillse att uppdaterade

uppsatta standarder) genom visuella
indikatorer. Ordning och reda med 5S
understodjer jamnt fléde och takttid.

standardiserade arbetssétt finns
tillgéngliga och att viktiga moment
foljs upp med checklistor.

Larande och
tillvaxtperspektiv

Visuell styrning medverkar till att
utvérdera standarder genom att indikera
problem och &r séledes en del av
standarder och sténdig utveckling.

Trimma arbetsproduktiviteten genom
att standigt utveckla arbetsplatser och
visuella stod for arbetet som frigor

Medarbetarperspektiv

Ger medarbetare saval som ledning
overblick och kontroll éver
verksamheten. Underlattar
kommunikation, 6kar sakerheten och
minskar risken for misstag.

Ingen anpassning krévs

Fran tanke till handling

Dokumentera, Mark upp 5S
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8. Anvand bara palitlig, val utprovad teknik som stoder personalen och

processerna

Endast teknik som pa nagot satt forbattrar eller forenklar de véardeskapande processerna bor
inforas. Utgangspunkten ar alltid den manuella processen vilken sedan automatiseras.
Analysera forst mycket noga vilka konsekvenser den aktuella tekniken far for de befintliga
processerna. Om en forbattringspotential kan observeras fortsétt utvardera den aktuella
teknikens forhallande till foretagets vardegrund och principer, och tillse att den inte inverkar
negativt pa stabilitet, palitlighet och flexibilitet. Utforma ny teknik som visat sig vard att
implementera sa att den blir ett visuellt och intuitivt lattanvant stod for processerna. Ny teknik
bor patvingas de som skall arbeta med denna utan inforas pa ett kontrollerat sétt och i

konsensus.

Inom lantbruket finns stora krav pa att tekniken ar palitlig for att inte dventyra exempelvis
djurvalfard eller att processerna i vaxtodlingen kan utféras inom givna tidsperioder. Trots
omfattande teknikutveckling ar grunderna desamma och arbetet som lantbrukstekniken
utrattar ar i stort oférandrat. Daremot finns ett stort spann i automatiseringsgrad, vilken bor
anpassas till brukaren och vérdet av 6kad produktivitet. Det finns ingen vinst i att binda
kapital i avancerade maskiner om inte teknikens potential utnyttjas. | den man merkostnaden
anses kunna intjanas under teknikens ekonomiska livslangd finns dock ingen anledning till ett
teknikaversivt forhallningsstt.

Principens paverkan i:

Industriell applikation

Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

Ny teknik infors endast om det verkligen
stodjer och forbéttrar processer.
Felinvesteringar och onddigt dyr “mode-
teknik” undviks.

Ny teknik som forbéttrar processerna
Okar vardeskapande och eliminerar
sldserier, vilket reducerar kostnader.

Intressentperspektiv Inférande av stodjande teknik Kundens vérderingar spelar roll for
effektiviserar processerna vilket pé sikt vilken teknik som kan inféras och bor
Okar kvalitet och sanker kostnader. beaktas gentemot potentiella
kostnadsbesparingar.
Internt Teknik som anvénds &r visuell och Ingen anpasshning kravs.
processperspektiv intuitiv och séledes ett lattanvant stod i

det vardeskapande arbetet. Tekniken far
ej forsamra flodet, hindra flexibiliteten
eller minska palitligheten och
stabiliteten. Teknikens palitlighet stods
genom forebyggande underhall.

Larande och
tillvaxtperspektiv

Konsekvenserna for befintliga processer
utvarderas noga innan ny teknik
introduceras. Teknik som anses stodja
processer analyseras gentemot filosofi
och principer, och provas under tankta
forhallanden.

Ny teknik ska passa i och komplettera
befintlig teknisk kontext. Medarbetare
utbildas och standarder utvecklas sa
att mervérden i ny teknik omsétts och
kommer foretaget till gagn.

Medarbetarperspektiv

Medarbetaren star dver tekniken. Forst
utvecklas den manuella processen, darpa
automatiseras den i lampliga fall. Teknik
tvingas inte pA medarbetare utan
introduceras i konsensus.

Ingen anpassning kravs.

Fran tanke till handling

Forebyggande underhall. Utbildning i tekniska hjalpmedel.
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9. Utveckla ledare som verkligen forstar arbetet, lever efter lean-filosofin och lar

ut den till andra

Ledarens framsta uppgift ar att bygga upp en larande organisation genom att 6dmjukt men
konsekvent vagleda medarbetarna enligt visionen och de langsiktiga malen och ta vara pa
medarbetarnas tankar och ideer for 6kat vardeskapande. Det méjliggérs genom att véardesatta
langsiktighet och stabilitet i ledarrollerna samt att krava att ledare &r delaktiga och har en god
forstaelse for det arbete de leder baserad pa egna erfarenheter. Ett langsiktigt larande ger en
mer varaktig konkurrenskraft an tata riktningséandringar och minskar behovet av krisartad

problemldsning.

Det ar mycket séllsynt att ledare i lantbruksforetag inte har god forstaelse for det arbete och
de processer de styr éver. Daremot finns det ofta ett behov av att utveckla lantbrukares
ledaregenskaper och deras formaga att delegera ansvar nar verksamheten vaxer och full
kontroll pa alla processdetaljer ej langre kan uppratthallas. Likasa ar det vardefullt for
lantbrukaren att utveckla sig sjalv genom utbildningar och erfarenhetsutbyte som kommer till
gagn i utvecklandet av den egna verksamheten.

Principens paverkan i:

Industriell applikation

Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

Ledare kompetenta att utveckla
medarbetare till att pa ett fortjanstfullt
sétt strava i visionens riktning borgar for
langsiktig konkurrenskraft och
lonsamhet.

Ingen anpassning kravs. Det dr dock
av vikt att lantbruksforetagaren kan
kommunicera sin vision och sina
ambitioner till sina medarbetare.

Intressentperspektiv Goda ledare skapar stabilitet och Ingen anpasshing kravs.
tillforlitlighet i organisationen vilket
borgar for langsiktiga
intressentrelationer.
Internt Ledare forstar arbetet genom att sjalva Lantbrukaren inhamtar ny kunskap
processperspektiv ”smutsa ner sig” och far en djup utifran och ar 6dmjuk gentemot

forstaelse for processerna och kan pa sa
vis végleda och visa medarbetarna samt
ta vara pa deras utvecklande tankar.

medarbetarnas tankar kring hur
processer kan utvecklas.

Larande och
tillvéxtperspektiv

Ledarens frdmsta uppgift &r att bygga
upp en larande organisation. Detta
genom att ta vara pa medarbetares tankar
och idéer och omsatta dem i 6kat
vardeskapande.

Lantbrukaren later medarbetarnas
ansvar véxa i takt med verksamheten.
Medarbetarnas kunskaper vardesétts
och omsétts genom forbattringar av
ett standardiserade arbetssatt.

Medarbetarperspektiv

Chefernas mal ar att utveckla manniskor
sa att de blir kompetenta medarbetare
vilka utnyttjar sin tankeformaga att
forbéattra arbetsmetoder, processer och
foretaget som helhet. Ger frihet under
ansvar, ledarskap och stéd.

Lantbrukaren ser sina medarbetare
som en resurs och vardesétter deras
delaktighet i foretagets utveckling.

Fran tanke till handling

Fortbildning och specialisering
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10. Utveckla enastdende manniskor och team som foljer foretagets filosofi

Grunden for principen ligger i respekt for ménniskor — medarbetarna ar en investering for
foretaget och uthildas i foretagets visioner och filosofi med sikte pa langvariga relationer. For
att undvika monotont arbete férodande for medarbetares initiativkraft organiseras de i team
om en handfull medarbetare med delegerat ansvar for nagon delprocess. Medarbetarna
utbildas i flera arbetsuppgifter for att mojliggora arbetsrotation och multifunktionalitet inom
teamet. En teamledare ansvarar for koordinationen. Teamledaren har inga disciplindra
befogenheter utan stodjer teamet, deltar i arbetet nar behov uppstar och arbetar med standiga
forbattringar 6vrig tid. Medarbetarna ges en grundtrygghet som sakerstéller de grundlaggande
behoven for att utfora arbetet, for att hjalpa dem att utvecklas finns dartill en kultur och ett
socialt system som stddjer egna initiativ i foretagets intresse vilket mojliggor standiga
forbattringar. Utmanande mal ar motiverar effektivt standiga forbattringar, forutsatt att
medarbetarna och teamen har befogenhet, ansvar och kontroll Gver sin situation och att de
standigt utvarderas i sin utveckling, ges respons och bel6ning nér steg i rétt riktning tas.

Utvecklingen av lantbruket mot stérre enheter minskar lantbrukarens mojlighet att
detaljkontrollera verksamhetens alla delar och nddvandiggor fler fast anstallda och ett
delegerat ansvar. Det &r da av vikt att se medarbetarna som en resurs och att skapa
forutsattningar for dem att utveckla sig sa att de i sin tur kan driva utvecklingen framat inom
sina arbetsomraden. Multifunktionalitet bor efterstravas, dar medarbetarna utbildas att utfora
flera arbetsuppgifter atminstone inom ett visst omrade av verksamheten, vilket okar
arbetsgladjen och minskar beroendet av enskilda medarbetares standiga nérvaro.

Principens paverkan i:

Industriell applikation

Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

Engagerade medarbetare &r lojala,
produktiva och mindre franvarande
vilket sénker kostnader for I6ner och
personalomkostnader

Ingen anpassning Kravs.

Intressentperspektiv Medarbetarna &r foretagets ansikte utat, Ingen anpassning kravs.
att de &r motiverade, utvecklas och
kanner stolthet paverkar foretagets
intressentrelationer.
Internt Arbetet i team Okar ansvarstagande och Ingen anpasshning kravs.
processperspektiv ett jamnt flode i processerna.

Medarbetarnas formaga och
uppfinningsrikedom tas till vara nér de
tillats utveckla sina omraden for
foretagets bésta.

Larande och
tillvaxtperspektiv

Medarbetarna &r foretagets viktigaste
resurs. Att utveckla och férvalta dem
Iangsiktigt och dra nytta av den
tankekraft som finns for standiga
forbattringar ar basalt.

Att lata medarbetarnas inflytande och
ansvar vaxa i takt med verksamheten
skapar motivation och ambition som
bidrar till foretagets fortsatta
utveckling.

Medarbetarperspektiv

Foretaget sékerstaller en grundtrygghet
och mgjliggdr personlig utveckling
genom att stimulera initiativ samt
fordela ansvar och befogenheter.

En attraktiv och trygg arbetsplats
bidrar till stolta och engagerade
medarbetare som verkar for foretagets
bésta.

Fran tanke till handling

Personalvard och personalutveckling — vidareutbildningar etc
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11.Respektera det utbkade natverket partners och leverantérer genom att
utmana dem och hjélpa dem bli battre

Att respektera leverantérer och partners innebdr att visa tro pa deras professionalism inom sitt
omrade, att behandla dem rattvist, stodja och stélla krav sa att de utvecklas vidare och kan
bibehalla och starka sin konkurrenskraft dver tiden. Omsesidig lojalitet med sikte pé&
langsiktiga relationer och gemensamt larande ger trygghet, utrymme for pahittighet, praktiska
forsok och underlag for forbattrande investeringar. Tydliga forhallanden med klara avtal om
hur kostnads- och resurshesparingar skall fordelas nar de uppnas minskar utrymmet for
konflikter. Dock bor man funderas noga pa vad som skall laggas ut pa leverantorer och vad
som skall ske inom foretagets ramar baserat pa resurstillgang, karnkompetens och

framtidspotential.

Lantbruksforetag ar ofta sma i férhallande till sina leverantérer och partners, vilket ofta
begransar mojligheten att stélla krav. Detta till trots finns goda anledningar att skapa goda
relationer genom att strava efter affarsmassighet déar bada parter gynnas av en affar. Missnoje
eller forbattringspotential bor kommuniceras till en leverantér som ger denne en mojlighet att
bli battre innan en alternativ leverantor kontrakteras.

Principens paverkan i:

Industriell applikation

Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

Sénkta priser till kund ges av alla
effektiviseringar tidigare i kedjan. Ibland
kan billigare atgarder vidtas hos
leverantdr &n inom den egna
organisationen, varfor langsiktigt
gynnsamma relationer bor prioriteras.

Ingen anpasshing kravs.

Intressentperspektiv For att vara en attraktiv leverantor maste | Attraktivitet ar svar att skapa vid
foretaget folja branschens krav pa produktion av bulkvara. Daremot kan
utveckling och effektivisering. Féretaget | attraktiviteten som leverantor
bor strava efter att ligga steget fore forbattras genom tillmotesgéende av
konkurrenterna i hela kedjan fram till kundens 6nskemal om tillganglighet,
kund. leveranskvantitet och frekvens.

Internt For att kunna optimera de interna Ingen anpasshning kravs.

processperspektiv processerna kravs sunda

leveranttrsrelationer samt att
leverantorerna r beredda att tillmotesga
fornyelse och méjliga forbattringar.

Larande och
tillvéxtperspektiv

Utvidgandet av det egna foretagets
larande optimerar pa sikt hela kedjans
larande och effektivitetsforbattring.
Konkurrenskraft gentemot kund
utvecklas och starks dver tiden.

For en dialog med leverantorer
angaende vad respektive foretags och
branschs utveckling stéller for krav
for att bibehalla en affarsmassig
relation.

Medarbetarperspektiv

Genom goda leverantorsforblindelser
kan ett kunskaps- och resursutbyte ske
Over foretagets granser. Det ger &ven
leverantdrsledets anstéllda stolthet att se
hur deras arbete foradlas vidare framat
genom kedjan.

Tillat medarbetarna forsta
premisserna for leverantdrernas
verksamhet for att skapa forstéelse for
den kedja som foregar de processer
medarbetarna &r verksamma i.

Fran tanke till handling
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12.G& och se med egna 6gon for att verkligen forsta situationen

Principen foresprakar ett ledarskap “pé golvet” dir problem ldses nara kallan och beslut fattas
nara dem det berdr. For att en beslutsfattare verkligen ska forsta ett problem maste denne sjalv
ga till kallan och fraga sig varfor fem ganger, sétta sig in i situationen och ibland upprepa eller
simulera den likt en kriminalpolis undersoker en brottsplats. Principen bor dven anvandas
forebyggande, genom att ga till den aktuella platsen infor beslutsfattande eller viktiga
handelser for att inhdmta information och reflektera. Forst nér en process eller ett skeende
betraktas forutsattningslést och med ett 6ppet sinne foljt av en kritisk analys av iakttagelserna
tillsammans med 6vrig tillganglig information nas ett underlag som &r stabilt nog for att fatta
sunda beslut.

| ett lantbruksforetag &r beslutsfattaren ofta sjalv delaktig i den l16pande verksamheten och har
saledes god forstaelse for processerna. Driftstérningar och problem som kraver
beslutsfattande observeras ofta direkt och viktiga beslut som fattas baserade pa indirekt
information &r séllsynta. Daremot kan inhdmtande av tillganglig information och tid for
kritiskt granskande av observationer och information ibland vara bristfallig och ge upphov till
suboptimerade beslut.

Principens paverkan i: | Industriell applikation Agrar applikation

Finansiellt perspektiv Chefer och beslutsfattare fattar beslut pd | Ingen anpassning Kravs.
underlag av primardata och kan pa s&
sétt 16sa problemen mer effektivt och
gora fornuftigare investeringar

Intressentperspektiv Om en kund har problem géller samma Ingen anpassning kravs.
princip — ga och se! Kundens problem
avhjalps genom forstaelse for dennes
situation. Genuint intresse for
intressenters forhallanden och asikter
skapar langsiktiga och omsesidigt
givande relationer.

Internt Beslutsfattarna har god forstaelse for Ingen anpasshning kravs.
processperspektiv processernas alla delar och kan pa sa satt
utveckla dem pé ett fortjanstfullt satt.
Om forstéelse saknas inhdmtas den och
besluten fattas sa nara kallan som

mojligt.
Larande och Ledare rekryteras garna inifrdn da de har | Lantbrukaren har ofta sjalv utvecklat
tillvaxtperspektiv god forstaelse for processerna och sjélva | den verksamhet som bedrivs och har
varit delaktiga i det vardeskapande god forstaelse for dess rotter och
arbetet. forutsattningar for vidare utveckling.
Medarbetarperspektiv Medarbetare satter sig verkligen in i Ingen anpassning kravs.

situationer och deras chefer tar sig tid att
gora det samma nar s behdvs for
problemldsning eller beslutsfattande.

Fran tanke till handling

Skapa visuella indikatorer som tydliggér statusen i processerna
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13.Fatta beslut langsamt och i konsensus, 6vervag noga samtliga alternativ,
verkstall snabbt

Att noga analysera fragestéllningar utifran strategi och taktik 6kar sannolikheten for att det
blir ratt fran borjan och dyra felsteg undviks. Inledningsvis bor en fragestéllning studeras
enligt ovanstaende princip, och majliga lésningar listas. Darpa analyseras respektive lsnings
for- och nackdelar och de vags mot varandra. Den basta I6sningen véljs och foljs av en
omsorgsfull planering for dess genomforande. Under hela processen tillats sa manga
inblandade som mdojligt séga sitt vilket skapar konsensus inom teamet och gor att
motsattningar och problem i genomférandefasen motverkas. Pa sa satt lar de sig ocksa mycket
om den planerade atgarden. Ett val genomarbetat beslutsunderlag som presenteras pa ett
tydligt och 6verskadligt satt, vilket mojliggor en effektiv beslutsprocess och en snabb
implementering av beslutet. Av vikt &r att 16sningen efter inférandet utséatts for ett omfattande
uppféljningsarbete, att den standardiseras och sedan standigt forbattras.

| ett mindre fOretag ar ofta beslutsvégarna korta. Inte desto mindre finns stort varde i en
grundlaggande analys infor viktiga beslut. Nar beslutsfattaren inte maste vinna konsensus for
att genomfora ett beslut 6kar vikten av ett kritiskt granskande av mojliga handlingsalternativ
for att fatta sunda beslut. For att mojliggora ett snabbt verkstéallande maste planeringen av det
vara grundlig da ett mindre foretag har begransad majlighet att omfordela mycket resurser
fran den lépande verksamheten till att genomdriva forandringar.

Principens paverkan i: | Industriell applikation Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

Dyra felsatsningar undviks, liksom
cementering av processer som ar mer
resurskravande &n nddvandigt. Fel och
problem upptécks ofta innan de blir
verklighet.

Inga viktiga beslut fattas forhastat
utan intuition och erfarenhet
underbyggs av analys och reflektion
for sunt ekonomiskt beslutsfattande.

Intressentperspektiv

Kunden far en produkt som praglas av
en helhetssyn d& samtliga inblandade i
dess skapande fétt saga sitt och
kompromissat sig fram till dess
utformning.

Internt
processperspektiv

Suboptimering i processen undviks da
alla &r delaktiga vid dess utformning.
Noggrant forarbete innebdr att beslut kan
implementeras med minimala stérningar
av pagaende produktion.

Ingen anpassning kravs.

Larande och
tillvaxtperspektiv

Manga lardomar dras redan pa
planeringsstadiet da beslut fattas
integrerat och ur ett holistiska
perspektiv.

Ingen anpassning kravs.

Medarbetarperspektiv

Suboptimering och férandringsmotstand
reduceras till forman for engagemang da
medarbetarna motiveras av delaktighet i
beslut som rér dem.

Ingen anpassning kravs.

Fran tanke till handling

Problemlosning enligt PDCA-cykeln.
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14.Bli en larande organisation genom att ofdrtréttligt reflektera och standigt

forbattra

Malstyrning &r centralt i den larande organisationen, sa att samtliga anstallda kan strava i
samma riktning — for foretagets bésta. Ledningens holistiska vision och malsattningar bryts pa
ett processorienterat satt ned till teamen och de enskilda medarbetarnas kontext dér de
konkretiseras och gors matbara. Darpa mats framstegen och utvecklingen mot malen I6pande
vilket motiverar ytterligare anstrdngningar, misstag i strdvan ses som tillfallen att lara. Nar
problem eller fragestallningar uppkommer soks grundorsaken genom att friga ~Varfor?”
upprepade ganger. Pa sa vis kan problem lésas pa ett djupare plan vilket forhindrar att de
ateruppstar. Nar en grundorsak till ett problem atgardats ar det att se som en forbattring,
vilken da maste standardiseras for att lardomarna skall bli bestaende och kunna ligga till
grund for ytterligare forbattringar. Samspelet mellan innovation och standardisering ar saledes
centralt, det skapar en kontinuerlig larande process — k&nnetecknet for en larande

organisation.

Lantbruksforetag bor i storre utstrackning arbeta med att konkretisera och kommunicera mal
och uppféljning av dessa till sina anstéllda och 6vriga intressenter.

Principens paverkan i:

Industriell applikation

Agrar applikation

Finansiellt perspektiv

Enskilda team eller medarbetares
lardomar sprids till hela organisationen
genom standardiseringar. Upprepade
felsteg undviks och organisationen dess
processer effektiviseras standigt.

Ingen anpasshing kravs.

Intressentperspektiv Foretaget blir en attraktiv leverantér dd | Foretaget blir en attraktiv leverantor
det sténdigt utvecklas och blir da det standigt stravar mot att
effektivare, vilket sanker priser och tillmotesga kundens 6nskemal om
sékrar konkurrenskraften. leveransfrekvenser och volymer.

Internt Interna processer forbattras standigt Intern och extern innovationskraft

processperspektiv genom samspelet mellan innovation och | driver tillsammans utvecklingen av de

standardiseringar.

interna processerna.

Larande och
tillvaxtperspektiv

Hela organisationen lyfter da larandet
utvecklas mot en kontinuerlig process
dar nya erfarenheter leder till
forbattringar som standardiseras.

Ingen anpasshning kravs.

Medarbetarperspektiv

En organisation som standigt utvecklas
av medarbetarnas innovationskraft blir
en kreativ och attraktiv arbetsplats.

Ingen anpasshning kravs.

Fran tanke till handling

Nedteckna kunskap i standarder som uppdateras efter hand.
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Ovanstaende fjorton grundlaggande principer ar samtliga mojliga att anpassa och tillampa i en
agrar kontext. Forsta principen, att lata ett langsiktigt tankande ligga till grund for hur
foretaget agerar pa strategisk- saval som operationell niva ar starkt motiverad, framst av
lantbrukets kapitalintensitet och den ofta hoga specificiteten i storre investeringar sasom
djurstallar och avancerade maskiner. Att skapa kontinuerliga utjamnade floden ar ocksa
efterstravansvart i animalieproduktion, men &r svarare att realisera i vaxtodling da de
biologiska processerna begrénsar handlingsutrymmet.

Att lata efterfragan styra vad som produceras, vilket innebar att ha ett starkt kundfokus &r
mycket centralt i lean. | foreliggande studie studeras foretag som ar primarproducenter av
bulkvaror, och de enskilda foretagens paverkan pa sin avsattningsmarknad ar relativt liten.
Kundfokus innebér for dessa foretag framst att klara uppstéllda kvalitetskrav, varpa
obegrénsade kvantiteter kan avsattas. Kundfokus tillméts darav en mindre betydelse i
foreliggande studie an nér lean tillampas i évriga branscher, men ar fortfarande aktuellt for
lantbruksforetag vars paverkan pa sin avsattningsmarknad ar stor genom exempelvis
direktforséljning av foradlade varor.

Arbetsintensiteten varierar forhallandevis kraftigt i lantbruksforetag, framst som en foljd av
att arbetsinsatser i véxtodling inte kan ske i ett jamnt fl6de utan av biologiska skal styrs till
sésongsvisa arbetstoppar. Dock kan arbetsbehovet under de intensivaste perioderna med god
planering reduceras, genom att arbete som inte nddvandigtvis maste ske under dessa forlagts
till andra delar av aret. En arsplan som en del av ett standardiserat arbetssatt kan vara
vardefull i syfte att utjgmna arbetsbelastningen och sékerstalla en effektiv resursallokering.
Standardiserat arbetssétt tillmats i foreliggande studie daven hog grad av relevans for
kvalitetssakrande av utforandet av rutinarbete, framst i animalieproduktion.

Lantbruksforetagets relativt begrdnsade omfattning medfor att ledare och medarbetare i stor
utstrackning har god forstaelse for verksamheten och att beslut vanligtvis fattas nara de
situationer som foranleder dem. Beslut kan i lantbruksforetag av samma anledning normalt
fattas snabbare an i industrin, daremot kan begréansad mojlighet att frigéra resurser medféra
att beslutens verkstallande fordrojs. Organisatoriskt larande ar ofta samlat till den enskilde
lantbrukaren, och séllan tillgangligt fér medarbetare och intressenter. Nedtecknande av
erfarenheter och standardiserade arbetssétt i storre utstradckning &r onskvart for att mojliggora
for medarbetarna att bidra till foretagets samlade larande med sin kompetens.

8.2 Modell for implementering

Den hypotetiska modell for infoérandet av lean pa lantbruksféretag som tidigare genererats
nyanseras har med erfarenheter fran fallstudierna for att besvara forskningsfragan:

e Hur ser en modell fér implementering av lean pa gardsniva ut?
Det inledande intresset hos Grisgarden och Kogarden var redan befést nar studien inleddes da
dessa foretag tidigare kommit i kontakt med begreppet genom radgivning och branschforum.
Vixtodlingsgarden rekommenderades deltagande genom radgivningen och var saledes
positivt instélld redan i inledningsskedet.

Forankringen av véagledande principer for foretagets framtida ledningssystem har trots detta
inte ront nagot stort intresse hos lantbrukarna och dessa bor troligen presenteras i &n mer agrar
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kontext. Forfattarna behovde i allménhet vara starkt padrivande for att fa tillstand
diskussioner kring leans principer och dess kopplingar till den operativa verksamheten.
Troligt &r att principerna upplevs alltfor sjalvklara och ndrmast banala vilket gor att deras
djupare mening i en hdgre abstraktionsgrad forbises.

Den foretagsspecifika rakenskapsanalysen bidrog dock i hdg grad till att vacka lantbrukarnas
intresse kring de framdiskuterade forbattringsomradena. | och med att det ekonomiska
genomslaget kunde visas for de forandringar som diskuterades, 6kade motivationen att
kartlagga produktionen som fléden med processer och delprocesser samt att finna sléserier i
dessa. Saledes bor genomgangen av det ekonomiska nulaget ske relativt tidigt i processen,
och kan med fordel visas som intuitivt lattillganglig information av den modell som anvants i
studien (se bilaga 6).

Ur rakenskapsanalysen erhalls dven i vilken omfattning respektive flode bidrar till foretagets
vinst, och detta bor utgora grund for prioriteringsordning av potentiella férbattringsomraden.
Malet &r att skapa samsyn kring valda forbattringsomraden. Flodena bryts sedan ned i
enskilda processer och en handlingsplan med atgérder utarbetas av lantbrukare och
produktionsradgivning eller annan expertis for att driva forandringsarbetet. Det externa
stodets roll som padrivande i forbattringsarbetet fasas sedan ut i den takt som foretaget pa
egen hand kan genomfora forbattringscykler for att uppna standiga forbattringar.

| samband med denna studie har endast tva besok pa de ingaende féretagen genomforts, vilket
motsvarar momenten Introducera konceptet och Faststall foretagets nulage i den hypotetiska
modell som presenterats i figur 9, avsnitt 6.2 ovan. Dartill har tre fiktiva forbattringscykler for
tre utvalda applikationsomraden genomforts pa respektive fallforetag.

Hur ett inledande intresse bor etableras hos lantbrukare som potentiellt kan bli konsumenter
av leanradgivning har ej klarlagts av studien. Nagra lyckosamma implementeringar i
lantbruksforetag med utatriktade lantbrukare som kan verka som ambassadorer for konceptet
ar troligen den effektivaste vagen for att vacka ett intresse. Avensa bor ett lantbrukstillampat
introduktionsmaterial tas fram som pa ett lattforstaeligt satt kommunicerar konceptets
huvuddrag och terminologi.

Ett sékerstéllande av intresset for lean sker genom att handfasta utmaningar inom det egna
foretaget antas dar radgivningens roll &r att stotta foretagaren i tanke och dess 6vergang till
handling. D& lantbruksforetag vanligen ar forhallandevis sma finns inte utrymme att anstalla
medarbetare for leanimplementering utan denna uppgift delas av lantbrukare och radgivning.
Utmaningarna bor enligt den modell som utarbetats identifieras pa grundval av sin inverkan
pa foretagets ekonomi, sa att forbattringar med stor ekonomisk potential vidtas i forsta hand.
Prioritetsordningen erhalles ur analys av foretagets huvudfléden och dess rakenskaper.

I samband med faktisk problemlésning aktiveras for problemet relevanta leanprinciper och
som lantbrukaren tillsammans med radgivning relaterar till den egna verksamheten.
Principerna presenteras pa detta vis successivt och lantbrukaren och lantbrukarens intresse for
att tillgodogora sig dem 6kar. Det medfor att det kan ta tid innan problemldsningscykeln
applicerats pa sa manga problem att samtliga principer berorts, men i konceptets natur ligger
att det inte dr ndgon ’quick fix” utan en langsiktig strdvan att stegvis forbéattra produktionen.

| figur 17 nedan presenteras den utvecklade modellen for leanimplementering, justerad utifran
de erfarenheter som inhdmtats under fallstudien.
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Figur 17. Utvecklad modell for leaninimplementering (egen bearbetning)

8.3 Potentiell Ionsamhetsforbattring

| avsnittet diskuteras i vilken utstrdckning en implementering av lean skulle leda till
maluppfylinad i nagra av fallgardarnas identifierade forbattringsomraden, och vilka
ekonomiska resultat detta skulle leda till i syfte att besvara forskningsfragan:

e Kan en leanimplementering medféra en I16nsamhetsforbattring?

Fallgardarnas identifierade forbattringsmojligheter omsatts i detta avsnitt i det balanserade
styrkortets perspektiv och hur de foreslagna forbattringsatgarderna understdds av leans
principer tydliggors. Resultatet av de foreslagna forbattringsatgarderna ligger till grund for de
I6nsamhetsforbattrande justeringar som gjorts i foretagens rakenskaper. Den
I6nsamhetsforbattring som en leanimplementering potentiellt kan leda till for respektive
foretag presenteras i en kort diagramserie. De presenterade nyckeltalen har valts pa grundval
en studie gjord av Franks (1997) av indikatorer med ett identifierat prognosvarde for ett
lantbruksforetags ekonomiska status.

Slutligen diskuteras de individuella foretagens resultatforbattring i ett aggregerat perspektiv
och nagra harfor relevanta diagram presenteras.

8.3.1 Grisgarden
| foljande avsnitt presenteras Grisgardens forbattringspotential inom de tre
applikationsomraden vilka valts for leanrelaterade forbattringar. Resultat av dessa presenteras
I det balanserade styrkortets perspektiv och de justeringar som gjorts i rakenskapsanalysen for
att berdkna potentiell ldnsamhetsforbattring presenteras.
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Antalet levererade smagrisar per arssugga okar till det mal som tidigare angivits genom

aktivering av princip 6, 8 och 14. Resultatet presenteras i tabell 22 nedan.

Tabell 22. Aktiverade leanprinciper och deras inverkan pa smagrisdodlighet.

Applikation: Smagrisdodlighet
Lean- 6 8 14
rincip Standardiserat Teknik som Bli en larande
BSC- arbetssatt... stodjer... organisation... Resultat:
perspektiv
Finansiellt Arbetsrutiner som tacker Att investera i enkla Genom att standigt Smagrisar som inte nar
perspektiv in alla kritiska tekniska forbattringar | forbéattra arbetsséttet i kund innebdr utebliven
kontrollpunkter rérande sasom gommor for smagrisproduktionen intdkt, och har belastat
smagrisarnas kultingarna langs kan problemkallor foretaget med kostnader
valbefinnande kan 6ka den | boxens vaggar successivt avhjélpas fram till franfallet.
dagliga arbetskostnaden betalar sig relativt och fler smagrisar per | Produktionskostnader
négot men vags upp av snabbt med den forbrukad resursenhet | maste darmed fordelas pa
I6nsamheten i merintakt nagra mer | ndr kund. ett mindre antal forsalda
produktionen med farre forsalda smagrisar smagrisar.
problem. inbringar.
Intressent- Kunden kan forlita sig till | Produktionen sker Kunden vet att Lag smagrisdodlighet
perspektiv att rutiner och dérmed med effektiva leverantoren av signalerar en god
produktionssakrande hjalpmedel vilket smagrisar standigt djurhalining till alla
atgérder sasom innebar att smagrisen | effektiviserar och intressenter. En sakrare
vaccinationer genomforts. | produceras till sd 1ag | forbattrar sin produktion ger battre
Detta hjélper denne att kostnad som méjligt | produktion vilket ar prognoser och minskar
utesluta méjliga orsaker utan att kvalitén blir grundldggande for det | behovet av
vid felsokning i den egna lidande. egna forbattrings- sékerhetsmarginaler hos
produktionen. arbetet. intressenter.
Internt De interna processerna Sloseri beroende pa De interna processerna | De interna processerna
process- stabiliseras av ett den tekniska miljon forbattras standigt med | foljer ett tillforlitligt
perspektiv standardiserat for smagrisarna malet att uppna en forutsagbart monster vilket
arbetsforfarande. minskar. sloserifri avspeglas i
smagrisproduktion. produktionsresultatet.
Fornyelse Arbetsforfarandet i Ny teknik och Den ackumulerade Nyckeltalet levererade
och smagrisproduktionen &r tekniska lésningar erfarenheten som finns | smagrisar per sugga
utvecklings- | alltid "best practice” och s6ks genom i de standardiserade forbéttras standigt och
perspektiv utvecklas standigt for att kunskapsinhdmtande | arbetssétten byggs pa nérmar sig nyckeltalet
lyfta produktionen till nya | i branschforum evolutiondrt emedan levande fodda smagrisar
nivaer. liksom utprovning av | uppslag till per sugga i takt med att
egna idéer. revolutiondra arbetsprocesser savél som
forbattringar inhdmtas | teknik utvecklas.
utifran.
Medarbetar- | Arbetsbelastningen i Teknik som stoder Medarbetarna Medarbetarna kan fokusera
perspektiv smagrisproduktionen arbetsprocesserna motiveras att bidra till | pa utveckling av

jamnas ut, och de
eventuellt nagot mer
omfattande dagliga

rutinerna kompenseras av
det minskade behovet av
akuta atgérder. Reducerar

personberoendet.

underldttar det
dagliga arbetet.

foretaget samlade
kunskap med sina
tankar och reflektioner
kring hur
smagrisproduktionen
kan utvecklas och
forbéttras.

processerna och
arbetssattet i
smagrisproduktionen da de
dagliga rutinerna
stabiliserats av de
standardiserade
arbetssatten.

Resultatet av leanprincipernas inverkan pa applikationsomradet foranledde foljande
justeringar i rakenskapsanalysen: Antalet smagrisar som nar kund okar fran dagens 22,5 per
arssugga till 25,9 vilket innebér en 6kning om 15 % som aterspeglas i motsvarande merintakt.
Det belastar dock foderforbrukningen i smagrisarnas tillvéaxtfas med motsvarande procentsats
da franfallet av smagrisar som tidigare angivits i huvudsak sker innan avvéanjning.

En reduktion av suggutslagningen eller nyckeltalet andelen gyltkullar predikteras kunna
reduceras genom en aktivering av principerna 6, 7 och 11. Resultatet av leanapplikationen
aterges i tabell 23 nedan.
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Tabell 23. Aktiverade leanprinciper och deras inverkan pa suggutslagning.

Applikation: Sugguts|agning
Lean- 6 7 11
rincip Standardiserat Visuell styrning... Utmana Resultat:
BSC- ) arbetssatt... leverantorer...
perspektiv
Finansiellt Arbetsrutiner som tacker | Visuella hjalpmedel & | Kostnaden fér Kostnaden for rekrytering
perspektiv in alla kritiska resurseffektiv insatsfaktorn suggor ar | av suggor reduceras da
kontrollpunkter rérande informationsformedling | betydande for utslagsandelen kan
suggornas valbefinnande | och kan bidra till att grisgarden. Att minskas till en foljd av
kan oka den dagliga problem i suggornas leverantdren arbetar forbattrade interna
arbetskostnaden nagot produktionsflode for att forbattra sin processer och béttre
men vags upp av battre indikeras tidigt och kan | produktion och sina genetiska
I6nsamhet i en produktion | avhjalpas. produkter &r basalt. modersegenskaper fran
med férre problem. leverantoren.
Intressent- Kunden kan forlita sig till | Intressenter far insyn Grunden i att kunna Produkten, dvs.
perspektiv att suggorna skots pa ett och kan lattare forsta leverera kvalitativa smagrisarna har givits
sétt som forutsatter att produktionens villkor produkter till kunden goda genetiska
smagrisarna ges en god och hur problem bygger pa att forutsattningar vilket ar
start i livet. upptacks och avhjalps. | smagrisarna har goda grundlaggande for god
Detta ger fortroende for | genetiska tillvéxt fran forsta
produktionen. forutsattningar och av levnadsdag och tryggar
suggan givits en god vidareféradlingen hos
start i livet. kund.
Internt Suggornas genomsnittliga | Produktionsstrningar, | Suggor med goda Processerna utjamnas och
process- hélsostatus stabiliseras av | t.ex. sinlagda suggor, forutséttningar for den | stabiliseras.
perspektiv ett standardiserat kan upptéckas tidigt valda Stressrelaterade problem
arbetsforfarande. och avhjalpas vilket ger | produktionsformens orsakade av nya individer
Merarbetet med mer stabila interna villkor erhalles fran i sugg grupperna
»forstfoderskor” processer. leverantoren. reduceras.
reduceras.
Fornyelse Arbetsforfarandet i Nya eller béattre Forbattringsatgarder Avelsmaterial och
och hanteringen av suggorna indikatorer for och krav pa skotselrutiner hos
utvecklings- | &r alltid “’best practice” problemupptéckt soks forbattrande fornyelse | suggleveranttren
perspektiv och utvecklas standigt for | stédndigt och infors i de | omfattar utvecklas for att battre
att lyfta produktionen till | standardiserade suggleverantoren, moéta grisgardens krav. Pa
nya nivaer. arbetsséatten. vilka baseras pa grisgarden ger en
Omsesidig utveckling av processerna
kunskapsutveckling béattre forutsattningar for
och tydlig langre hallbarhet hos
kommunikation av djurmaterialet.
behov.
Medarbetar- | Arbetsbelastningen i Arbetet stdds av Medarbetarna foljer Medarbetarna kan
perspektiv hanteringen av suggorna | visuella hjalpmedel fér | upp resultatet av fokusera pa utveckling av

jadmnas ut. De eventuellt
nagot mer omfattande
dagliga rutinerna
kompenseras av det
minskade behovet av
akuta atgarder.

Personberoendet minskar.

forenklad
problemupptéackt och
reducerat behov
informationslagring i
minnet och verbal
informations-
dverforing mellan
medarbetare.

leverantdrernas
forbattringsarbete och
lagger med sin
aterkoppling grunden
for fortsatta
forbattringar hos
denne.

processerna och
arbetsséttet kring
hanteringen av suggorna i
foretaget och hos
suggleverantéren da de
dagliga rutinerna
stabiliserats av de
standardiserade
arbetssétten.

Resultatet av leanprincipernas inverkan forutspas leda till en reduktion av andelen gyltkullar
fran 22,5 % till 17,5 %. Det innebar en minskning med 22 % vilket foranleder motsvarande
reduktion av kostnaden for inkdp av gyltor samt en intéktsreduktion som en foljd av att
antalet suggor som gar till slakt minskar.

Véxtodlingens potential att generera battre avkastning tillvaratas genom aktivering av
leanprinciperna 8, 9 och 12. I tabell 24 nedan aterges behallningen av en effektivare
spannmalsproduktion.
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Tabell 24. Aktiverade leanprinciper och deras inverkan pa véxtodlingens avkastningsniva.

Applikation: Véaxtodlingens avkastningsniva
Lean- 8 9 12
rincip | Teknik som stédjer... Ledare som forstar Gaochse... Resultat:
BSC- ) arbetet...
perspektiv
Finansiellt Funktionell och Att brukaren har god Kostnader till foljd av Merintakt i form av dkad
perspektiv anpassad teknik gor ett | forstaelse for onddiga eller skord kréver en investering
effektivt arbete med ekolantbrukets Overarbetade processer i kalkning. Reducering av
mindre resursinsats. forutsattningar medfér | undviks da timingen kostnader for bearbetning
Exempelvis kan en att denne fattar mer och precisionen i dd insatserna blir mer
koérning med Kvick-Up | effektiva beslut och insatserna okar till foljd | precisa och effektivare.
harv ersétta flera béattre optimerar av att de baseras pa
kultiveringar vid produktionen. observerade
kvickrotsbekdmpning. forutsattningar.
Intressent- Anvéndning av mest God kunskapsniva Produktionen tal En 6kad
perspektiv I6nsamma tillgéngliga hos brukaren ligger intressenters insyn, och | spannmélsavkastning med
teknik gor att till grund fér sunda orsak och verkan av hogre kvalité ger trygghet
intressenter inte beslut i véxtodlingen. | eventuella och forutséttning for
behover ifragasatta Detta ger fortroende problemkallor sdsom tillvaxt i den EU-
tekniken som for produktionen. orenhet i spannmalen ekologiska
kostnadsdrivare. kan observeras pa plats | grisproduktionen som &r
for att optimera vaxtodlingens viktigaste
atgarderna. kund.
Internt Vaxtodlingens Planeringen av Mer resurser laggs pa Vaxtodlingen blir
process- processer blir mer processerna optimeras | analys av observerade produktivare och stabilare
perspektiv effektiva da ratt stod och ratt tgard satts in | forhallanden och nar styrningen av de interna
fran tekniken ger vid ratt tidpunkt atgérder vidtas utifran processerna optimeras
grodan basta méjliga baserat pa reella dessa. baserat pa specifik kunskap
forutsattningar. observationer av och observerade
tillstandet i forutsattningar.
véxtodlingen.
Fornyelse Okad flexibilitet i Brukaren utbildar sig | Vaxtfoljd och Resultaten i véxtodlingen
och maskinkedjan vidare i ekologisk bearbetningsstrategier forbattras standigt i takt
utvecklings- | mdjliggora effektivare odling och soker blir flexiblare och med att alla delprocesser
perspektiv punktinsatser. aktivt ny kunskap om | situationsanpassas i allt | och stédprocesser
ekologisk odling. storre utstrackning. utvecklas.
Medarbetar- | Medarbetarna forstar Ledaren kan pa ett Medarbetarna deltar Medarbetare med forstaelse
perspektiv det arbete maskinerna battre sétt motivera aktivt vid insamling av | for arbetet och ledare som

utfér och varfor det ar
viktigt. Samt hur
tekniken skall anvéandas
pa basta sétt.

atgarder och beslut
rérande vaxtodlingen
for sina medarbetare,
vilket ger fortroende
for denne.

reell information och
delger sina tankar kring
hur arbetsprocesserna i
véxtodlingen bor
genomforas pa basta
satt.

motiverar till
ansvarstagande och aktivt
sOkande efter
forbattringspotential samt
I6sningar pa problem
Oppnar for delegering.

Leanprincipernas inverkan pa Grisgardens spannmalsodling ger anledning till en justering av
intakterna motsvarande en 6kning av spannmalsskorden fran 6,5 till 7 ton per hektar eller 8 %
och en genomsnittlig prisniva om 2,50 kr for ekologiskt odlad fodersad. Merskorden
genereras genom att marken kalkas med 300 kg per hektar, en investering som periodiseras
over tre ar. Utsadesgivan dkar med 10 % for att 6ka grodans konkurrenskraft mot ogréaset i ett
tidigt stadium, vilket foregatts av ett reducerat ograstryck som en foljd av kérning med Kvick-
Up harv vars kostnad hdmtat ur maskingruppens héafte Maskinkostnader. Kostnaden for
spridning av gddsel har pa inradan av radgivare justerats ned som en foljd av att det sker vid
ett tillfalle i stallet for nuvarande tva.

| diagramserie 1 nedan presenteras den potentiella Ionsamhetsforbéattring aktiveringen av
leanprinciper medfort i de tre studerade applikationsomradena var for sig samt tillsammans.
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For grisgarden innebar en leanimplementering med foreslagna atgarder en potential att
forbattra rantabiliteten pa totalt kapital med 3,4 % -enheter vilket motsvaras av en 6kning av
rérelseresultat fore avskrivningar eller arbets- och kapitalinkomst pa ca 400 000 kr. Detta att
jamfora med en genomsnittlig omséattning pa i nulaget 3 800 000 kr for den studerade

trearsperioden.
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8.3.2 Kogarden
Kogardens applikationsomraden for leanrelaterade forbattringar presenteras i foljande avsnitt.

For att ta vara pa den potentiella merbetalningen som erhalles vid leverans av mjélk med ett
lagre genomsnittligt celltal i tanken aktiverades leanprinciperna 6, 7 och 14. Principernas
hypotetiska inverkan i respektive perspektiv samt de sammantagna resultat som foranlett

justeringarna i Kogardens rakenskapsanalys presenteras i tabell 25 nedan.

Tabell 25. Aktiverade leanprinciper och deras inverkan pa mjolkkvalité.

Applikation: Mjolkkvalité
Lean- 6 7 14
rincip Standardiserat Visuell styrning... Bli en larande Resultat:
BSC- ) arbetssatt... organisation...
perspektiv
Finansiellt Det standardiserade Visuell styrning Tillfalliga Kvalitetsavdrag for
perspektiv arbetsséttet i indikerar avvikelser i kvalitetsavvikelser ses celltal och bakterier
mjolkproduktionen ger produktionen sa att de som problem till vilka undviks och merbetalning
en stabilare mjolkkvalité | kan avhjélpas innande | roten soks och atgardas. | for god mjélkkvalité kan
och jamnare intékter. resulterat i kostsamma | Kontrollpunkter inforsi | erhallas.
problem. standarder sa problemen
inte aterkommer.
Intressent- Kunderna vet att Intressenter far insyn Intressenter vet att Kogarden blir en attraktiv
perspektiv kvalitén p& Kogardens och kan lattare forsta Kogarden standigt affarspartner kand for sin
produkter &r en foljd av produktionens villkor arbetar med kvalitén pd | homogena kvalité och sin
arbetsséttet och att och hur problem sina produkter for att leveranssékerhet.
effektiviserings-atgarder | upptécks och avhjalps. | bibehalla sin
inte dventyrar den. Detta ger fortroende attraktivitet som
for produktionen. afféarspartner.
Internt Kvalité byggs in sasom De interna processerna | De interna processerna De interna processerna
process- processkvalité av det stdds av indikatorer forbéattras successivt stoder kvalitetsarbetet.
perspektiv standardiserade arbetet. som signalerar avsteg och forbattringarna Ett arbetsséatt som sakrar
Denna dventyras inte dd | frdn mjolkkvaliténs sékras upp som nya upp mot
kritiska moment i toleransgrénser. standarder for en hogre | kvalitetsavvikelser infors
mjolkproduktionen mjolkkvalité. sd snart orsaker till
aldrig tillats kvalitetsproblem
rationaliseras bort. kartlagts.
Fornyelse Arbetsforfarandet i Nya eller battre Storre Ny teknik och nya
och mjolkproduktionen &r indikatorer for utvecklingssprang tillats | arbetsmetoder soks och
utvecklings- | alltid "best practice” och | problemupptéckt i sedan de utvarderats utvérderas standigt i
perspektiv utvecklas standigt for att | mjolkproduktionen gentemot Kogérden jakten pa
lyfta produktionen till sOks standigt och infors | samlade kunskaper om kvalitetsavvikelser.
nya nivaer. i de standardiserade de bidrar till att kunna
arbetssétten. leverera mjélk utan
kvalitetsavdrag.
Medarbetar- | Inférandet av Avrbetet stods av Medarbetarna tillats i Medarbetarnas stora
perspektiv standardiserade visuella hjalpmedel for | hog grad vara delaktiga | inflytande 6ver mjélk-

arbetssétt reducerar
personberoendet och
lyfter ansvaret for att
alla delprocessers
kritiska moment och
kontrollpunkter
genomfors och
kontrolleras fran den
enskilda medarbetarens
axlar.

forenklad
problemupptéckt vilket
reducerar behovet av
informationslagring i
minnet och verbal
informations-
Overforing mellan
medarbetare.

i utvecklingen av
arbetssatt for att pa ett
mer effektivt satt verka
for en hogre
mjolkkvalité.

kvalitén kraver deras
engagemang for att
motverka problemen. Om
de har god forstaelse for
olika delar i arbets-
processens paverkan pa
mjolkkvalitén styrks
inforande av kvalitets-
sékrande standardiserade
arbetssétt.

De potentiella resultatforbattringarna genererades av nagra justeringar, inledningsvis 2 %
merbetalning for levererad mjolk da det genomsnittliga tankcelltalet reducerats som en féljd
av intensifierad mastitbekdmpning. Arbetet med att reducera mastitférekomsten fororsakade
10 % 6kning av veterindrkostnaderna, och kornas forbattrade juverhélsa forlangde deras
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genomsnittliga antal laktationer fran 2,4 till 2,5 vilket reducerade andelen kor till slakt med 4
% och samtidigt mojliggjorde forsaljning av 4 % av kvigkalvarna. De justeringar som gjordes
i rakenskapsanalysen dverrensstdammer val med de ekonomiska effekter som Hagnestams

(2009) studie av mastiters inverkan pa mjolkproduktion visar.

| tabell 26 nedan aktiveras principerna 6, 11 och 12 for att forbattra kvigrekryteringen, framst
passhingen av tillvaxt och brunster sa att de uppnar kdnsmognad och blir dréaktiga nagot

tidigare.
Tabell 26. Aktiverade leanprinciper och deras inverkan pa kvigrekrytering.
Applikation: Kvigrekrytering
Lean- 6 11 12
princip Standardiserat Utmana Gaoch se... Resultat:
BSC- \ arbetssatt... leverantorer...
perspekti
Finansiellt Det standardiserade Aven om leverantdren Foljdkostnader av Kostnaderna i
perspektiv arbetsséttet i av kvigor &r intern ska missade brunster och kvigrekryteringen
kvigrekryteringen krav stallas pa kvalité resultatlosa reduceras da
sékerstéller att och effektivitet i semineringar reduceras. | uppfodningstiden blir
mj6lkproduktionen uppfodningen da den &r kortare.
forses med kor och en del av Kogérdens Kapacitetsutnyttjandet i
saledes att produktionen | aggregerade I6nsamhet. mjo6lkproduktionen
kan upprétthallas. sakerstills.
Intressent- Standardiserade Grunden i att kunna God uppsikt under En god rekrytering
perspektiv arbetssatt sékerstéller att | leverera kvigor av hég kvigornas tillvéxt sékerstéller att kunden,
kvigor kalvar in enligt kvalité till mjolk- sékerstéller att dvs. mjolkproduktionen
plan och séledes att produktionen ligger i att | eventuella problem far tillgang pé kvigor
mjolkproduktionen kan kvigorna har goda avhjalpts omgdende och | med hog kvalité till en
bedrivas med full fysiska forutsattningar att de haller hog kvalité. | konkurrenskraftig
belaggning i ladugarden. | och redan som kalv kostnad.
givits en god start i livet.
Internt Rutiner skapas som ger For att sakerstalla jamnt | Okad observans De interna processerna
process- kvigorna basta méjliga flode i avseende brunst och i rekryteringen
perspektiv forutsattningar for god mjolkproduktionen konsmognad sakerstaller | orienteras sa att
avkastning i den maste inkalvning ske att kvigorna kan kvigorna ges mdjlighet
hdgintensiva jamnt fordelad enligt semineras tidigt nog att | till god tillvéxt och
mjolkproduktionen. plan vilket staller krav na malsatt tidig seminering.
Utfodringen &r centralt. pa rekryteringens timing. | inkalvningsalder.
Fornyelse Arbetsforfarandet i Forbattringsatgarder och | Battre uppsikt maste Utveckling och
och rekryteringen &r alltid krav pé forbattrande héllas 6ver kvigors intrimning av befintliga
utvecklings- | “best practice” och fornyelse omfattar brunst framst under processer kompletteras
perspektiv utvecklas standigt for att | rekryteringen, och betessésongen, for att med sokande av ny
lyfta produktionen till baseras pa dmsesidig inte brunster skall kunskap kring kvigors
nya nivaer. kunskapsutveckling och | missas och inkalvning utfodring,
tydlig kommunikation dérmed forskjutas. brunstkontroll och
av behov fran Indikatorer bor kénsmognad som kan
mjolkproduktionen utvecklas for att bidra till
underlatta. maluppfyllelse.
Medarbetar- | Inférande av Medarbetarna ar Medarbetarna uppmanas | Medarbetarna har en
perspektiv standardiserade medvetna om vara behjalpliga med viktig roll for att

arbetssétt reducerar
personberoendet och
lyfter ansvaret for att
alla delprocessers
kritiska moment och
kontrollpunkter
genomfors och
kontrolleras fran den
enskilda medarbetaren.

rekryteringens roll som
leverantor till
mjolkproduktionen och
de krav det staller pa att
leverera rétt vara i rétt
tid.

insamling av reell
information kring
kvigornas hélsostatus
och brunstlage for att
uppratthalla timingen i
produktionen. De
utbildas i brunstkontroll.

sékerstélla kvalité i
rekryteringsprocessen,
frémst avseende
brunstkontroll. Av vikt
ar att kvigor observeras
ofta sa att ingen brunst
forbises.

Kvigornas inkalvningsalder har en mattlig potentiell resultatpaverkan baserad pa en reduktion
av kostnaderna for ungdjursfoder om 8 % som en foljd av att de tidigare kan ga in i
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produktionen. Dartill reduceras semin- och avelskostnaderna med ca 10 % da béttre passning
medfor att antalet kvigor som maste semineras tva ganger for att bli draktiga minskar fran 50

% till 10 %.

Arbetsforbrukningen i mjélkproduktionen reduceras som en foljd av att arbetsproduktiviteten
okar da princip 6, 8 och 9 aktiveras, principernas paverkan presenteras i tabell 27 nedan. Det
staller ocksa dkade krav pa arbetsplanering och arbetsledning varfor dessa delar forstarks.

Tabell 27. Aktiverade leanprinciper och deras inverkan pa arbetsatgang.

Applikation: Arbetsétgéng
Lean- 6 8 9
rincip Standardiserat Teknik som stodjer... Ledare som forstar Resultat:
BSC- ) arbetssatt... arbetet...
perspektiv
Finansiellt Det standardiserade Funktionell och Att ledarna har god Arbetskostnaderna kan
perspektiv arbetssattet i mjolk- anpassad teknik tillater | kannedom om reduceras da
produktionen ger en medarbetarna att utfora | produktionen och utifran standardiserade
forutsagbarhet i ett effektivt arbete med | denna kan prioritera arbetssatt som
arbetsatgang och mindre resursinsats, arbetsinsatser utan att understdds av 1amplig
dérmed forenliga exempelvis vid suboptimera borgar for teknik och kloka
kostnader. utfodring och hdg arbetsproduktivitet. prioriteringar i arbetet.
mjolkning.
Intressent- Kunderna vet att Anvéndning av den God kunskapsniva hos Arbetsproduktiv-
perspektiv kvalitén pa Kogérdens mest lénsamma ledarna ligger till grund itetsbkningen kommer
produkter &r en foljd av | tillgangliga tekniken for sunda beslut pa kunden till gagn sdsom
arbetsséttet och att gor att intressenter inte | Kogarden. Detta leder till | lagre priser, utan att
effektiviserings-atgarder | behover ifragasatta fortroende for avkall gors pa kvalitén.
inte ventyrar den. denna som produktionen.
kostnadsdrivare.
Internt Kvalité byggs in sasom | Mjélkproduktionen blir | Ledarna kan fokusera pa De interna processerna
process- processkvalité av det effektivare da ratt stod utveckling av processerna | &ventyras inte av
perspektiv standardiserade arbetet. | fran tekniken ger och arbetssattet i effektiviseringen da
Kvaliténdventyras inte arbetet basta mojliga mj6lkproduktionen da de arbetssatten blir
da kritiska moment i forutsattningar. dagliga rutinerna smartare, inte mer
mjolkproduktionen stabiliserats genom de pressade och stressade.
aldrig tillats standardiserade
rationaliseras bort. arbetssétten.
Fornyelse Arbetsforfarandet i Teknik for en effektiv Brukaren soker aktivt Arbetsséatt for en
och mjolkproduktionen ar mjolkproduktion information om ”best effektivare mjolk-
utvecklings- | alltid "best practice” inforskaffas i den man practice” och jamfor produktion utvecklas
perspektiv och utvecklas standigt den stoder processerna | arbetsproduktiviteten i det | sténdigt, ibland med
for att lyfta och foretagets onskade | egna foretaget med andra | hjélp av storre teknik-
produktionen till nya utveckling. Av stor vikt | for att uppticka svagheter. | sprang men framst av
nivaer. ar att den kompletterar | Graden av automatisering | sma forbattringar i de
befintlig teknisk miljo. | kontra manuellt arbete dagliga
avvégs standigt. arbetsprocesserna.
Medarbetar- | Inférandet av Medarbetarna forstar Ledaren kan pa ett bra satt | Medarbetarna ar i hog
perspektiv standardiserade det arbete maskinerna motivera atgarder och grad delaktiga i

arbetssatt reducerar
personberoendet och
lyfter ansvaret for att
alla delprocessers
kritiska moment och
kontrollpunkter
genomfors och
kontrolleras fran den
enskilda medarbetaren.

utfor och varfor det ar
viktigt. Samt hur
tekniken skall anvandas
pa bésta satt.

beslut rérande Kogarden
och arbetsproduktiviteten
for sina medarbetare,
vilket ger fortroende for
denne.

arbetsprodukti-
vitetshdjningen och
upplever sig inte
stressade av denna utan
bidrar med sin kunskap
for hur arbetet kan
utforas smartare utan
att ge avkall pd
kvalitén.

De aktiverade leanprincipernas potentiella paverkan pa applikationsomradet arbetsatgang
ledde till en reduktion av medarbetarnas I6nekostnader om 10 % samt en 6kning av
arbetsledningens l6nekostnader om 10 %.
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| diagramserie 2 nedan presenteras den potentiella Ionsamhetsforbattring som aktiveringen av
de foreslagna leanprinciper medfort i de tre studerade applikationsomradena var for sig samt
tillsammans.
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Diagramserie 2. Kogardens ekonomiska forbattringspotential

For Kogarden innebéar en leanimplementering med foreslagna atgarder en potential att
forbattra rantabiliteten pa totalt kapital med 0,07 % -enheter vilket motsvaras av en 6kning av
rorelseresultat fore avskrivningar eller arbets- och kapitalinkomst med ca 200 000 kr.
Resultatforbattringen kan stéllas i relation till en genomsnittlig omsattning pa ca 10 400 000
kr for den studerade trearsperioden. Eftersom Kogarden bedrivs i aktiebolagsform ar
nyckeltalet arbets- och kapitalinkomst inte direkt jamforbart med 6vriga fallgardars varfor det
ej heller redovisas.
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8.3.3 Vaxtodlingsgarden
| avsnittet presenteras Véxtodlingsgardens leanrelaterade forbattringar och de effekter de far
pa valda applikationer. For effektiviseringar i etableringsprocessen aktiveras leanprincip 8, 12
och 14. Besparingspotential i sdbaddsberedning och utséadesgivor har uppvisats, och
leanprincipernas inverkan pa dessa tydliggors i det balanserade styrkortets perspektiv i tabell

28 nedan.

Tabell 28. Aktiverade leanprinciper och deras inverkan pa etableringsprocess.

Applikation: Etableringsprocess
Lean- 8 12 14
rincip | Teknik som stdder... Géa och se... Bli en larande Resultat:
BSC- ) organisation...
perspektiv
Finansiellt Funktionell och Kostnader till féljd av Tidpunkt for Overarbetning genom allt
perspektiv anpassad teknik gor ett | onddiga eller respektive for manga Gverfarter som
effektivt arbete med dverarbetade processer grodetablering inte forbattrar
mindre resursinsats. undviks da timingen och sékerstélls genom etableringens betingelser
Brukarens befintliga precisionen i insatserna planering av det totala | liksom vél tilltagna
teknik tillater olika oOkar till foljd av att de grodprogrammet, dar | utsadesméngder kan
bearbetningsstrategier, baseras pa observerade erfarenheter fran reduceras genom tkad
vars anvandning i hogre | forutséttningar. tidigare s&songer kunskap om de faktiska
grad kan situations- byggs ut med ny forutsattningarnas
anpassas efter rddande kunskap betydelse.
brukningsbetingelser.
Intressent- Véxtodlingsgardens Insatser som baseras pa Véxtodlingsgardens Effektivt
perspektiv anvandning av mest observerade intressenter vet att teknikutnyttjande som
I6nsamma tillgéngliga forutsattningar blir mer foretaget standigt anpassas efter arsmanens
teknik gor att precisa och onddig arbetar med att driva inverkan okar
intressenter inte resursforbrukning genom | sin egen utveckling intressenternas fortroende
behover ifragasatta exempelvis for vilket starker dess for foretaget och starker
tekniken som omfattande attraktivitet som dess attraktivitet som
kostnadsdrivare. jordbearbetning undviks affarspartner. affarspartner.
vilket ger intressenterna
fortroende for
produktionen.
Internt Vaxtodlingens Mer resurser laggs vid De interna Forstaelse for teknikval
process- processer blir analys av observerade processerna forbattras | som drivs av bruknings-
perspektiv effektivare da ratt stod forhallanden och atgarder | successivt och betingelserna reducerar
fran tekniken ger vidtas utifran dessa for att | forbattringarna sakras | sloserier i samband med
grodan bésta méjliga utveckling och trimmain | upp som nya etablering. Erfarenhets-
forutsattningar. befintliga processer standarder for baserad planering dkar
effektivare mojligheten att traffa ratt
resursutnyttjande. i tid vilket kan minska
sékerhetsmarginaler.
Fornyelse Hela maskinkedjans Utveckling och Storre utvecklingssteg | Foretagets utveckling gar
och kompabilitet beaktas intrimning av befintliga tillats for att driva mot optimerade val i och
utvecklings- | vid inkop for att stérka processer kompletteras effektivisering av med storre flexibilitet i
perspektiv dess flexibilitet &ven med kunskap rérande nya | resursutnyttjande nér processerna, vilka dértill
genom enskilda groédval och beslut utvarderas stdds av en 6kande
effektiviserade bearbetningsstrategier gentemot foretagets kunskapsbas
punktinsatser. som kan bidra till samlade kunskaper.
maluppfyllelse.
Medarbetar- | Medarbetarna forstar Medarbetarna uppmanas Medarbetarna tillats i | Okad forstaelse for
perspektiv det arbete maskinerna vara behjalpliga med hog grad vara bearbetningsinsatser och

utfor och varfor det ar
viktigt.

insamlandet av reell
information och delge
sina tankar kring nér och i

delaktiga i
utvecklingen av
arbetssatt for att pa ett

vilken omfattning arbets- | effektivt satt verka for
processerna i en minskad
véxtodlingen bor resursforbrukning
genomfbras. inom organisationen.

dess resultat samt
férmagan att
behovsanpassa fortsatta
insatser efter radande
forutsattningar okar
mojligheter att delegera.
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Resultatet av leanprincipernas inverkan har foranlett nedjusteringar av kostnaden for utséade
samt en reducering av kostnaderna for sabaddsberedning. Utsadesmangderna antas kunna
reduceras med 10 % da sadden sker narmare optimala betingelser och darmed minska
utsadeskostnaden i motsvarande omfattning. Justeringen avser endast spannmal och
oljevaxter. | dagslaget harvas spannmalsarealen i genomsnitt tva ganger infor sadd, darav
antas en tillrackligt god sabadd kunna uppnas redan vid forsta harvningen om denna sker vid
ideala forhallanden i halften av fallen. Saledes skulle en av harvningarna och darmed férenade
kostnader kunna sparas in pa hélften av den genomsnittliga spannmalsarealen.

Aven vixtskyddet antas kunna effektiviseras, for detta aktiveras leanprinciperna 11, 12 och
14. En reducering av anvandandet av bekampningsmedel skulle utéver en reduktion av
kostnaden darfor dven generera goodwill fran foretagets intressenter, se tabell 29.

Tabell 29. Aktiverade leanprinciper och deras inverkan pa véxtskyddsprocess.

Applikation: Vaxtskyddsprocess
Lean- 11 12 14
rincip Utmana Gaoch se... Bli en larande Resultat:
BSC- ) leverantorer... organisation...
perspektiv
Finansiellt Kostnader till foljd av. | Timingen och Genom att standigt God 6msesidig kontakt med
perspektiv onddig eller forsenad precisionen i forbattra arbetssattet i radgivare ger méjlighet till
preparatapplikation insatserna kar da de | vaxtskyddsprocessen Okad precision vilket minkar
undviks da radgivares i strre utstrackning kan dosmarginaler preparat- och
rekommendationer baseras pa successivt reduceras och | appliceringskostnader vilka
utgar fran véxtodlings- | observerade darmed forenliga darigenom reduceras tillfoljd
gardens malbild. forutsattningar. kostnader for preparat av forbattrade arbetssétt.
och tilltagna volymer.
Intressent- Intressenternas vetskap | Insatser grundade pd | En ren avsaluvara som Fortroende fran foretagets
perspektiv om att véaxtskyddet observerade uppnas med en allt mer intressenter ar essentiellt i
nyttjas behovsanpassat | forutsattningar blir effektiv anvandning av denna fraga, vilket uppnas da
och vetenskapsbaserat | mer precisa och kemiska véxtskyddsappliceringen
ger Okat fortroende och | onddig bekampningsmedel 6kar | baseras pa beprévade ron
béattre miljoprofil. resursforbrukning fortroendet hos fran radgivningen.
undviks vilket ger intressentledet.
Okat fortroende for
produktionen.
Internt For att sékerstalla Mer resurser laggs De interna processerna Forfinad information om
process- fortsatt gynnsamma pa analys av forbattras med malet att | timing 6kar insatsens
perspektiv odlingsforhallanden for | observerade uppna en sloserifri genomslag vilket driver en
grédan med minskade | forhallanden och applicering av kostnadsreducering.
preparatmangder 6kas | atgarder vidtas véxtskydd. Utvidgad analys av faktiska
kraven pa god utifran dessa. forhallanden stodjer
produktinformation. utveckling av radgivning och
de egna arbetssétten.
Fornyelse Radgivningens kvalité | Utveckling och Den ackumulerade Véxtskyddsprocessen
och sékerstélls genom intrimning av erfarenheten som finns forfinas successivt i takt med
utvecklings- | émsesidig kunskaps- befintliga processer fran tidigare att erfarenheter fran de egna
perspektiv utveckling och tydlig kompletteras med véxtskyddsinsatser forutsattningarna
kommunikation av sOkande efter ny utvecklas evolutionart kompletteras med nya rén
tidigare insatsers kunskap kring emedan uppslag till utifran.
genomslag. vaxtskydd. revolutiondra
forbattringar inhdmtas
utifran.
Medarbetar- | Tillit medarbetarna att | Medarbetarna Medarbetarna motiveras | Medarbetarna ar medvetna
perspektiv forsta premisserna for uppmanas vara att bidra med sina tankar | om véxtskyddets roll och

leverantdrens
agerande.

behjalpliga med
insamling av reell
information och
delge sina
observationer.

och reflektioner kring
hur véxtskyddsprocessen
kan utvecklas och
forbattras.

premisser och bidrar till att
samla in och bearbeta
nddvandig information for
riktiga beslut.

72




Resultatet av leanprincipernas inverkan pa vaxtskyddsprocessen foranledde nedjusteringar av
dosméngder om 10 % och darmed reduceras kostnaden for véaxtskyddsmedel i samma
omfattning (inga kvantitetsrabatter eller motsvarande har da beaktats).

Utveckling av skordeprocessen aktiverar principerna 5, 12 och 14 vilket resulterar i de
forbattringar som aterges i tabell 30 nedan.

Tabell 30. Aktiverade leanprinciper och deras inverkan pa skérdeprocessen.

Applikation: Skoérdeprocess
Lean- 5 12 14
rincip |  Stoppa processen... Ga och se... Bli en larande Resultat:

BSC- ) organisation...

perspektiv

Finansiellt Ett gott resultat av Kontrollerna att Genom att standigt Spill i skérdeprocessen

perspektiv skordeprocessen fran skdrdeprocesserns effektivisera reduceras, vilket ger en
borjan &r centralt. Att resultat haller énskad skordearbetet utifran merintékt. Kostnaden
tillfalligt stoppa for att kvalité (exempelvis erfarenheter som samlats | for torkning minskas
kontrollera arbetets spill, renhet och tidigare effektiviseras och | och fristallning av
resultat kan spara stora vattenhalt) gors bast forbéattras kvalitén varvid | troskkapacitet kan
kostnader och en produkt | genom att fortlépande | resurser frigors for generera legokdrning.
av hog kvalité kan kontrollera varan. legokérning.
levereras.

Intressent- Intressenterna ar Eventuella problem Spannmalsleverantoren Foretaget blir en

perspektiv intresserade av att fa en sasom for hog effektiviserar och attraktiv affarspartner
produkt med hdg kvalité. | vattenhalt observeras forbéttrar sitt foretags som levererar god
Ett stopp av processer innan stora kvantiteter | kunnande om kvalité och utvecklar
som inte leder till hég med odnskad kvalité skordearbete for att bli en | sin produktion efter
kvalité ligger saledes i maste avsattas hos bittre affarspartner. marknadens krav.
deras interesse. kunden.

Internt Ett tidigt avbrott i Mer resurser laggs pa | De interna processerna Den interna

process- skordeprocessen for att analys av observerade | forbattras standigt dar skordeprocessen bli

perspektiv vid behov korrigera den forhéllanden och malet &r att uppna ett effektivare da ratt vara
sd att resultatet blir ratt atgarder vidtas utifran | sloserifritt skordearbete. skordas i ratt tid till rétt
fran borjan ar en del i dessa. kvalitet. Dartill frigors
interna processers kapacitet for
kvalitetsarbete. legokérning.

Fornyelse | takt med att teknik Utveckling av Den ackumulerade Skdrdearbetet utvecklas

och utvecklas sdsom observationsteknik erfarenheten som finns med sorter med storre

utvecklings- | spilldvervakning och medfor att skérden frén tidigare érs skordefonster och

perspektiv kontinuerlig vattenhalts- kan planeras béttre skordearbete uppdateras battre prognosmodeller
matning kommer behovet | vilket ger logistiska med ny kunskap och for mognad och kvalité.
av att stopp processer for | vinster och mgjliggér | utvecklas standigt. Kedjan fran troska till
kontroll och justering att planerad legokérning leverans ses Over.
reduceras. med fristélld kapacitet.

Medarbetar- | Aven medarbetarna méste | Medarbetarna deltar i Medarbetarna &r Medarbetarna forstar

perspektiv lara sig stoppa insamling av reell delaktiga i de standiga vikten av skdrdearbetet

processerna for att
kontrollera att skdrden
sker pa ratt satt.

information och delger
sina tankar kring hur
skordeprocessen bor
genomforas pa basta
satt.

forbattringarna av
skordearbetet.

och bidrar till att
utveckla detta.

Resultatet av den utvecklade skordeprocessen motiverar de justeringar i rdkenskapsanalysen
som foljer: Spillet reduceras med 0,5 % i spannmal och oljevéxter samt 1 % i grasfroet da
betingelserna forbattras och processen forfinas genom att den battre kontrolleras. De
forbattrade betingelserna leder aven till att torkningsbehovet minskar da skordens
genomsnittliga vattenhalt reduceras med 1 % -enhet. | spannmal innebér det en reduktion fran
nuvarande, av lantbrukaren meddelade, vattenhalt om 16 % till 15 %. Motsvarande varden for
oljevaxter ar 10 % respektive 9 %. Kostnadshesparingen berdknas utifran Lantméannens
torkningstariff. Aven kvalitén i skordad vara antas kunna forbéattras. Brodsad klarar i nuldget
enligt brukaren kvalitetskraven i 90 % av fallen vilket bor kunna forbattras till 95 % av fallen.

73




Maltkornet gar in i 70 % av fallen vilket med mer kannedom om sortegenskaper och
godslingsstrategier bor kunna okas till 85 %. Den potentiella merintékten baseras pa ett
genomsnitt av Lantmannens poolpriser vid skordeleverans. Maskinkapacitet som frigors da
det egna skordearbetet genomgar en 25 % produktivitetsokning aktiveras i legotroskning pa
frigjord tid. Merintakten baseras pa maskinkalkylgruppens foreslagna taxor i haftet
Maskinkostnader.

Diagramserie 3 nedan presenterar Vaxtodlingsgardens potentiella Ionsamhetsférbattring som
genom en aktivering av de foreslagna leanprinciper medfort i de tre studerade
applikationsomradena var for sig samt tillsammans.

Rantabilitet pa Rorelseresultat Arbets- och
totalt kapital fére avskrivningar kapitalinkomst
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Diagramserie 3. Véaxtodlingsgardens ekonomiska forbattringspotential

For Vaxtodlingsgarden innebér en leanimplementering med foreslagna atgarder en potential
att forbattra rantabiliteten pa totalt kapital med 0,07 % -enheter vilket motsvaras av en 6kning
av rorelseresultat fore avskrivningar eller arbets- och kapitalinkomst med ca 200 000 kr. Detta
att jamfora med en genomsnittlig omséattning pa ca 5 000 000 kr for den studerade
tredrsperioden.

74



8.3.4 Lonsamhetsforbattringspotential for samtliga foretag

Lonsamhetsforbattringen diskuteras inledningsvis utifran resultat fore avskrivningar och
finansiella poster da detta kan ses som motorn i féretaget och de leanrelaterade forbéattringar
som genomforts inverkar p& poster méttet omfattar (Anebrink, 1985). | en sammanstéllning av
resultat fore avskrivningar, se diagram 4 nedan, for de enskilda fallféretagen framtréder en
relativt enhetlig bild éver resultat fére avskrivningar trots att foretagen skiljer markant i
storlek. En forklaring till det kan vara mjolkforetagens forhallandevis svaga lonsamhet under
den observerade perioden jamte en relativt god Ionsamhet i spannmalsforetaget.

Resultat fére avskrivhingar

2000000
1800000
1600000
1400000
1200000
1000000 -
800000 -+
600000 -
400000 -
200000 -
0 -
nuldge lean nuldge lean nuldge lean
Grisgarden Kogarden Vaxtodl.garden

Diagram 4. Oversikt 6ver forbattringspotential, Resultat fore avskrivningar, finansiella kostnader och intakter

Bilden andras ndgot och jamfdorbarheten dkar nar resultatet fore avskrivningar viktas utifran
respektive foretags omsattning (nuldge), se diagram 5 nedan. Den storsta potentiella
I6onsamhetsforbattringen fran foreslagna forbattringsatgarder uppvisas av Grisgarden, nara 10
% -enheter. Sammantaget uppvisar i studien ingaende foretag en genomsnittlig
forbattringspotential om 5,6 % -enheter.

Resultat fére avskrivningar i relation till omséattning

0,45
04
0,35
03
0,25 +
02 4
0,15 +
01
0,05 +

O .

nulage lean nulage lean nulage lean nulage lean
Grisgarden Kogarden Yaxtod gérden Genomsnitt

Diagram 5. Oversikt forbattringspotential, resultat fore finansiella poster i forhallande till omséattning

75



Aven foretagens rantabilitet pa totalt kapital berdknades. | diagram 6 nedan kan mattet utldsas
saval fore som efter leanimplementering. Dartill har en jamforelsepost for naringslivets sma
och medelstora foretag tillfogats baserad pa data fran den observerade perioden (www, SCB
2009). Grisgarden uppvisar med 3,3 % -enheter den i sérklass storsta forbattringspotentialen,
da foretaget har en relativt begransad kapitalbas och saledes far en storre utvaxling av
resultatforbattringen. Den genomsnittliga forbattringen av rantabilitet pa totalt kapital stannar
vid 1,5 % -enheter.

Rantabilitet pa totalt kapital

0,09

0,08

0,07

0,06

0,05

0,04

0,03

on I I

0!01 .

o | mm ] ]
nuldge lean nuldge lean nuldge lean nuldge lean Néarings-
Grisgarden Kogarden Vaxtodl.garden Genomsnitt livet

Diagram 6. Oversikt forbattringspotential, rantabilitet pa totalt kapital (egen data samt www, SCB 2009)

Naringslivets relativt goda rantabilitet ar en f6ljd av den hogkonjunktur som radde framst i
tillverkningsindustri och handel under den observerade perioden, dock uppvisade naringslivet
tidigare ar 4-6 % rantabilitet pa totalt kapital. Omséttningen per anstélld i de olika foretagen
presenteras i diagram 7. Den forbattring som leanimplementering uppvisar innefattar
intaktsokning saval som kostnadsreduktion. Mjolkproduktion &r relativt arbetsintensiv, vilket
kombinerat med produktionsgrenens svaga lonsamhet for den observerade perioden ger en lag
omsattning per anstélld. Vaxtodlingsgarden uppvisar en hog omsattning per anstalld, vilket
framst &r en foljd av produktionsinriktningens forhallandevis goda Ionsamhet under den
observerade perioden.
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Omséttning per anstalld

3000000
2800000
2600000
2400000
2200000 -
2000000 -
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1000000 -
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400000
200000 A

0 -

nulage lean nulage lean nulage lean nulage lean Marings-
Grisgérden Kogarden Vaxtodl garden Genomsnitt livet

Diagram 7. Oversikt forbattringspotential, omsattning per anstilld (egen data samt www, SCB 2009)

Den genomsnittliga omsattningen per anstalld for de observerade foretagen ligger pa en niva
val jamforbar med 6vriga naringslivet for den observerade perioden. Detta ar en foljd av den
hogkonjunktur som framst paverkar handel och tillverkningsindustri. Det relativt
kapitalintensiva lantbruket, se diagram 8 nedan, har generellt behov av en stdrre omséttning
per anstalld da 6verskottet dven skall racka till en storre forrantning.

Totala tillgangar per anstalld

18000000
16000000
14000000
12000000
10000000

8000000

6000000 -

4000000 -

2000000 - . lz
0 - . . . . . .

Grisgéarden Kogérden Yaxtodl garden Genomsnitt Naringslivet
Diagram 8. Oversikt totalt kapital per anstalld (egen data samt www, SCB 2009)
Det mjolkproducerande uppvisar i detta hanseende storst jamférbarhet med naringslivet. En
forklaring ar Kogarden inte ager nagon jordbruksmark, vilken normalt utgor den enskilt

storsta tillgangen i ett lantbruksforetag. De huvudsakliga tillgangen i Kogarden bestar av djur,
lager, byggnadsinventarier och byggnader vilket i hog grad liknar forhallanden i naringslivet.
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9 Slutsatser

Avsnittet ger ssmmanfattande svar pa studiens forskningsfragor utifran resultaten fran analys
och diskussion.

Lean som ledningssystem tillfor lantbruksforetaget ett forhallningssatt till produktionen som
satter kundens uppfattade behov i centrum och pa ett systematiskt satt optimerar produktionen
utifran dessa behov. Produktkvalité uppnas i allt hdgre grad som en foljd av processkvalité
och den andel av varorna som inte nar slutkund pa grund av kvalitetsbrister minskar.

Tillvaratagande av forbattringspotential medfor att en allt stérre andel av insatsfaktorerna
omsétts i produktion av produkter som betingar full betalning pa avsalumarknaden samtidigt
som kostnaderna reduceras genom en systematisk reduktion av sldserier.

Redan i implementeringsfasen har lean ett stort varde for jordbruksforetaget da nulaget skall
identifieras. Detta stéller krav pa samsyn i 6vergripande fragor om verksamhetens vision och
overgripande mal och varderingar. Kartlaggningen av produktionsfloden bidrar till en
gemensam bild av verksamheten utifran vilken problem och férbattringspotentialer kan
kommuniceras och diskuteras. Presentationen av foretagets ekonomiska nulége leder till
samforstand kring vilka atgarder som bor prioriteras och gemensamt bearbetas.

Det kan konstateras att lean i stor utstrackning tilltalar det sunda fornuftet. Skickliga
lantbruksforetagare beror redan manga av de aspekter som utgor fokus for lean utan att
tidigare ha kommit i kontakt med begreppet. Nedanstaende citat fran Hayes (1981) efter
dennes jamforelse av Japansk och Amerikansk bilproduktion konkluderar pa ett bra satt
forfattarnas uppfattning:

”However alien the culture, the mirror of Japanese experiences gives back to a careful American eye a vision
not of mysterious new wisdom, but of old wisdom taken seriously in a new setting.”

Leans styrka, och samtidigt dess svaghet, &r just enkelheten. Principerna kan vid en forsta
anblick upplevas alltfor sjalvklara och ndrmast banala vilket gor att dess djupare mening
forbises. Principerna &r samtliga mojliga att anpassa till och anvédnda i en agrar kontext, dock
har viss potential att bidra i stérre utstrdckning &n andra. Framst bér ndmnas Princip 6 som
foresprakar standardiserat arbetssatt och dess relevans for att kvalitetssakra utférandet av
rutinarbete i animalieproduktion.

| figur 17, avsnitt 8.2 aterges den modell fér implementering av lean studien resulterat i. Den
innehaller en utveckling av den hypotetiska modell som prévades i fallstudien. Da intresset
for leans principer hade verskattats och intresset for den ekonomiska analysen underskattats
andrades den inbordes ordningen av faserna i implementeringsstrategin.

Sammantaget kan konstateras att en implementering av lean i de tre observerade fallen kan
leda till en 16nsamhetsforbattring. Den genomsnittliga potentiella resultatforbattringen
(resultat f. avskrivningar/omsattning) for samtliga foretag under den analyserade perioden
uppagar till i storleksordningen 5,6 % -enheter. Réantabiliteten pa totalt kapital starks under
samma premisser med ca 1,5 % -enheter.
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Epilog

Metodmassigt bidrar studien med ett nytt satt att konkretisera leans principer da de bryts ned
och diskuteras i det balanserade styrkortets perspektiv. Detta satt att arbeta kan med fordel
anvandas i framtida studier, da det balanserade styrkortet och uppbyggnaden av leans
principer har mycket gemensamt och pa ett bra satt kompletterar varandra. Bada
angreppssatten utgar fran en verksamhets vision och 6vergripande malsattningar och fangar
med en holistisk syn upp aspekter som traditionell ekonomi- och produktionsstyrning forbiser.

Anpassningen av leans principer till agrara férhallanden har ékat tillgangligheten och
applicerbarheten. | framtida studier kan dock den allmanagrara tolkningen av leans principer
med fordel brytas ned till olika produktionsgrenar och darigenom forfinas.
Produktionsgrenarna skiljer sig mycket at och ytterligare anpassning till respektive inriktnings
unika forutsattningar skulle ytterligare 6ka applicerbarheten, och darmed lantbrukares intresse
att ta dem till sig.

De i studien hypotetiskt genomforda forbattringarna harror till stor del fran enskilda processer
I respektive foretags foradlingskedja. En betydande forbattringspotential finns troligen &ven
mellan dessa processer. Det staller dock krav pa mer detaljerad kartlaggning av vérdeflodena
vilket omfattningen av denna studie ej medgivit. Ett varde torde finnas i att inom lantbrukets
vanligast forekommande driftsinriktningar genomféra fordjupade vardeflodesanalyser.

Vidare studier kring implementering av mer omfattande koncept i lantbruket behévs for att
kunna utforma effektivare implementeringsmodeller dar ett forbattrat samspel mellan
radgivning och lantbruksforetagare kan utvecklas. Aven behovet av utveckling av
produktionsradgivningens formaga att se mer holistiskt pa foretaget och ta hansyn till
foretagarens overgripande mal och ekonomi vore intressant att studera vidare.
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Bilaga 1: Sammanfattning av Likers 14 principer

En av forskarna forskningsprojektet som myntade termen lean, Jefferey K. Liker, har i sin bok
The Toyota Way (2004) brutit ned den strategiska nivan i lean och presenterar den i en
struktur om fjorton principer som &r grundldggande for ett leaninitiativ. De harmonierar vl
med Ovriga forfattares uppfattning och presenteras har nedan, tillsammans med syntetiserade
fortydliganden.

1. Basera era ledningsbeslut pa langsiktigt tdnkande, &ven om da det sker pa bekostnad
av kortsiktiga ekonomiska mal

Foretagets vision och strategi tydliggor dess varaktiga syfte och talar om vad det skall gora
for sina intressenter pa lang sikt och vartat det stravar. Ett foretag med sund kultur ar
ansvarstagande gentemot samtliga intressenter och har karaktar nog att ta avstand fran
omotiverat éverutnyttjande av sina resurser for kortsiktiga vinster. Denna princip ar
grundlaggande for samtliga foljande principer. Brister i omséttningen av denna princip anges
som den vanligaste forklaringen till misslyckade leanimplementeringar. Sjalvklart finns
insikten att Ionsamhet ligger till grund for ett foretags Overlevnad i en marknadsekonomi, men
investeringar och initiativ skall matas mot intressenternas respekt for foretaget och dess
produkter — inte nastkommande ekonomiska rapport.

2. Skapa kontinuerliga processfldden som for upp problemen till ytan

Grunden for denna princip &r att utifran slutprodukten lanka samman arbetsmoment och
processer som annars varit atskiljda, i en sekventiell ordning av vardehdjande processer for att
eliminera kapitalkravande buffertlager i form av produkter i arbete samt ontdiga transporter.
Inget ska produceras innan ett behov i nasta led i kedjan har sakerstallts. Malet ar ett
enstycksflode dar produkten vandrar fran en vardehoéjande aktivitet till en annan i en jamn takt
fran det att en kundorder kommer in tills dess att den fardiga produkten kan levereras. |
stravan mot ett sadant flode upptacks snart flaskhalsar och problem i produktionen som maste
atgardas, varfor produktionen trimmas.

3. Lat efterfragan styra for att undvika dverproduktion

Produktionen skall i mgjligaste man styras utifran kunden och dennes efterfragan. Kunden &r i
detta hanseende inte enbart slutkunden, utan kan ocksa internt kanneteckna nésta steq i
produktionsprocessen. Da nastkommande steg i processen vid signalerat behov av material
fran foregaende steg talar man om dragande system, i motsats till ett tryckande system dar
material levereras till nastkommande steg i processen utifran tidigare stegs produktionstakt
och ett prognostiserat snarare an egentligt behov. Ett dragande system, dven benamnt Just In
Time (JIT), ar mer resurseffektivt an ett tryckande, men fortfarande ett system som innehaller
buffertar och lager. Lager skall i storsta mojliga man minimeras och saledes ar det annu mer
fordelaktigt om produktionstakten i olika produktionssteg kan harmonieras till ett fléde. N&r
detta inte & mojligt som en foljd av att produktionsmomenten kannetecknas av stora
variationer i cykeltid eller ar rumsligt sa atskilda att transporter kravs ar dock det dragande
systemet det bésta alternativet.

4. Jé&mna ut arbetsbelastningen
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Centralt i en lean verksamhet &r en strdvan mot stabilitet och jamna floden, dar stress och
arbetstoppar som tar pa utrustning och medarbetare minimeras. Ett jamnt flode av produkter i
en jamn produktmix ar langsiktigt optimalt for personal, utrustning och leverantorer.
Ojamnheter ligger till grund for dverbelastningar saval som mycket av sloserier, och avhjalps
bést fran grunden — genom att med nara kontakt med kund verka for en jamn avsattning av
produktionen. Nar detta inte ar mgjligt kan vardet av en utjamnad produktion vara hogre &n
det sloseri som produktion mot ett fardigvarulager kan innebdra, forutsatt att en tillforlitlig
prognos ligger till grund for produktionsbesluten. En jamn produktionstakt eliminerar behovet
av dyr maskinell 6verkapacitet och personal- och materialtillgdng som overstiger det
genomsnittliga behovet. En forutsattning for planerbarhet och utjamning av produktionen ar
standardiserade arbetssatt med kartlagd tids- och resursatgang.

5. Bygg upp en kultur dar man stoppar processen for att l6sa problem, sa att kvaliteten
kan bli ratt fran borjan

Kvalitet &r vars och ens ansvar. Alla ska ha mojlighet att stoppa eller sakta ner processerna sa
att det blir ratt frn bdérjan och en problemldsningsrutin att folja vid behov. Nar problem
uppdagas (vilket de i storre utstrackning gors i ett leant flode) gar man till botten med dem
genom att fraga sig ”Varfor?” fem ganger och forsoker sedan finna en god ldsning. Genom att
sa tidigt som mojligt i kedjan atgarda och forebygga kvalitetsproblem sparas mycket resurser
gentemot att i efterhand korrigera sadant som blivit fel. Valfungerande kvalitetssakrade
arbetssétt standardiseras och gors till rutiner, checklistor och andra
kvalitetskontrollanordningar indikerar sedan avvikelser som kan ha negativ inverkan pa
kvaliteten.

6. Ldagg standardiserade arbetssatt till grund for stdndiga forbattringar och personalens
delaktighet

Standarder ar ratt anvanda ett enkelt men effektivt verktyg for att sakerstalla kvaliteten i
arbetsprocesserna. De utgor ett fundament som samlar erfarenheterna kring hur ett arbete bor
utforas pd bésta sétt, nuvarande “best practice”, vilket i sin tur ligger till grund {or framtida
forbattring. Standarder bor utarbetas av medarbetare, arbetsledare och expertis tillsammans,
och vara sa specifika att de kan anvandas som végledning for nya medarbetare men &anda
tillata flexibilitet och frihet att forbattra. Delaktighet i utveckling av standards borgar for att
medarbetarna foljer och vid behov forbattrar dem pa ett disciplinerat sétt. Detta lyfter ansvaret
fran medarbetaren till den aktuella standarden vid eventuella problem. Standarder ger en
kontinuitet i arbetet och en forutsagbarhet avseende resurs- och tidsatgang i produktionen.

7. Anvand visuell styrning, sa att inga problem férblir dolda

Visuell styrning ar nagon form av kommunikationsanordning som majliggor snabb forstaelse.
Det kan réra hur en arbetsplats normalt skall vara organiserad och hur arbetet skall utféras,
och medger saledes snabb upptéackt av avvikelser. Visuella styrmedel anvéands aven for att
overvaka flodet i processer da de formedlar hur arbetet fortgar i forhallande till det forvantade
normalldget. Visuell styrning forutsétter en valorganiserad arbetsplats dar onédiga saker
stadats undan och det som verkligen behovs for arbetet har sin tydliga plats, vilket enklast
sker med hjalp av 5 S. Ett valfungerande visuellt styrsystem hojer produktiviteten, dkar
sékerheten, reducerar misstag och fel och hjélper till att folja planering genom att ge
medarbetare och ledning god 6verblick och kontroll.
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8. Anvand bara palitlig, vél utprovad teknik som stoder personalen och processerna

Endast teknik som pa nagot satt forbattrar eller férenklar de vardeskapande processerna bor
inforas. Utgangspunkten ar alltid den manuella processen vilken sedan automatiseras.
Analysera forst mycket noga vilka konsekvenser den aktuella tekniken far for de befintliga
processerna. Om en forbattringspotential kan observeras fortsatt utvardera den aktuella
teknikens forhallande till foretagets vardegrund och principer, och tillse att den inte inverkar
negativt pa stabilitet, palitlighet och flexibilitet. Utforma ny teknik som visat sig vard att
implementera sa att den blir ett visuellt och intuitivt lattanvant stod for processerna. Ny teknik
bor patvingas de som skall arbeta med denna utan inforas pa ett kontrollerat sétt och i
konsensus.

9. Utveckla ledare som verkligen forstar arbetet, lever efter lean-filosofin och lar ut den
till andra

Ledarens frdmsta uppgift ar att bygga upp en larande organisation genom att 6dmjukt men
konsekvent véagleda medarbetarna enligt visionen och de langsiktiga malen och ta vara pa
medarbetarnas tankar och idéer for 6kat vardeskapande. Det méjliggérs genom att vardesatta
langsiktighet och stabilitet i ledarrollerna samt att krava att ledare &r delaktiga och har en god
forstaelse for det arbete de leder baserad pa egna erfarenheter. Ett langsiktigt larande ger en
mer varaktig konkurrenskraft an tata riktningsandringar och minskar behovet av krisartad
problemldsning.

10. Utveckla enastaende manniskor och team som foljer foretagets filosofi

Grunden for principen ligger i respekt for manniskor — medarbetarna ar en investering for
foretaget och uthildas i foretagets visioner och filosofi med sikte pa langvariga relationer. For
att undvika monotont arbete forodande for medarbetares initiativkraft organiseras de i team
om en handfull medarbetare med delegerat ansvar fér nagon delprocess. Medarbetarna
utbildas i flera arbetsuppgifter for att mojliggora arbetsrotation och multifunktionalitet inom
teamet. En teamledare ansvarar for koordinationen. Teamledaren har inga disciplinara
befogenheter utan stodjer teamet, deltar i arbetet nar behov uppstar och arbetar med standiga
forbattringar dvrig tid. Medarbetarna ges en grundtrygghet som sakerstaller de grundlaggande
behoven for att utfora arbetet, for att hjalpa dem att utvecklas finns dartill en kultur och ett
socialt system som stddjer egna initiativ i foretagets intresse vilket mojliggor standiga
forbattringar. Utmanande mal ar motiverar effektivt standiga forbattringar, forutsatt att
medarbetarna och teamen har befogenhet, ansvar och kontroll Gver sin situation och att de
standigt utvarderas i sin utveckling, ges respons och beléning nér steg i rétt riktning tas.

11. Respektera det utdkade nétverket partners och leverantérer genom att utmana dem och
hjalpa dem bli battre

Att respektera leverantorer och partners innebdr att visa tro pa deras professionalism inom sitt
omrade, att behandla dem rattvist, stodja och stalla krav sa att de utvecklas vidare och kan
bibehélla och starka sin konkurrenskraft Gver tiden. Omsesidig lojalitet med sikte pa
langsiktiga relationer och gemensamt larande ger trygghet, utrymme for pahittighet, praktiska
forsok och underlag for forbattrande investeringar. Tydliga forhallanden med klara avtal om
hur kostnads- och resursbesparingar skall fordelas néar de uppnas minskar utrymmet for
konflikter. Dock bor man funderas noga pa vad som skall laggas ut pa leverantorer och vad
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som skall ske inom foretagets ramar baserat pa resurstillgang, karnkompetens och
framtidspotential.

12. Ga och se med egna 6gon for att verkligen forsta situationen

Principen foresprakar ett ledarskap “’péa golvet” dér problem 16ses néra kéllan och beslut fattas
nara dem det ber6r. For att en beslutsfattare verkligen ska forsta ett problem maste denne sjalv
ga till kéllan och fraga sig varfor fem ganger, sétta sig in i situationen och ibland upprepa eller
simulera den likt en kriminalpolis undersoker en brottsplats. Principen bor aven anvandas
forebyggande, genom att ga till den aktuella platsen infor beslutsfattande eller viktiga
handelser for att inhamta information och reflektera. Forst nar en process eller ett skeende
betraktas forutsattningslost och med ett 6ppet sinne foljt av en kritisk analys av iakttagelserna
tillsammans med 6vrig tillganglig information nas ett underlag som ar stabilt nog for att fatta
sunda beslut.

13. Fatta beslut langsamt och i konsensus, 6vervag noga samtliga alternativ, verkstall
snabbt

Att noga analysera fragestallningar utifran strategi och taktik 6kar sannolikheten for att det
blir ratt fran borjan och dyra felsteg undviks. Inledningsvis bor en fragestéllning studeras
enligt ovanstaende princip, och méjliga losningar listas. Darpa analyseras respektive l16snings
for- och nackdelar och de vags mot varandra. Den bésta 16sningen valjs och f6ljs av en
omsorgsfull planering for dess genomférande. Under hela processen tillats sa manga
inblandade som mojligt séga sitt vilket skapar konsensus inom teamet och gor att
motsattningar och problem i genomférandefasen motverkas. Pa sa satt lar de sig ocksa mycket
om den planerade atgarden. Ett val genomarbetat beslutsunderlag som presenteras pa ett
tydligt och Gverskadligt satt, vilket mojliggor en effektiv beslutsprocess och en snabb
implementering av beslutet. Av vikt &r att 16sningen efter inférandet utsatts for ett omfattande
uppfdljningsarbete, att den standardiseras och sedan standigt forbattras.

14. Bli en larande organisation genom att ofortrottligt reflektera och standigt forbattra

Malstyrning &r centralt i den larande organisationen, sa att samtliga anstallda kan strava i
samma riktning — for foretagets basta. Ledningens holistiska vision och malsattningar bryts pa
ett processorienterat satt ned till teamen och de enskilda medarbetarnas kontext dér de
konkretiseras och gors matbara. Darpa mats framstegen och utvecklingen mot malen I6pande
vilket motiverar ytterligare anstrangningar, misstag i strdvan ses som tillfallen att l&ra. Nar
problem eller frigestillningar uppkommer soks grundorsaken genom att frdga ”Varfor?”
upprepade ganger. Pa sa vis kan problem lsas pa ett djupare plan vilket forhindrar att de
ateruppstar. Nar en grundorsak till ett problem atgardats &r det att se som en forbattring,
vilken da maste standardiseras for att lardomarna skall bli bestaende och kunna ligga till
grund for ytterligare forbattringar. Samspelet mellan innovation och standardisering ar saledes
centralt, det skapar en kontinuerlig larande process — k&nnetecknet for en larande
organisation.
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Bilaga 2: Intervjuguide for leanpraktiserande foretag

Intervjuobjekt
Foretag: Datum:
Namn / Position: Intervjuare:

Introduktion
e Introduktion av arbetsomrade
e Managementerfarenheter

Vad ar lean for er?
e Hur definierar ni begreppet lean?
e Hur kom ni forst i kontakt med begreppet / konceptet?

Vilka delar av lean tillampar ni i foretaget?
e Vad tillfor lean gentemot tidigare tillampade managementsystem och vélkanda
foretagsekonomiska grundvalar?
e Vilka delar av filosofin tillampar ni (Minimering av sl6seri, stdndiga forbattringar)?
¢ Vilka underliggande principer arbetar ni med (Enstycksflode, dragande system osv.)?
e Vilka "verktyg" finns uttalat i bruk (5S, Kanban, JIT osv)?

Hur sé&g er implementeringsprocess av lean ut?
e Vem/vilka var initiativtagare?
e Vilka delar av lean infordes initialt?
e Har implementeringen skett med extern hjalp?
e Hur har personalen utbildats?

Vilka indikatorer anvands for att signalera riktningen i ert féretags

implementering av Lean?
e Anser ni er vara lean och/eller ha fullfoljt er leanimplementering idag?
(Om ej, vad aterstar och finns avsikten att fullfélja?)

e Har det lett till tydliga forbattringar direkt hanforliga till konceptet?
e | vilken form synliggors forbattringarna (finansiella och 6vriga nyckeltal, motsv.)?

Vad tror du om leans potential for smaforetag (<10 anstéllda) i allmanhet
och lantbruksforetag i synnerhet?
e Vilka av de delar av lean som ni implementerat ser ni som tillampliga dven for ett
smaforetag?
e Arlean tillampligt nar processen begransas av biologiska faktorer (ex. svarigheter med
enstycksfloden i djuruppfédning, odlingssdsongens medférande av lagringsbehov)?
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Bilaga 3: BSC i férhallande till lean-principer

Lean Principer

Princip 1

Princip 2

Princip 3

Balanced Scorecard
Perspektiv

Basera ledningsbeslut pa
langsiktigt tankande
aven om det sker pa
bekostnad av kortsiktiga
ekonomiska mal

Skapa kontinuerliga
processfléden som for
upp problemen till ytan

Lat efterfragan styra for
att undvika
dverproduktion

Finansiellt perspektiv

Langsiktig I6nsamhet
grundlaggande for
overlevnad. Dock &r gj
vinstmaximering ett
nddvandigt paradigm.

Flode reducerar dolda
lager i produkter i arbete,
saledes kapitalbindning.
Kvalitet byggs in och
reducerar kostnader
forenade med
kvalitetsproblem.

Minimerar
Overproduktion,
produkter som
producerats mot prognos
som ej finner avsattning.

Intressentperspektiv

Foretagets langsiktiga
ambitioner och dess
stabilitet &r avgdrande i
relationsbyggande och
utvecklande gentemot
intressenter.

Kortare ledtider ger
snabbare leverans och
Okade mojligheter till
kundspecificerad
produktion. Kvaliteten
Okar.

Kunden, slutkund eller
nasta steg i
produktionskedjan, far
inte produkter tryckta pa

sig.

Internt processperspektiv

Integrerar samtliga
funktioner i en
gemensam strdvan mot
visionen. Uppratthaller
vardeskapande
kunskaper och forbattrar
komparativa fordelar
langsiktigt.

Ett val taktat
enstycksflode maximerar
vardeskapande aktiviteter
gentemot sldserier och
skapar harmoni i
produktionen.

Dragande system
reducerar lager genom
Just In Time leveranser.
Flode & om mojligt battre
an dragande system

Ldrande och
tillvéxtperspektiv

Visionen och det
varaktiga syftet ar
ledstjarna vid org.
utveckling. Ger kontroll
Over det egna Odet, Okar
vardeskapandet for
intressenter Gver tiden.

Ett taktat flode for upp
problem till ytan i takt
med att produktionen
trimmas.

Synliggor dverkapacitet
och flaskhalsar i
forhallande till
efterfrdgan, intern som
extern.

Medarbetareperspektiv

Langsiktighet skapar
stabilitet, trygghet och
lojalitet hos medarbetare.

Utmanar méanniskor att
tanka och bli battre.
Kréaver
multifunktionalitet.
Samtliga medarbetare i
produktivt arbete.

Vetskapen att det arbete
som utfors hojer vardet
for en identifierad kund
som vantar pa leverans

Okar motivation.
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Princip 4

Princip 5

Princip 6

Princip 7

Jamna ut
arbetsbelastningen

Om det &r ngdvandigt,
stoppa processen for att
I6sa problem s att det
blir ratt fran borjan.

L&gg standardiserat
arbetssétt till grund for
standiga forbattringar
och personalens
delaktighet.

Anvand visuell styrning sa
att inga problem forblir
dolda.

Slipp dyr évertid och
haverier orsakade av
Overutnyttjade maskiner
och medarbetare. Minska
behov av dverkapacitet.

80 % kap.utnyttjande
med 100 % kvalitet &r
battre an tvartom
eftersom mindre
resurser forbrukas
I6pande. Dartill
reduceras behovet av
dyr efterkorrektion.

Standarder forhindrar
upprepade férekomster av
felaktiga produkter och
dérmed forenade
kostnader.
Arbetsproduktivitet okar
vilket innebér
kostnadsbesparingar.

Visuell styrning
underlattar uppféljning av
produktion och processer,
synliggor problem och
awvikelser tidigt och
reducerar dyra
”brandkarsutryckningar”.

Produktion med tryggad
avsattning kan kdras mot
lager om vinsterna i en
jdmn produktion
Overstiger
lagerkostnaderna

Inbyggd kvalitet ger
varaktig gladje for
kunden, som verkligen
far den produkt som
bestallts.

Produktion som foljt
standarder ger jamn
forutsagbar kvalitet —
inga “mandagsexemplar”.

Leveranssékerhet och
kvalitet kar da problem
upptécks och kan
avhjalpas tidigt. Processen
blir transparent och
mojliggor intressenters
insyn.

Utjamnat flode i
processerna spar maskiner
och medarbetare vilket
Okar mojligheten att
forutse en process och
darmed ocksa majligheten
att planera.

Att gora ratt fran borjan
ar viktigt vid smé
buffertar da problem
som fors till ytan,
analyseras och loses.

Standarder ger stabilitet
och forutsagbarhet i
produktionen. Kvalitet,
resurs- och tidsatgang ar
stabil och forutségbar.
Utgar fran “best pracitce”
som kontinuerligt
forbéattras och utvecklas.

Aven ett otranat 6ga ska
kunna se om processerna
I6per som de ska (enligt
uppsatta standarder)
genom visuella
indikatorer. Ordning och
reda med 5S understddjer
jamnt fléde och takttid.

Om hela organisationen
samarbetar kan
kundnérhet uppnas trots
planering och utjamning
av produktionstakten.

Sakta ner — tillat tid for
reflektion och ga till
botten med problem.
Dra lardom infor
framtiden. Kvalitet ar
var och ens ansvar.

Standarder blir
erfarenhetsdokument som
behaller kunskap inom
organisationen. Dessa
forbattras sedan och
fornyas med ny kunskap
och nya erfarenheter.

Visuell styrning
medverkar till att
utvérdera standarder
genom att indikera
problem och &r séledes en
del av standarder och
standig utveckling.

Jamn produktionstakt
skapar trygghet och
tydliga forvantningar pa
medarbetarna.

Skapa en kultur dar
medarbetare tors dra
fram problem i ljuset, ga
och se, analysera
situation och forbattra
standarder.
Problemldsningsrutin
bor alltid gé fore teknik.

Standarder arbetas fram
gemensamt med
medarbetare och ledning
och patvingas alltsa inte.
Standarder utgdr den
grund som ger personal
ansvar och som tillater
dem att vara innovativa.
Fel soks hos standarder
snarare an medarbetare.

Ger medarbetare saval som
ledning 6verblick och
kontroll 6ver
verksamheten. Underléattar
kommunikation, okar
sakerheten och minskar
risken for misstag.
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Princip 8

Princip 9

Princip 10

Princip 11

Anvand bara palitlig, val
utprovad teknik som
stoder personalen och
processerna.

Utveckla ledare som
verkligen forstar arbetet,
lever efter foretagets
filosofi och lar ut den till
andra.

Utveckla enastaende
manniskor och team som
foljer foretagets filosofi.

Respektera det utokade
natverket av partners
och lev. genom att
utmana dem och
hjalpa dem bli battre.

Ny teknik infors endast
om det verkligen stodjer
och forbattrar processer.
Felinvesteringar och
onddigt dyr “mode-
teknik” undviks.

Ledare kompetenta att
utveckla medarbetare till
att pa ett fortjanstfullt satt
strdva i visionens riktning
borgar for Iangsiktig
konkurrenskraft och
I6nsamhet.

Engagerade medarbetare
ar lojala, produktiva och
mindre franvarande vilket
sénker kostnader for loner
och personalomkostnader

Sénkta priser till kund
ges av alla
effektiviseringar
tidigare i kedjan. Ibland
kan billigare atgarder
vidtas hos leverantdr an
inom den egna
organisationen, varfor
langsiktigt gynnsamma
relationer bor
prioriteras.

Inférande av stodjande
teknik effektiviserar
processerna vilket pa sikt
Okar kvalitet och sanker
kostnader.

Goda ledare skapar
stabilitet och
tillforlitlighet i
organisationen vilket
borgar for langsiktiga
intressentrelationer.

Medarbetarna &r foretagets
ansikte utat, att de ar
motiverade, utvecklas och
kanner stolthet paverkar
foretagets
intressentrelationer.

For att vara en attraktiv
leverantér maste
foretaget folja
branschens krav pa
utveckling och
effektivisering.
Foretaget bor strava
efter att ligga steget
fore konkurrenterna i
hela kedjan fram till
kund.

Teknik som anvands ar
visuell och intuitiv och
saledes ett lattanvant stod
i det vardeskapande
arbetet. Tekniken far ej
forsamra flodet, hindra
flexibiliteten eller minska
palitligheten och
stabiliteten. Teknikens
palitlighet stods genom
forebyggande underhall.

Ledare forstar arbetet
genom att sjdlva ”smutsa
ner sig” och far en djup
forstaelse for processerna
och kan pa sé vis végleda
och visa medarbetarna
samt ta vara pa deras
utvecklande tankar.

Arbetet i team dkar
ansvarstagande och ett
jamnt flode i processerna.
Medarbetarnas formaga
och uppfinningsrikedom
tas till vara nar de tillats
utveckla sina omraden for
foretagets bésta.

For att kunna optimera
de interna processerna
krévs sunda
leverantorsrelationer
samt att leverantdrerna
&r beredda att
tillmotesga fornyelse
och mojliga
forbattringar.

Konsekvenserna for
befintliga processer
utvarderas noga innan ny
teknik introduceras.
Teknik som anses stodja
processer analyseras
gentemot filosofi och
principer, och provas

under tankta forhallanden.

Ledarens frdmsta uppgift
ar att bygga upp en
larande organisation.
Detta genom att ta vara pa
medarbetares tankar och
idéer och omsatta dem i
Okat vérdeskapande.

Medarbetarna ar
foretagets viktigaste
resurs. Att utveckla och
forvalta dem langsiktigt
och dra nytta av den
tankekraft som finns for
stdndiga forbattringar ar
basalt.

Utvidgandet av det
egna foretagets larande
optimerar pa sikt hela
kedjans larande och
effektivitetsforbattring.
Konkurrenskraft
gentemot kund
utvecklas och stérks
Over tiden.
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Medarbetaren star ver
tekniken. Forst utvecklas
den manuella processen,
darpa automatiseras den i
lampliga fall. Teknik
tvingas inte pa

Chefernas mal &r att
utveckla manniskor s att
de blir kompetenta
medarbetare vilka
utnyttjar sin tankeférmaga
att forbattra

Foretaget sékerstéller en
grundtrygghet och
majliggor personlig
utveckling genom att
stimulera initiativ samt
fordela ansvar och

Genom goda
leverantdrsforblindelser
kan ett kunskaps- och
resursutbyte ske dver
foretagets granser. Det
ger dven

medarbetare utan arbetsmetoder, processer befogenheter. leverantdrsledets
introduceras i konsensus. och foretaget som helhet. anstéllda stolthet att se
Ger frihet under ansvar, hur deras arbete
ledarskap och stod. foradlas vidare framat
genom kedjan.
Princip 12 Princip 13 Princip 14

Ga och se med egna 6gon
for att verkligen forsta
situationen.

Fatta beslut langsamt och i
konsensus, dvervag noga
och genomfor snabbt.

att ofortrottligt reflektera
och standigt forbattra

Bli en larande org. genom

Chefer och beslutsfattare
fattar beslut pa underlag
av primérdata och kan pa
sa sétt 16sa problemen
mer effektivt och gora
fornuftigare investeringar

Dyra felsatsningar undviks,
liksom cementering av
processer som &r mer
resurskrdvande an
nddvandigt. Fel och problem
upptécks ofta innan de blir
verklighet.

Enskilda team eller
medarbetares lardomar
sprids till hela
organisationen genom
standardiseringar.

och organisationen dess
processer effektiviseras
sténdigt.

Upprepade felsteg undviks

Om en kund har problem
galler samma princip — ga
och se!l Kundens problem
avhjalps genom forstaelse
for dennes situation.
Genuint intresse for
intressenters forhallanden
och asikter skapar
langsiktiga och
Omsesidigt givande
relationer.

Kunden far en produkt som
praglas av en helhetssyn da
samtliga inblandade i dess
skapande fatt saga sitt och
kompromissat sig fram till
dess utformning.

Foretaget blir en attraktiv
leverantor da det standigt
utvecklas och blir
effektivare, vilket séanker
priser och sakrar
konkurrenskraften.

Beslutsfattarna har god
forstaelse for
processernas alla delar
och kan pa sa satt
utveckla dem pa ett
fortjanstfullt satt. Om
forstaelse saknas
inhdmtas den och
besluten fattas s& nara
kéllan som mojligt.

Suboptimering i processen
undviks da alla dr delaktiga
vid dess utformning.
Noggrant forarbete innebér
att beslut kan implementeras
med minimala stérningar av
pagaende produktion.

Interna processer
forbattras standigt genom
samspelet mellan
innovation och
standardiseringar.

Ledare rekryteras gérna
inifrn da de har god
forstaelse for processerna
och sjélva varit delaktiga
i det vardeskapande
arbetet.

Manga lardomar dras redan
pé planeringsstadiet da
beslut fattas integrerat och ur
ett holistiska perspektiv.

da larandet utvecklas mot
en kontinuerlig process
dér nya erfarenheter leder
till forbattringar som
standardiseras.

Hela organisationen lyfter

Medarbetare satter sig
verkligen in i situationer
och deras chefer tar sig
tid att géra det samma nér
sé behovs for
problemldsning eller
beslutsfattande.

Suboptimering och
forandringsmotstand
reduceras till forman for
engagemang da
medarbetarna motiveras av
delaktighet i beslut som ror
dem.

En organisation som
standigt utvecklas av
medarbetarnas
innovationskraft blir en
kreativ och attraktiv
arbetsplats.
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Bilaga 4: Diskussionsunderlag

Nedanstaende diskussionspunkter &r ett urval av de 14 principer som i The Toyota Way av
Jefferey K. Liker (2004) identifieras som leans grundstenar. Diskussionen kommer att foregas
av en kort presentation av lean dar grunderna forklaras.

1. Basera ledningsbeslut pa langsiktigt tankande, d&ven om det sker pa bekostnad av
kortsiktiga ekonomiska mal

Finns en uttalad vision for foretaget, hur val kommunicerar ni som foretagsagare

varderingar och malsattningar (till medarbetare och évriga intressenter)? | vilken

omfattning begransas langsiktigt arbete av kortsiktiga restriktioner som

likviditetsproblem?

2. Skapa flode i alla processer for att fa upp problem till ytan

Finns en harmonisk produktionskedja fran ravara till slutprodukt med ett identifierat
“normallidge” nir allt fungerar som tdnkt? Registreras avvikelser fran detta normalldge
som problem? Baseras produktionsbeslut pa identifierad efterfragan for produkterna?

3. Lat efterfragan styra for att undvika 6verproduktion

Ses varije foretagsintern foradlingsprocess som kund at den foéregaende i flodet?
Producerar varje process endast sd mycket som efterfragas av nasta steg i flodet och
slutligen den foretagsexterna kunden?

4. Jamna ut arbetsbelastningen

Kan arbetstoppar slatas ut genom forbattrad planering som flyttar ej saésongsbundna
arbeten fran de mest intensiva perioderna? Underhalls maskiner och anlaggningar
forebyggande pa ett tillfredsstallande sétt for att minimera risken for haverier nér de ar
som minst Onskvarda?

5. Bygg upp en kultur dar man stoppar processen for att lésa problem, sa att kvaliteten
blir ratt fran borjan

Prioriteras kundens dnskemal och krav pa jamn och hog kvalitet higre an hog

produktivitet? Anvénds tillgangliga resurser for att sakra kvalitetsarbetet? Finns tydliga

visuella indikationssystem som varnar om process ar i behov av atgérd, stannar maskiner

och utrustning automatiskt vid komplikationer?

6. Standardisera arbetssatten for att mojliggora standiga forbattringar

Utfors rutinarbeten enligt standards eller har alla medarbetares sitt sétt”? Ar nigon
medarbetare ovanligt skicklig eller kompetent — gor dévriga som denne? Skrivs rutiner ned
sa att nya medarbetare kan falla in i arbetet pa ett enkelt sétt?

7. Anvand visuell styrning sa inga problem férblir dolda

Kommuniceras nyckeltal for produktion och ekonomi? Finns tydliga guider for hur
rutinarbeten skall utforas? Loggas service av maskiner, djurvard mm pa ett lattillgangligt
satt? Har varje sak sin tydligt mérkta plats?

8. Anvand enkel och beprdvad teknik
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Investeras onddigt kapital i avancerad utrustning som inte utnyttjas fullt ut? Utbildas
personalen i att anvanda tekniska hjalpmedel pa ett andamalsenligt satt? Finns kapital och
kostnader bundna i hjalpmedel som inte anvénds dver huvud taget (gamla maskiner)?

9. Utveckla ledare som verkligen forstar arbetet

Utvecklas ledarna inom foretaget med ny kunskap inom hela sitt spektrum av uppgifter?
Agerar foretagets ledare forebildligt for sina medarbetare? Har foretagets ledare god
forstaelse for det dagliga arbete de leder, dven pa detaljniva?

10. Respektera, utveckla och utmana anstallda individer och team
Delegeras tydliga ansvarsomraden till medarbetarna? Far de ta del i beslut som rér dem?
Formedlas det ekonomiska, produktionstekniska och emotionella laget i foretaget?

11. Respektera det utdkade narverket av partners och leverantérer genom att utmana dem
och bli béttre

Behandlas och bemdéts partners och leverantérer som en utvidgad del av den egna

verksamheten? Stalls krav pa deras utveckling?

12. Ga och se med egna 6gon for att verkligen forsta situationen
Utgas i huvudsak fran personligen verifierade uppgifter vid beslutsfattande och styrning
av verksamheten?

13. Fatta beslut langsamt och i konsensus, verkstall snabbt
Overvags noga samtliga alternativa vagar vid probleml6sning? Far alla berorda parter
séga sitt innan beslut fattas?

14. Bli en standigt larande organisation

Nar resultatet av ett arbetsupplagg avviker fran det tankta, reflekteras det 6ver
anledningen? Tas lardom fran bevisat goda arbetssatt (duktiga medarbetare, benchmarking
osv). Anvands malstyrning och hur anvands nyckeltal och annan information for att fora
foretagets utveckling framat (mot visionen)? Hur kartlaggs medarbetares kompetensniva,
eventuella brister och bot mot dessa?
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ingar

Rakenskapsanalys med juster

Bilaga 5

Balansrékning

TILLGANGAR 2006/2007 2007/2008 2008/2009
Bokfort Justerat Bokfort Justerat Bokfort Justerat

Omsattningstillgangar |

1931 | Checkrakningskonto, Provinsbanken 0 -1023914,51

1910 | Kassa bank 2055 1137,00 1099,00

1790 | Ovr forutb.kostnader och uppl 0 0,00 7793,00

1730 | Forutbetalda férsékringspremier 12267 24413,00 35391,00

1710 | Forutbetalda hyror/arrenden 0 1980,00

1700 | Forutbetalda kostnader, upplupna intékter 0 859837,69

1680 | Andra Kortfristiga fordringar 0 115801,00 115801,00

1650 | Momsfordran 190234 311325,00 0,00

1640 | Skattefordringar 11200 27462,00 14494,00

1630 | Avrékning for skatter och avgift 49 98,00 2607,00

1623 | Sparkonto HBKL 37048 49496,0%@ 62206,00

1516 | Osékra kundfordringar 0 5000,00

1511 | Kundfordringar reskontra 0 2500,00

1510 | Kundfordringar 304216,85 508281,59 24219,00
S:a omsattningstillgangar 1 109013,18
Omséttningstillgngar |1

1450 | Lager, producerat 649400,00 649400,00 467610,00 434010,00 | 1890420,00 1575770,00

1440 | Kostnader for kommande groda 340797,00 352672,00 459722,00 480550,80 0,00 37039,60

1430 | Djurbestand 76730,00 76730,00 194730,00 194730,00 120960,00 194730,00

1420 | Lager, inkopt 179719,00 179719,00 230416,00 264016,00 247251,00 494751,00
S:a Omséttningstillgéngar 11 2302290,60
Finansiella anlaggningstillgadngar

1379 | Arla Foods, agarbevis 84460,74 251152,04 362048,91

1377 | Forskottsreglering Hallands Husdjur 20696 0,00 0,00

1373 | Insatsemission HBKL 45902 69766,00 83030,00




1372 | Insatsemission slakteri 5634 5634,00 5634,00

1367 | Insatser i seminférening 15920 23070,00 23070,00

1363 | Insatser i lantmannaférening 70665 81979,00 91463,00

1362 | Insatser i slakteriférening 30921 32912,00 34370,00

1361 | Insatser i mejeriférening 100 0,00 0,00

1350 | Aktier 222 222,00 222,00

1340 | Andelar Varbergsvind 2000 2000,00 2000,00
S:a Finansiella anlaggningstillgangar 601837,91
Immateriella Anlaggningstillgangar

1040 | Produktionsrétter 1201321,00 1226037,00 1226037,00

1049 | Ack avskrivningar pa produktionsratter -864099,00 -952705,00 -952705,00
S:a Immateriella anlaggningstillgangar 273332,00
Anlaggningstillgangar

1270 | Anlaggningsdjur 2499100,00 114400 3088350,00 | 5026900,00 | 3088350,00 5293335,00

1259 | Ack avskrivn markinventarier 0,00 -92,00 -92,00

1251 | Arets nyanskaffn markinventarier 0,00 0,00 23683,25

1250 | Markinventarier 0,00 565693,00 565693,00

1249 | Ack avskrivn bilar, andra transportmedel -11120,00 -14520,00 -14520,00

1241 | Arets nyanskaffn. transportmedel 0,00 0,0@s 50000,00

1240 | Bilar och andra transportmedel 34000,00 34000,0(53 i 34000,00

1239 | Ack avskrivn pd installationer -2820736,00 -3538492,00 -3538492,00

1231 | Installationer pa egen fastighet 2127930,00 150000,00 405227,50

1230 | Byggnadsinventarier 5595565,00 11963988 9838339,00 | 12517847,10 | 9838339,00 12007620,19

1229 | Ack avskrivn inventarier, verktyg -887174,00 -962685,00 -962685,00

1222 | Arets forsaljn inventarier, verktyg 0,00 0,00 -72500,00

1221 | Arets nyanskaffn inventarier, verktyg 396900,00 0,00 46188,75

1220 | Inventarier och verktyg 2819365,00 3589147,00 3589147,00

1216 | Arets nyanskaffn. byggnadsinventarier 0,00 0,00 36063,26

1215 | Arets férséaljningar maskiner 0,00 0,00 -855000,00

1214 | Arets nyanskaffningar maskiner 0,00 0,00 1313500,00

1181 | Pagaende nybyggnad 3748281,00

1159 | Ack. Avskrivningar pd markanlaggningar -89739,00 -102516,00 -102516,00

1153 | Obriga markanléaggningar 192221,00 192221,00 192221,00

1151 | Tackdikn. Tomt 31664,00 31664,00 31664,00




1131 | Mark faktisk anskaffningskostnad 0,00 8000,00 8000,00
1130 | Mark 56625,00 56625,00 56625,00
1119 | Avskrivning byggnader -864204,00 -988098,00 -988098,00
1112 | Nybyggnation gddselbrunn 0,00 0,00 9428,85
1110 | Byggnader vérderminskning 3097346,00 | 7082422,85 6292781,00 | 10229803,86 | 6292781,00 10000000,00

S:a Anlaggningstillgngar

15926024,00

19160810,65

18240417,00

27774550,96

19047008,61

27300955,19

S:A TILLGANGAR

SKULDER OCH EGET KAPITAL

Skulder
Kortfristiga skulder

21590144,24

30925938,39

30587428,88

2994 | Upplupna arrenden -82950,00 -82950,00 -102950,00
2990 | Ovr interimsulder -39000,00 -39000,00 -121007,50
2960 | upplupna utgiftsrantor -69719,00 0,00 0,00
2943 | Upplupen I6neskatt -14427,00 -19067,00 -19067,00
2941 | Upplupnen arb.g.avg. -35908,00 -33352,00 -33352,00
2920 | Upplupna semesterléner -14534,00 -12795,00- -12795,00
2910 | Upplupna Iéner -81367,00 -76177,08, -94041,81
2833 | Avrakning Ulf och Elisabeth 0,00 0,00 5155,61
2831 | Avrékning, Bengt och Asa 0,00 0,00 92908,04
2730 | Lagstadgad soc avgift, sarskild I6neskatt -27231,00 -26173,00 -23771,12
2710 | Personalens kéllskatt -44316,00 -46009,00 -54872,00
2650 | Redovisningskonto fér moms 0,00 0,00 42592,00
2641 | Ingdende moms 0,00 0,00 3597,80
2510 | Skatteskulder 0,00 0,00 8288,00
2444 | Leverantdrsskulder 0,00 0,00 -1099213,56
2443 | Lev.skuld, Smedsgard 0,00 0,00 67686,00
2441 | Lev.skuld, Fagared 0,00 0,00 -10814,00
2440 | Leverantorsskulder -876408,64 -1605995,00 2735,99
2417 | Kortfristig del av langfristig skuld -592104,00 -1679285,00 -1560929

S:a Kortfristiga skulder

-1877964,64

-3620803,00

-2909849,55




Langfristiga skulder

2394 | Reverslan Ulf -606869,81 -553335,28 -803335,28
2393 | Reverslén Bengt & Asa -841067,95 -817700,16 -1067700,16
2378 | Lan rorlig rta. 1384-01-23127 0,00 -7478000,00 -7324000,00
2377 | Maskinlan Alex-son invest, Doda 0,00 -32890,00 9592,00
2376 | Maskinldn MG-gruppen -138525,00 -101585,00 -46175,00
2375 | Bygg-lan -6600000,00 0,00 0,00
2374 | Bundet lan, 5-arigt, 1384-01-14616 -3000000,00 -3000000,00 -3000000,00
2373 | Bundet lan, 3-arigt, 1384-01-14608 -2500000,00 -2500000,00 -2500000,00
2372 | Lan, Rorlig rta. 1384-01-14 -1981230,00 -1446030,00 -1955430,00
2364 | Lastmaskinslan Avbetalningskontrakt 0,00 0,00 -1057208,00
2361 | Lastmaskinslan 735.648.306-0 0,00 -680547,00 0,00
2359 | L&n EU-kredit 0,00 0,00 801723,51
2330 | Checkrakningskredit -246918,92 -372302,02 0,00
S:a Lanfristiga skulder -16942532,93
Latent skatteskuld -3710142,70 -7107976,76 -7624690,92
S:A SKULDER -17792576,32 | -21502719,0 -20603192,46 | -27711169,22 | -19852382,48 -27477073,40
S
Eget kapital —
2099 | Arets resultat -225874,46 -216876,90 -216876,90
2098 | Vinst eller forlust fran foregdende ar 124968,19 -100906,27 -100906,27
2081 | Aktiekapital -450000 -450000,00 -450000,00
S:a Eget kapital -550906,27 | -87425,2165 -767783,17 | -3214769,17 -767783,17 -3110355,48
S:A SKULDER OCH EGET KAPITAL -18343482,59 21590144,24 -21370975,63 -30925938,39 -20620165,65 -30587428,88
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Resultatrakningen

2006/2007 2007/2008 2008/2009
Intakter Bokfort Justerat Bokfort Justerat Bokfort

Klass 30

3010 | Spannmal 78777,00 0,00 0,00

3020 | Vallfrd 4680,00 0,00 0,00

3050 | Potatis 164328,00 165826,00 276276,00

3061 | Hosilage 6000,00 5000,00 0,00

3093 | Efterlikvid Lantménnen 10744,00 16801,00 11381,00

S:a klass 30 264529,00 187627,00 287657,00
Klass 31

3100 | Intakter frdn mjolk och nétkottsproduktion 0,00 0,00 -6000,00

3110 | Mjélkproduktion 1012496,94 0,00 0,00

3111 | Mjélkproduktion 12% moms 5547836,09 7809178,69 11741425,05

3113 | Efterlikvid Arla 170118,86 258333,66 268673,16

201913,56 242025,37 360302,95

3114 | Mjélkprod. Egen forséljn. 0,00 1173,40 81253,58

3118 | Mjolkkvottersattning 448412 0,00 0,00

3121 | Livkalvar 122374,5 120770,50 349974,80

14469,58 14469,58 14469,58

3125 | Avelstjurar 0,00 5550,00 93154,00

3126 | Livdjur, 6vrigt 0,00 0,00 126635,25

3130 | Mjélkproduktion, slaktdjur 495268,05 391804,74 783643,84

0 -16325,19 -32651,83

3137 | Handjursbidrag 5423 0,00 894,00

3140 | Kéttdjurproduktion livdjur 26092 0,00 0,00

3150 | Koéttdjurproduktion slaktdjur 0,00 0,00 9077,85

3160 | Forséljning av godsel 0,00 0,00 13000,00

3190 | Ovr intékter, mjolk- nottkottsproduktion 7664,75 4300,00 0,00

S:a klass 31 8031433,16 8831280,75 13723852,23

0,03 Okad invég. till féljd av battre juverhalsa

Forsaljning kvigkalvar

0,04 Reducerad utslagsandel

2,4

till

25

laktationer/ko



Klass 33

3310 | Far 5416,86 8424,83 30913,27
S:a klass 33 5416,86 8424,83 30913,27
Klass 36
3600 | Rorelsens sidointékter 31754,37 0,00 0,00
3610 | Forsaljning av material 3618 5220,00 20142,75
3620 | Tillfallig uthyrning av personal 0,00 0,00 28600,00
3630 | Kdrslor, uthyrning maskiner, inventarier 178584,1 63972,75 88415,25
3631 | Korslor, slatterkrossning 35640 9210,50 0,00
3648 | Delagarbonus LF 3000 0,00 0,00
3661 | Kantklippning, vagverket 193552,85 170725,76 0,00
3662 | Kantklippning vagféreningar mm. 72384,5 64060,50 0,00
3663 | Busk och slyrdjning 14191 2100,00 0,00
3664 | Div: lastmaskinsarbeten 15750,5 0,00 0,00
3666 | Snordjning 67932,75 0,00 0,00
S:a klass 36 616408,07 315289,51 137158,00
S
Intéktskorrigering —
3740 | Oresutjamning 0,00 0,00 6,38
S:a Intaktskorrigering 0,00 0,00 6,38
Ovriga rorelseintikter
3900 | Ovriga rorelseintékter 0,00 28372,75 7895,00
3912 | Arrendeintakter 4500,00 1540,00 9580,00
3914 | Handledarutbildning 300,00 2760,00 700,00
3915 | Studiebesok 1500,00 6700,00 4500,00
3973 | Vinst vid avyttring av mask och inv 0,00 125391,00 0,00
3990 | Ovr erséttningar och intékter 0,00 0,00 5959,91
3992 | Forsakringsersattning, stéld-skada mm 15441,00 31959,00 15100,00
3993 | LF, Spannmals-skadan 0,00 0,00 0,00
3994 | Erséattarforsakring 33090,00 0,00 0,00
3999 | Naturaférmaner 250,00 0,00 0,00




S:a Ovriga rérelseintékter 55081,00 196722,75 43734,91
Erhalina bidrag
3980 | Erhallna bidrag 13986,00 1715,00 2177,00
3981 | Gardsstod 430104,00 864736,00 2086024,00
3982 | Vallstod 21573,00 4516,00 24747,00
3983 | Kompensationsbidrag 0,00 20925,00 32225,00
3984 | Miljostod, biologisk mangfald 251542,00 259594,00 507713,00
3985 | Miljostdd, ekologisk odling 7280,00 7280,00 2800,00
3986 | Miljostod, kulturmiljé 25625,00 33859,00 45704,00
3987 | Miljostod, flerdrig vall 0,00 13547,00 6224,00
3988 | Miljostod, ext vall o skyddszoner -5760,00 5940,00 19554,00
3989 | Miljostdd, minskat kvavelackage 35518,00 32799,00 115527,00
S:a Erhalina bidrag 779868,00 1244911,00 2842695,00
S:A INTAKTER 9752736,09 10784255,84 17066016,79
Direkta kostnader
4010 | Utséde -37341,75 0,00 -17982,50
4011 | Utsade hostvete -14002,00 -29936,00 -26707,94
4012 | Utséde, vallfrd -32966,75 -33591,25 87985,60
4015 | Utséde, potatis -68580,00 -76224,75 0,00
4019 | Lagerférandring, prod.lager utsade 0,00 21174,00 0,00
4020 | Handelsgddsel -237636,00 -247999,81 -246700,00
4029 | Lagerforéandring godsel -26562,00 -14997,00 0,00
4032 | Kalk 0,00 -34749,96 -24556,66
4040 | Vaxtskyddsmedel 0,00 -2010,00 -134489,12
4041 | Herbicider 0,00 0,00 0,00
4043 | Bladmogelbeké&mpn. Potatis -495,00 0,00 -23166,00
4050 | Ensileringsmedel -42454,50 -28110,35 0,00
4051 | Ensilage plast, tdckn.mat -42942,90 -22283,37 -60966,58
4060 | Legoarbeten -3360,00 -12437,75 -2244,00
4061 | Rapidsadd -18885,12 -9985,00 -34082,50
4062 | Majssadd -160970,00 -123399,00 -154362,50
4063 | Stallgddselkérning -241909,42 -301210,09 -422609,67
4064 | Sprutning -55332,98 -88605,00 -89577,00




4065 | Ensilering, hackning -255728,12 -176806,62 -481926,12
4066 | Ensilering, fyrkant, rundbal -30341,78 -32239,18 -56837,31
4067 | Halmpressning -19498,30 -15993,00 -116145,42
4068 | Stenstranglaggning -10000,00 0,00 -10725,00
4069 | Majshackning -65410,00 -69487,50 -215080,25
4070 | Omkostn vaxtodling 0,00 -1200,00 0,00
4071 | Helsadesenselering -18960,00 -13524,75 -19850,50
4073 | Tréskning 0,00 -20000,00 -79000,00
4074 | Korv-ensilering -1400,00 0,00 -76618,25
4075 | Radhackning, majs -7150,00 -5031,31 -48915,00
4078 | Spannmalskorv 0,00 0,00 -8350,00
4080 | Ovr kostnader, véxtodling -4450,00 0,00 -1200,00
4081 | Torkning och lagring spannmal 0,00 -8187,25 0,00
4082 | Vaxtodlingsradgivning -37771,25 -26440,00 -48226,00
4085 | Spannmals-skadan 0,00 0,00 0,00
4090 | Lagerférandring véxtodling -72620,00 1127,00 0,00
4098 | Lagerférandring kommande gréda 187045,00 118925,00 0,00
4100 | Kostnader for kott och mjélkproduktion 0,00 0,00 -9548,05
4113 | Inkdp kviga -264000,00 -515500,00 8 0,00
4114 | Inkdp mjolkko -8000,00 0,00 - 0,00
4129 | Lagerférandring, djur, tjurar 200,00 110440,00 0,00
4130 | Kraftfoder, mjélkproduktion -693961,90 -456908,80 -14136,40
4131 | Féardigfoder -201206,80 -961261,18 -2197164,40
4132 | koncentrat -735522,82 -921342,05 -1304501,50
4133 | Foderséad -89568,16 0,00 -75290,75
4134 | Kalvfoder -35047,05 -31344,55 -31572,05
4135 | Betfor fibermix 0,00 0,00 -69,00
4136 | Ungdjursfoder -37991,73 -46784,00 -103569,42

3039,3384 3742,72 8285,5536
4137 | Foderjast -30180,00 -44240,00 0,00
4138 | Mineralfoder -16682,13 -36882,71 -206313,18
4139 | Mjdlpulver -101190,93 -99738,07 0,00
4149 | Lagerférandring, krf, sperma etc -16712,00 0,00 0,00
4150 | Grovfoder mm 0,00 0,00 -13139,25

Reducering ungdjursfoder



4151 | HP-massa -141943,92 -195450,34 -575264,72
4152 | Halm 0,00 0,00 -49930,00
4156 | Foderpotatis 0,00 -39850,75 -4900,00
4157 | Strdmedel -90432,50 -88901,50 -171671,87
4159 | Lagerandring , krf, sperma etc 291620,00 -190510,00 0,00
4160 | Legoarbete, kérslor, djurproduktion -94389,37 -29372,75 -4482,00
4161 | Avbytartjénst -187987,25 -200824,05 -198715,25
4162 | Manpower 0,00 -179628,28 -602414,47
4163 | Arbete f-skattare 0,00 0,00 -123527,12
4170 | Omkostnader mjolk- & notkottsproduktion -50582,00 -49669,80 -71718,70
4171 | Semin -44792,35 -30853,60 -49600,00
4335,89948 2986,62848 4801,28

4172 | Kontroll, prod.radgivning -80468,94 -80732,85 -174410,65
4173 | Veterin&r, medicin -97253,30 -162550,80 -161825,40
-17772,22 -24328,37 -33623,61

4174 | Profylax, medicin -76779,00 -63363,40 -123168,04
4175 | Avel, sperma -132625,10 -148275,50 -197344,60
12838,10968 14353,0684 19102,95728

4178 | Neospora kostnader -10184,75 0,00 88168,50
4180 | Ovr kostnader, notkreatur -37945,12 -69248,16 —E1518,77
4181 | Rengoring -30515,10 -24403,85 -60631,30
4190 | Lagerférandring notkreatur 0,00 2400,00 0,00
4300 | Kostnader for dvrig djurproduktion 0,00 -104,60 0,00
4310 | Inkdp av dvriga djur -3000,00 -2000,00 -33332,00
4330 | Foder 8vrig djurproduktion 0,00 -5883,55 -20750,53
4360 | Legoarbete, korslor, dvr djurproduktion -5760,00 -9299,00 -22600,00
4361 | Avbytartjanst 0,00 0,00 0,00
4370 | Omkostnader 6vrig djurproduktion -6760,00 0,00 -2480,00
4371 | Veterinar far 0,00 0,00 -1920,00
4380 | Ovriga kostnader, dvrig djurproduktion -1676,42 -1625,70 -13843,89
4390 | Lagerférandring, évrig djurproduktion 27920,00 16160,00 0,00
4600 | Lars-Bertil, underentrepenader -6250,00 0,00 0,00
4740 | Aterbaring frdn lantmannen 0,00 0,00 0,00
S:a Direkta kostnader -4326950,39 -5814018,73 -9229259,54

Reducering semineringsbehov

0,10 Juverhéalsoprogram

Reducering semineringsbehov



BRUTTOVINST

14079686,48

16598274,56

26295276,34

Personalkostnader
7010 | Loner -807824,62 -657565,43 -974519,64
112138,1961 93426,96428 134687,9278
7081 | Sjuklén -14192,6 -3283,20 -6528,40
7082 | Semesterldn, kollektivanstallda -58206 -92320,00 -99595,00
7090 | Foérandring av semesterléneskuld 0 1739,00 0,00
7220 | Lon till féretagsledare -420000 -410000,00 -720000,00
-55276,0949 -52496,58 -92152,55
7240 | Aktiverat eget byggnadsarbete 300000 150000,00 0,00
7410 | Pensionsforsakringspremier -44291,26 0,00 0,00
7412 | Premier for individuella pens.férs 0 -34308,00 0,00
7413 | Premie forsékring K del -5694,74 -4441,00 0,00
7510 | Lagstadgade arbgivaravgifer -388112,29 -299350,00 -474290,12
7519 | Arbgivaravgifter semsester- och Iéneskuld 722,00 -33352,00 0,00
7533 | Sarskild I6neskatt pansionskostnader -10744,00 -8323,00 0,00
7570 | Premier for arbetsmarknadsforsakringar 0,00 0,00 -59152,00
7580 | Grupplivférsakringspremier -15414,00 -12986,00 -39025,00
7581 | Sjukvardsforsakring -1321,00 -5641,00 8 0,00
7600 | Ovriga personalkostnader -222,40 0,00 — 0,00
7610 | Utbildning, personal -19780,00 -4300,00 -29156,61
7620 | Sjuk- o halsovard -4200,00 -14740,50 -8210,00
7631 | Personalpresentation, avdrag -2430,00 0,00 0,00
7632 | Personalpresentation,ej avdrag -2755,00 0,00 0,00
7690 | Ovriga personalkostnader -24547,63 -34985,81 -50383,11
S:a Personalkostnad -1462151,44 -1422926,55 -2418324,50
Ovriga externa kostnader
5100 | Fastighetskostnader 0,00 -3250,50 0,00
5110 | Arrenden -545802,00 -541302,00 -1133123,00
5120 | Reglering av arealersattningar -40450,50 0,00 0,00
5170 | Reparation och underhdll av byggnader -10457,62 -10502,28 -46811,21
5180 | Rep. och underhdll av markanlaggningar 0,00 -57088,90 -9024,00
5181 | Underhdll vagar broar -8482,42 -40717,41 -49555,76

0,10 Forbattrad arbetsproduktivitet

0,10 Okn. Arbetsbelastning arbetsledning



5182 | Underhdll diken brunnar -8955,25 -11100,50 -6600,00
5185 | Vagavgift -6265,00 0,00 -1500,00
5190 | Ovriga fastighetskostnader 0,00 -3200,00 0,00
5220 | Hyra inventarier -15173,88 -9419,28 -4249,97
5300 | Energikostnader -3686,00 0,00 0,00
5310 | Elavgifter for driften -266422,55 -236421,62 -350973,30
5318 | Aterbetald energiskatt 0,00 0,00 0,00
5320 | Aterbetald elskatt 80638,00 95174,00 184677,00
5360 | Drivemedel och oljor -302506,07 -246461,35 -407084,23
5361 | Aterbetald koldioxidskatt, diesel 17907,00 34286,00 120171,00
5368 | Aterbet. Klodioxidskatt, diesel 0,00 0,00 0,00
5369 | Forandring av lager drivmedel 7137,00 -12809,00 0,00
5380 | Vatten -4268,17 -4510,42 -5173,78
5385 | Renhallning -2690,38 -535,53 -1984,37
5410 | Férbrukningsinventarier -5047,60 -22221,92 -67040,35
5420 | Dataprogram -8197,25 -6244,12 -7635,25
5460 | Forbrukningsmaterial -134154,49 -116937,34 -139872,51
5480 | Arbetsklader och skyddsmaterial -20209,35 -11745,80 -33243,34
5490 | Ovr férbrukningsinventarier och material 0,00 0,00 82930,43
5500 | Reparation och underhall, inventarier 0,00 0,00 T1'0118,84
5510 | Underhdll byggnadsinventarier -61462,56 0,00 -428306,77
5511 | Underhdll mjélkanlaggning -92403,85 0,00 -172568,96
5520 | Undehall inventarier -33758,61 -35340,81 -74970,92
5521 | Underhdll traktorer -26900,64 -73609,59 -83864,50
5522 | Underhall lastmaskin -104077,13 -112652,70 -82574,37
5523 | Underhall slatterkross -14674,50 -1300,00 -4091,75
5524 | Underhall kantklippare -95826,42 -9760,00 0,00
5530 | Rep.o underhall av installationer 0,00 -128731,61 0,00
5531 | Underhdll mj6lkninganlangning 0,00 -88426,79 0,00
5600 | Kostn transportmedel 0,00 0,00 -1788,75
5621 | Drivemedel for latt lastbil -9718,71 -10297,55 -15815,03
5622 | Forsékring och skatt l&tt lastbil -9586,00 -8587,00 -30482,00
5623 | Rep underhall latt lastbil -8769,60 -15918,38 -47326,57
5640 | Traktorskatt mm -452,00 -395,00 -403,00




5700 | Frakter och transport -3350,50 0,00 -7028,00
5800 | Resekostnader 0,00 0,00 -3240,00
5900 | Reklam och PR -15702,30 -13479,25 -8593,50
5910 | Annonsering -4433,72 -2040,00 -7657,62
6071 | Representation, avdragsgill 0,00 -664,00 0,00
6100 | Kontorsmaterial och trycksaker -9563,88 -9689,01 -12951,12
6211 | Telefon -4940,54 -5083,25 -4335,10
6212 | Mobiltelefon -13956,70 -11560,91 -30145,38
6213 | Internet-anslutning -4312,02 -2260,73 -4303,94
6214 | Foderlarm -303,95 -1570,45 -2324,50
6250 | Porto -1426,82 -1024,80 -621,60
6310 | Foretagsforsakringar -28924,00 -29682,00 -51640,00
6312 | Djurforsékring -24955,00 -23895,00 -47353,00
6313 | Forsakring lastmaskin -9881,00 0,00 0,00
6314 | Traktorforsékring -5002,00 -6035,00 -8533,00
6316 | Forsakring lastmaskin 0,00 945,00 -1580,00
6320 | Sjalvrisker vid skada 0,00 0,00 -4473,78
6420 | Revisionsarvode -23464,75 -32291,87 -23987,12
6490 | Ovriga férvaltningskostnader 0,00 -800,00 3 -900,00
6500 | Ovr externa tjainster -1244,75 -3375,00 F!1595,00
6530 | redovisningstjanster -22107,25 -32320,00 -66613,25
6531 | Redovisningstjanster bok@gith 0,00 0,00 -6156,00
6550 | Konsultarvode -31765,75 -11093,37 0,00
6560 | Serviceavgifter till branschorganisation 0,00 -1450,00 -6710,00
6590 | Ovr externa tjainster -1188,00 -3445,00 -2990,25
6900 | Ovriga kostnader -1895,50 -7010,50 -1428,00
6950 | Tillsynsavgifter myndigheter -14453,00 -10867,00 -8165,00
6970 | Tidningar, tidskrifer och facklitteratur -2481,98 -7835,81 -6033,28
6981 | Forseningsavgifte,r avdragsgilla -8250,00 -4000,00 -500,00
6982 | Fdrseningsavgifter, ej avdragsgilla -500,00 -780,00 -2280,00
6990 | Ovr externa kostnader -15300,00 0,00 -3290,50
S:a dvriga externa kostnader -1984119,96 -1911335,35 -3239693,90
S:A Direkta kostnader -7773221,79 -9148280,63 -14887277,94




Resultat fore avskrivningar 1979514,31 1635975,20 2178738,85
Foréndring Lager - Justerade varden
Lager producerat 299400,00 -215390,00 1141760,00
Lager kopt -20281,00 84297,00 230735,00
Kommande gréda 2672,00 127878,80 -443511,20
S:a Forandring lager - Justerade 281791,00 -3214,20 928983,80
Justerat resultat foére avskrivningar 1870414,31 1568042,00 3107722,65
Avskrivningar
7814 | Avskrivningar produktionsrétter -100607,00 0,00 -88606,00 0,00 -127465,00 0,00
7821 | Avskrivn byggnader -144600,00 -272118,01 -123894,00 -393045,42 -378254,00 -576323,99
7823 | Akvskrivning tackdikningsanléggning -3696,00 0,00 -3166,00 0,00 -4758,00 0,00
7824 | Avskrivning markanléggningar -11217,00 0,00 -9611,00 0,00 -14443,00 0,00
7832 | Avskrivning inventarier och verktyg -231462,00 -407483,56 -200903,00 -594641,49 -282259,00 -841699,50
7833 | Avskrivning byggnadsinventarier -512267,00 -859150,25 -717756,00 -898923,64 | -1242357,00 | -1293425,33
7834 | Avskrivning bilar, andra transporter -3967,00 0,00 -3400,00 0,00 -11530,00 0,00
S:a avskrivningar -1007816,00 | -1538751,83 | -1147336,00 | -1886610,55 | -2061066,00 | -2711448,81
Justerat resultat efter avskrivningar 971698,31 331662,48 488639,20 -318568,54 §7672,85 396273,83
Finansiella intakter frdn anlaggningtillgdngar
8242 | Utdelning pa insatser, slakteri 1569,12 0,00 0,00
8243 | Insatsemission, Lantmannen 15428,00 0,00 13264,00
8244 | Utdelning pé& leverans, slakteri 17503,32 0,00 0,00
8245 | Insatsutdelning lantméannen 0,00 0,00 7587,00
8250 | Individuell konsolidering, Arla foods 84460,74 86694,93 110896,87
S:a Finansiella intakter 118961,18 118961,18 86694,93 86694,93 131747,87 131747,87
Rénteintakter
8310 | Ranteintékter 1372,46 1164,49 19913,68
8311 | Ranta kundfordringar 0 125,94 0,00
8312 | Intékt rénte-swap 0 17510,00 95800,00
8314 | Skattefri rAnta 7796,74 112465,24 3226,00
8323 | Intdktsranta skatter och avgift 613 0,00 263,00
S:a Finansiella intakter 9782,2 9782,20 131265,67 131265,67 119202,68 119202,68




Finansiella kostnader

8400 | Upplupen ranta bokslutsdata 0,00 0,00 28582,93

8410 | Rantekostnader langfristiga skulder -554602,55 -766200,37 -1131195,77

8412 | Reglering rdnta Swap 0,00 0,00 -82539,20

8413 | Rantekostnader checkkredit -23829,79 -15460,75 -38786,66

8420 | Rantekostnad, kortfristig skuld -3290,49 -1799,53 0,00

8422 | Ranta véxlar, leverantdrsskulder -21217,19 -3345,81 -19920,11

8423 | Kostnadsrantor skatter och avgifter -1118,00 -84,00 -353,00

8490 | Ovr finansiella kostnader -96262,55 -14136,25 -34201,27
S:a Finansiella kostnader inkl. rénta EK -700320,57 -700320,57 -801026,71 -801026,71 | -1278413,08 | -1278413,08
Resultat efter finansiella intékter och kostnader 400121,12 -239914,71 -94426,91 -901634,65 -909789,68 -631188,70
Ranta pa EK 27545,31 -4371,26 -38389,16 -160738,46 -38389,16 -233276,66
Nyckeltal pa kort sikt
Foretagets vinst -244285,97 -1062373,11 -864465,36
Foretagets vinst + ranta pa eget.kap -239914,71 -901634,65 -631188,70
Forrantning pa totalt kapital 460405,86 -100607,94 ﬁ 647224,38
Rantabilitet pa totalt kapital (Rt) 0,02 000 0,01
Forrantning pa eget kapital -239914,71 -901634,65 -631188,70
Arbets- och kapitalinkomst -239914,71 -901634,65 -631188,70
Rantabilitet pa EK (Re) -2,74 -0,28 -0,14
Rs 0,03 0,03 0,03
Re / Gm (Franks, 1997) 0,66 0,85 0,78
Kassalikviditet -0,30 -0,29 -0,04
Balanslikviditet 0,97 0,67 0,83
Justerat rorelsekapital -62373,79 -1209482,61 -498545,77
Soliditet 1 0,00 0,10 0,10
Soliditet 2 (langre sikt) 0,74 0,65 0,66
Skuldsattningsgrad (alla skulder) 0,97 1,00 0,96 0,90 0,96 0,90
J.R efter avskrivningar pa kort sikt 331662,48 -318568,54 396273,83




Nyckeltal: | Foretagets vinst Rantabilitet pa Totalt Kapital Rorelseresutat fore avskrivn.
Ar: 2007 2008 2009 Snitt 2007 2008 2009 Snitt 2007 2008 2009 snitt
Nulage: -499336  -1340227 831792 -890452| 0,010  -0,012 0006 0001| 1615364| 1200188| 1816334 1573062
Lean: Kuvigrekry. -479123 -1319145  -810332  -869533| 0,010  -0,012 0,006 0,002| 1635577 1311270 1837793 1594880
Arbetsatg. -442474 -1299297  -803435  -848402| 0012  -0,011 0007 0003| 1672226 1331118 1844691 1616012 |
Juverhalsa 321361 -1124386  -626127  -690625| 0,018  -0,005 0,012 0,008| 1793339 1506029 2021998 1773789
Samtliga: 244286 -1062373 576310  -627656 0021  -0,003 0014 0011 1870414| 1568042 | 2071815 1836757
Foretagetsvinst Rantabilitet TK Rorelseres. f. fin.
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Pris: 100:- (exkl moms)
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