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Abstract

Many companies are currently working to optimize and streamline their processes and
production lines to achieve higher profitability. In increasingly competitive markets,
companies are working to find solutions to increase the value of their production with such a
small use of resources as possible.

A tool used to accomplish this is the Lean management system. Lean comes from the
production system that Toyota has been developing since the early 1900's, The Toyota
Production System (TPS). The Lean philosophy helps companies, by working towards
continuous improvement in its operations, to achieve higher customer satisfaction, more
efficient production and ultimately higher profitability.

Many companies are working to implement Lean in their organization. But there are many
who fail to implement a complete change towards Lean. That's because many companies use
only a few theories and tools as described in Lean, which is not enough.

This leads to the purpose of this study which is to examine how Lean tools can be used to
achieve more efficient operations, increased customer satisfaction and improved profitability.
In addition to this, Toyota's assertion that there is always room for continuous improvement
within a business is examined to find out if it’s reasonable or not.

To get answers to the above stated problem, a theoretical study of Lean and its principles and
tools was conducted. In addition, a short study of process, organization and motivation theory
to complement Lean theories was done. The theoretical findings were analyzed and then put
in relation to an empirical study to link Lean to a specific case.

The conclusions of these studies are that Lean and its theories can help companies increase
efficiency, increased customer satisfaction and ultimately increased profitability. Strong
commitment and deep understanding is required of both the company management as of the
employees in the organization. Only when the organization has the full understanding of the
current situation, why a change in the business is required and the aim with the change is
understood, you can put Lean into effective use. Lean is a powerful tool for an organization
that wants to change and develop their business.






Sammanfattning

Manga foretag arbetar idag med att optimera och effektivisera sina processer och
produktionslinor for att na en hogre I6nsamhet. Pa alltmer konkurrensutsatta marknader
arbetar foretag med att hitta l6sningar for att 6ka vardet pa sin produktion med en sa liten
resursanvandning som mojligt.

Ett verktyg for att astadkomma detta ar ledningssystemet Lean. Lean harstammar fran det
produktionssystem som Toyota har utvecklat sedan borjan av 1900-talet, The Toyota
Production System (TPS). Leanfilosofin innebér att foretag genom att arbeta mot standiga
forbattringar i sin verksamhet skall na en hogre kundnojdhet, effektivare produktion och
slutligen en hogre l6nsamhet.

Manga foretag arbetar med att implementera Lean i sin organisation. Det ar manga som inte
lyckas att genomfora en fullstandig implementering av Lean. Det beror pa att manga foretag
endast anvénder enstaka teorier och verktyg som Lean beskriver, vilket inte ar tillrackligt.

Det leder fram till den hér studiens syfte att undersoka hur Lean som verktyg kan anvéndas
for att na en effektivare verksamhet, nojdare kunder och en forbattrad I6nsamhet. Utdver detta
undersoks ocksa om Toyotas pastaende att det alltid finns utrymme for standiga forbattringar
inom en verksamhet &r rimligt.

For att fa svar pa ovanstdende genomfordes en teoretisk studie av Lean och dess principer och
verktyg. Utover det gjordes en kortare studie av process-, organisations- och motivationsteori
som en komplettering till Leanteorierna. De teoretiska slutsatserna analyserades och stalldes
sedan i relation till en empirisk studie for att anknyta Lean till ett konkret fall.

Slutsatserna av studierna ar att Lean och dess teorier kan hjélpa foretag till 6kad effektivitet,
okad kundnéjdhet och slutligen ckad lonsamhet. Stort engagemang och djup forstaelse kravs
av savil foretagsledningen som hos de anstallda i organisationen. Forst nar forstaelsen for den
aktuella situationen, varfor en férandring av verksamheten kravs och vad malet ar, kan Lean
borja anvandas effektivt. Lean som verktyg ar ett kraftfullt instrument for en organisation som
vill férandra och utveckla sin verksamhet.
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1 Inledning
1.1 Bakgrund

Kvalitet, optimering av produktion, processfléden och resursslgseri ar begrepp som ofta
forekommer inom ramen for produktionssystem. Allt fler foretag arbetar med att optimera
sina processer och minska resurssloseri for att 6ka vardet pa sin produktion samtidigt som de
arbetar for att 6ka kundvardet pa en alltmer konkurrensutsatt marknad. Fran att historiskt sett
ha arbetat med att optimera enstaka led i vardekedjan ar det idag vanligt att effektivisera hela
processer och produktionslinor for att fa ett jamnt och optimerat flode i hela véardekedjan.

The Toyota Production System, TPS, foddes i borjan av 1900-talet da Toyotas grundare
Sakichi Toyoda uppfann en vavstol som klarade av att automatiskt stdnga av maskinen om
traden gick av under produktionen (Liker, 2004). Malet med stoppfunktionen var att forhindra
att felaktiga produkter skulle produceras. Vévstolen och dess automatiserade funktion har
sedan dess utvecklats och utgér idag en av grundprinciperna inom TPS, som idag ar mer kant
som Lean (Liker, 2004).

Med den automatiserade vévstolen kom uttrycket Jidoka, automation med mansklig
intelligens. Ett annat nyckelord som utvecklades ur detta & Kaizen, vilket myntades av
“fadern” till TPS; Taiichi Ohno. Kaizen kan till svenska dversattas som forbattring eller
forandring mot det béattre. Kaizen ar det begrepp som ofta dyker upp nér man talar om Lean
och dr ocksa det begrepp som genomsyrar hela Lean-filosofin: “ingenting ar sa bra att det
inte kan forbattras™ (Liker, 2004).

Lean dr resultatet av att TPS utvecklats till ett produktionsledningssystem som blivit globalt
erkant som ett hjalpmedel for foretag att effektivisera sin organisation och produktion. Lean
bygger pa den filosofi som Toyota arbetat fram sedan Sakichi Toyodas tid. Grundtanken med
Lean (TPS) ar att uppna maximalt kundvéarde med sa liten resursforbrukning som mdoijligt,
input skall vara lagre an output. En organisation som tillampar Lean forstar inneborden av
kundnyttan och fokuserar pa att standigt forbattra nyckelprocesserna i foretaget. Det
langsiktiga malet som genomsyrar Lean (TPS) sedan Sakichi Toyoda utvecklade,
konstruerade och salde sina vavstolar ar att strdva mot standiga forbattringar inom
organisationen (www, Lean Enterprise Institute, 2012).

En organisation som konsekvent arbetar med Lean (TPS) fokuserar pa att optimera flodet
genom alla processer i hela vardekedjan snarare an att optimera vissa maskiner, enskilda
tillgangar eller avdelningar. Elimineringen av resurssloseri genom hela vardekedjan skapar
processer som bl. a. krdver mindre bundet kapital i varulager och mindre lagerutrymme.

1.2 Problem

Inom Toyota anser man att det alltid finns utrymme for standiga forbattringar, att det alltid gar
att forbattra och optimera véardekedjorna i en verksamhet. Toyota har genom att arbeta med att
eliminera icke vérdehdjande aktiviteter forbattrat kundndjdhet och I6nsamhet samt
effektiviserat sin produktion. Arbetet har resulterat i att Toyota identifierat principer och
metoder for att effektivisera sin verksamhet. Dessa principer och metoder &r det som idag
utgér produktionssystemet Lean.



Idag finns mycket litteratur och hjalpmedel for foretag som vill implementera Toyotas
metoder for effektivare produktion. Toyota arbetar ocksa med att hjalpa andra foretag att
infora Lean (Liker, 2004). Manga foretag som arbetar med att implementera Lean for att
forbéattra effektiviteten i organisationen lyckas inte alltid och projekten ldggs ner. Det beror
ofta pd att foretagen saknar full forstaelse for Lean samt en engagerad ledning som motiverar
personalen till forandring (Liker, 2004). For att fa svar pa hur Lean skall implementeras skall
studien besvara fragorna:

e Hur kan Lean (TPS) som verktyg anvandas for att nd en effektivare verksamhet,
nojdare kunder och en forbattrad I6nsamhet?

e Har Toyota ratt i sitt pastdende att “det alltid finns utrymme for standiga
forbattringar”?

1.3 Problemanalys

Jeffrey K. Liker (2004) menar i sin bok The Toyota Way att manga foretag bara skrapar pa
ytan, langt ifrdan TPS och Toyotas filosofier ang. Lean. Foretagen nar inte hela vagen fram
darfor att forandringen inte genomsyrar hela organisationen. Ledningens engagemang och
forstaelse av forandringsarbetet som Lean innebar saknas i manga fall hos foretag som
forsoker implementera Lean.

Teori

Studien skall undersoka hur Lean och dess teorier kan anvéndas av foretag for att effektivisera
verksamheten, oka kundnojdheten och na en hégre lonsamhet. Teorierna inom Lean studeras i
forhallande till organisationsteori och processteori for att sedan analyseras i relation till en
empirisk studie.

Empiri

For att fa en bild av hur Lean fungerar i ett foretag samlas primardata in genom ett
studiebesok samt en intervju pa BE Group Sverige AB och deras produktionsanlaggning i
Malmo. Aleksandar Karabeleski, Operations Manager, 4r en av de drivande krafterna i
Leanarbetet pa BE Group och utgor kallan for den empiriska studien.

Syfte

Syftet med detta arbete ar att undersoka hur Lean (TPS) kan anvéndas av foretag for att
utveckla sin organisation och produktion for att Oka effektiviteten i verksamheten, Oka
kundnojdheten och forbattra sin l6nsamhet.



1.4 Tillvagagangssatt

For att genomfora arbetet kommer teorier inom Lean (TPS) att analyseras genom en
litteraturstudie vilken redovisas i avsnitt 3. For att fa ytterligare perspektiv pa och
verklighetsanknytning till Lean kommer &ven en empirisk studie att genomforas. Den
empiriska studien genomfors dels genom en intervju med Aleksandar Karabeleski, Operations
Manager pd BE Group Sverige AB, samt genom ett studiebesok vid BE Groups
produktionsanlédggning i Malmo. Detta redovisas i avsnitt 4. Empirin ar tankt att provas mot
teorierna i avsnitt 3 for att fa en storre forstaelse for hur Lean kan bidra med modeller och
tekniker till en effektivare produktion och 6kad I6nsamhet hos foretag.

Litteraturen har valts med malet att kunna ge en 6vergripande och systembeskrivande bild av
Lean. Kompletterande litteratur har anvants for att ge en djupare forstaelse for delar av
teorierna inom Lean.

Da arbetet syftar till att undersoka hur Lean som verktyg kan hjalpa foretag mot battre
effektivitet, kundnojdhet och I6nsamhet begransas arbetet till att fokusera pa fordelarna med
Lean. Nackdelar eller svarigheter med Lean utesluts darfor i arbetet.

1.5 Disposition

Valet av arbetsgang i detta arbete visas i figur 1. | inledningen tas bakgrunden upp till det
problem studien skall behandla. Dérefter foljer en redogorelse for det problem studien syftar
till att besvara i form av en problemanalys. Sedan beskrivs syftet med studien och det
tillvagagangssatt som valts for att genomfora den.

| avsnitt 3 och 4 redovisas sedan den teori och empiri som tagits fram under arbetets gang for
att sedan diskuteras och analyseras i avsnitt 5. Teorin skall analyseras i relation till empirin
vilket skall leda fram till en slutsats som skall besvara de fragestallningar som
uppmarksammats i punkt 1.2 Problem.

Analys,
Inledning Hinbizuls . ..sﬂtf = . Teori & empiri diskussion &
problemanalys tillvégagangssatt slutsats

Figur 1: Beskrivning av studien.



2 Teori

2.1 TPS; vad ar Lean?

Att arbeta med Lean ar att maximera kundvérde genom att minimera sl6seri, att skapa hogre
varden for kunden med mindre resurser. En organisation som arbetar med Lean forstar att
kundvérdet kommer i forsta rummet och fokuserar darfor pa att anvanda sina resurser till att
stdndigt forbattra kundvérdet. Genom att minimera sldseri inom organisationen och
effektivisera produktionen kan kundndjdheten hojas genom kortare leveranstider, battre
precision i leveranser och t ex. optimerade losningar for kunden. Det slutliga malet med Lean
ar att kunna erbjuda det perfekta véardet till kunden med en felfri, véardeskapande
produktionskedja dar allt sloseri har blivit eliminerat (www, Lean Enterprise Institute, 2012).

’Det enda vi gor ar att titta pa hur lang tid som gar fran det 6gonblick da kunden ger oss en
order till den punkt da vi far in pengarna. Den tiden forkortar vi genom att ta bort det som
inte tillfor nagot varde.”

— Taiichi Ohno, grundare av TPS.

Lean anvéander produktionsstrategin Just-in-time for att mota dessa krav. VVarorna levereras till
kund (aven interna kunder) precis nar kunden vill ha dem. Flexibla produktionslinor och korta
genomflodestider ger ndjdare kunder, hdgre kvalitet, hogre produktivitet. Dessutom utnyttjas
utrustning och ytor mer effektivt (Liker, 2004).

Toyota ar idag vérldens storsta biltillverkare. Lean genomsyrar varje del i Toyotas produktion
och har lett till den hoga kvalitet deras produktion haller idag (Womack et al, 2007).
Ledarskapet ar for Toyota en viktig del i det dagliga forbattringsarbetet. Toyota &r en larande
organisation som uppmuntrar anstéllda till problemldsning och vérdeskapande forbattringar.
Kreativt tankande bade forvantas och uppmuntras inom Toyota, men for Toyota ar det viktigt
att Leanfilosofin &r val forankrad och forstas av saval ledning som anstéllda (Liker, McGraw-
Hill, 2004). Det ar har Toyotas larande organisationskultur och passionerade ledare gor ett
starkt avtryck inom Lean.

Toyotas ledare formas av foretaget, och Toyotas ledarkultur &r stark (Liker, 2004). Ledarna
maste grundligt studera och forsta den dagliga verksamheten och Toyotas kultur. Fran det har
uttrycket genchi genbutsu kommit, vilket betyder att det forsta steget for att forsta nagot, ar att
“ta sig till platsen och se den faktiska situationen”. En ledare som arbetar med Lean, tar
ingenting for givet och vet vad han pratar om, eftersom han har fullstindig kunskap om
problemet (Liker, McGraw-Hill, 2004). Genom sin grundliga kunskap motiverar ledarna pa
Toyota medarbetarna genom att stalla utmanande, men uppnaeliga mal samt att visa resultatet
genom Visual management system (VMS). VMS visar dagliga mal och dess resultat, men
ocksa matningar och resultat av de forbattringsarbeten som utfors, vilket gor att medarbetarna
standigt kan se hur de presterar (Liker, McGraw-Hill, 2004).

2.2 Leanteorier

2.2.1 Toyotas 4P-modell
TPS fyra huvudprinciper kan delas in i en pyramid med fyra nivaer: (se figur 2) genchi
genbutsu (1), kaizen (2), respekt och teamwork (3), anta utmaningar (4). De fyra
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huvudprinciperna &r i pyramiden satta i relation till de fyra huvudgrupper som Liker (2004)
identifierat (se figur 2): filosofi (1), processer (2), anstallda och partners (3), problemlésning
(4). Liker (2004) menar att manga foretag som arbetar med Lean idag egentligen bara skrapar
pa ytan av den produktionsfilosofi som Toyota skapat. Anledningen till det &r att de flesta
foretagen fokuserar pa processnivan (niva 2) och pa att anvanda sig av verktyg som Jidoka
(automatiserad kvalitetssakring), Just-in-time och att standardisera processer for att minimera
sloseri i produktionen. De resterande 3 nivaerna gléms saledes bort, vilket gor att
fordndringsarbetet som Lean innebdr kommer att stanna upp. For att genomféra en
organisatorisk forandring mot Lean maste alla fyra nivaerna tas med, speciellt viktigt ar
arbetet med standiga forbattringar (Kaizen, som ocksa till en del innefattar utvecklingen av
people and partners) da det ar de standiga forbattringarna som bidrar till att organisationen ar
standigt larande (Liker, 2004).

Foretag som fokuserar pa det andra P:et, process, stannar i utvecklingen da organisationen
inte bygger nagon forstaelse for helheten med TPS och Lean. Om de fastnar vid verktygen i P
nummer tva bidrar organisationens medarbetare inte till standiga forbattringar av
produktionen eller av deras eget dagliga arbete da fokus flyttas fran Kaizen till verktygen i P
nummer tva (Liker & Meier, 2006; Liker, 2004).

« Continual organizational learning through Kaizen
* Make decisions slowly by consensus, thoroughly
considering all options, implement rapidly (Nemawashi)

solving
(Continuous
improvement
and learning)

* Go see for yourself to thoroughly understand the situation
(Genchi Genbutsie)

* Respect, challenge and help your suppliers
Toyota’s
erms

= Respect, develop and chanllenge your people and teams

People and partners
(Respect challenge
and grow them)

» Grow leaders who live the philosophy

* Use only reliable, thoroughly tested technology

» Use visual control so no problems are hidden

« Standardize tasks for continuous improvement
Process « Stop when there is a quality problem (Jidoka)
(Eliminate waste) * Level out the workload (Feijunka)

* Use pull systems to avoid overproduction

 Create process "flow™ to surface problems

+ Base management decisions on a long-term
philosophy, even at the expense of short-
term financial goals

Philosophy
(Long-term thinking)

Figur 2: 4P-modell for Lean (Liker, 2004)

Philosophy

Lean bejakar langsiktiga beslut och det gor ocksa att basen pa pyramiden for de fyra P:na
utgor en bred helhetssyn som trycker pa vikten av tillampa en filosofi att tanka langsiktigt,
aven om det sker pa bekostnaden av kortsiktiga ekonomiska beslut (Liker, 2004). Tanken med
Lean dr den samma idag som den var ndr Sakichi Toyoda skapade sin automatiserade vavstol:
att skapa mervarden for kunden och samhéllet, inte bara att tjana pengar.

Process

For att nd hogre an filosofinivan &r en av grundidéerna inom Lean att ratt process maste
utvecklas och foljas for att fa ratt resultat. Processerna ar en viktig del inom Lean och det &r i
det andra P:et som verktygen och principerna for utveckling och forandring av processer
finns. FoOr att utveckla effektiva processer tillampas dragande (pull-system)
produktionssystem (just-in-time) som skall hjélpa till att eliminera ondédiga processer och
sloseri. Overproduktion och dverbelastning &r tva typer av sléseri som kan elimineras genom
att arbetsbelastningen jamnas ut (Heijunka)(Liker, 2004).
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People and partners

| den tredje nivan i pyramiden, anstidllda och partners, finns verktygen for att fa
organisationen att vaxa. Det ar i detta steg som ledare skall utvecklas for att kunna styra
organisationen som helhet efter en Lean filosofi. Ledarna skall dessutom utmana och utveckla
personalen, bade pa individniva och som team (Liker, 2004). Detta skall leda till att hela
organisationen kan respektera, utmana och utveckla leverantorer. Lean ska bidra med verktyg
som for upp problem till ytan och tvinga medarbetare och leverantorer till att 16sa problemen
och pa sa satt vaxa inom organisationen. Att standigt véxa och bli utmanad ar inte alltid latt
och kan ofta leda till stress da individen styr mycket éver sitt eget arbete. Oro for att gora
misstag kan darfor forekomma. Trots det véxer Toyota, deras anstéllda och deras leverantorer
och blir standigt battre (Liker, 2004; Womack et al, 2007).

Problem solving

Den sista nivan i pyramiden, problemldsning, handlar om formagan att identifiera och lésa
problem nér de uppstar och lara sig av dem. Den standigt larande organisationen &r viktig for
arbetet med Lean och genom personlig observation av problem och problemldsning uppnas
det standiga larandet. Problemldsningen pa personlig niva bidrar till kunskapen om hur
problemet kan undvikas i framtiden, snarare dn att atgarden av problemet baseras pa nagon
annans iakttagelser (Liker, 2004).

2.2.2 Muda - 7 typer av sléseri

Muda &r den japanska termen for det sldseri som orsakas av aktiviteter som inte ar
vardehdjande for en organisation(Womack & Jones, 2003; Liker, 2004). Allt som orsakar
extra arbetsrorelser, langre genomflodestider skapar Overlager eller leder till olika slags
vantan for personal och maskiner och kan direkt ses som sloseri (Womack et al, 2007; Liker,
2004). Att visualisera sloserierna och gora anstéllda uppmérksamma ar det forsta steget for att
kunna effektivisera verksamheten (se figur 3). Nar bristerna blivit uppmarksammade kan
strategier for att eliminera eller reducera sloseriet tas fram. Ibland beskrivs ocksa en attonde
typ av sldseri. De typer av sléseri som beskrivs inom Lean ar (www, Lean innovations, 2003;
Liker, 2004):

Walting

1. Overproduktion

Transportation

2. \antan I.-'.'-'I:II-.II1I..Z1-I:I: i ? ..r'-».

3. Transport &b Y - M

4. Overarbete = -

5. Lager Inventory

6. Rorelse . AT ' e
7. Felproduktion Ey thvem E Ight ? hi
(8. Outnyttjad kompetens) ’ 3 Wa Stes "

Overproduktion ~ uppstdr  nar Y

produktionstakten overstiger g/f | Serap & Efforts

efterfrigan och anses vara den L

vanligaste typen av sloseri. Overpracessing e il paoiite

Overproduktion blir ofta grund
till andra problem som skapar
andra typer av sloseri som onddig Figur 3: 7+1 Former av sloseri enligt Lean (www, a Lean Journey,
lagerhantering, produkter som 2009)

blir tillverkade for tidigt vilket leder till 6kad lagerhantering (www, Lean innovations, 2003).
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Overproduktion skapar ocksa ett system som trycker ut produkter (push-system) vilket inte ar
onskvart inom Lean da det skapar ojamnheter i produktionstakt m.m. Tryckande system kan
undvikas genom att produktionen styrs utifran efterfragan sa ett dragande system (pull)
uppstar, baserat pa just-in-time (Liker, 2004).

Vantan, eller kdande, syftar till perioder av inaktivitet som uppstar nar aktiviteter i en process
inte levererar uppstroms, till nasta niva, i produktionskedijan i tid. Detta skapar véntetider och
produktionsstopp for den del i kedjan som da star utan arbete (www, Lean innovations, 2003).
En Lean-baserad produktionslina skall aldrig véanta, &ven om det betyder att personalen
kanske inte ar helt sysselsatt. Det &r produkten och inte personalens arbetsinsats som i forsta
hand skapar vérdet for kunden. Genom att planera produktionen kan personalens véntetid
istallet omséttas till internt vardeskapande for organisationen (Bicheno, 2007; Liker, 2004).

Transport innefattar alla onddiga forflyttningar av material som inte tillfér kunden nagot
varde, teoretiskt sett alla transporter som inte &r transporten fran producenten till kunden.
Exempel pa forflyttningar av material som inte tillfor varde till kunden ar work-in-progress
(WIP), material som forflyttas fran en operation till en annan. Onddiga transporter bor
elimineras genom att flodet for produkterna i tillverkningen flyter pa ett logiskt satt
(Alsterman, 2009). Enligt Lean finns det tva anledningar att minimera transporter och onddiga
forflyttningar: det tillfors tid till processen som inte ar vardehojande och det kan férekomma
hanteringsskador pa material (www, Lean innovations, 2003; Bicheno, 2007).

Sker 6verarbete har kundens onskemal inte tagits pa allvar, produkterna Gverarbetas och kan
fa en hogre kvalitet an kunden ar villig att betala for. | Leanproduktion &r kundens efterfragan
och onskemal viktiga att tillgodose eftersom kunden kanske inte &r beredd att betala for
moment som inte ar nédvéndiga (Alsterman, 2009).

Lagerhallning av material och produkter &r kostsamt, det tar upp vardefulla ytor och dessutom
binds mycket kapital i det som lagras. Att tillverka produkter och sen lagga dem i lager ar
ocksa riskabelt da det finns en risk att produkterna blir omoderna och inte efterfragas. Da har
kapital bundits upp och kan inte anvandas till annat, exempelvis investeringar. Genom god
planering och produktion stalld mot efterfragan (Just-in-time) kan lagerhallningen minskas
(Bicheno, 2007; Liker, 2004).

En arbetsplats kan latt bli kaotisk om den inte utformas pa ett naturligt satt for personal och
maskiner. Osorterade verktyg, material som forvaras langt fran maskinen de ska anvandas till
gor att personal maste utféra onodiga rorelser for att hamta dem. En komponent som behovs
for att stalla in en maskin bor inte forvaras langre ifran maskinen &n att operatoren bara ska
kunna strécka sig efter den (Bicheno, 2007). Onddiga rorelser leder till forlangd arbetstid och
eventuella arbetsskador (Alsterman, 2009). Genom att tilldmpa metoderna i 5S kan ordning
enkelt skapas pa arbetsplatsen (se 2.2.6).

Felproduktion forekommer ibland i produktionen. Defekta produkter kan bli kostsamma, da
det kan resultera i att arbetet maste goras om, att levererade produkter maste
aterkallas/ersattas och att kunden kraver ersattning da produkten inte mott dennes efterfragan.
Ju tidigare ett fel upptéacks i produktionslinan, desto enklare blir det att atgarda det (Bicheno,
2007). Vid felproduktion ar det viktigt att, som vid andra typer av sloseri, hitta kéllan till
problemet for att kunna forhindra att felet ateruppstar. Fokus bor ligga vid att ta fram en
palitlig tillverkningsprocess (Alsterman, 2009).
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Ibland tas en attonde typ av sloseri upp, outnyttjad kompetens, som syftar till att ta vara pa
anstalldas kompetens och nyttja den for att motivera och uppmuntra till forbattringsarbete.
Genom att gora det kan standiga forbattringar ske pa fler omraden, som annars kunde
forbisetts (Alsterman 2009).

2.2.3 Kaizen och PDCA, standiga forbattringar

Taiichi Ohno, grundaren av TPS sade: ’det finns ingenting som inte kan férbattras™. Detta
blev senare ytterligare en av grundstenarna inom Lean, att strdva mot att standigt forbattra en
hel produktionslina eller enstaka processer. ldén &r att genom kaizen astadkomma
vardedkande forbattringar (hur sma de an ar) och pa sa satt uppna malet med Lean: att
eliminera muda, allt sl6seri som ¢kar kostnader utan att tillféra nagot vérde.

Ett effektivt verktyg i forbattringsarbetet & Demings PDCA-cykel (se figur 4). PDCA-cykeln
ar resultatet av att Edward Deming uppmuntrade Toyota att angripa problemldsning pa ett
systematiskt satt. Att planera (plan), genomféra (do), folja upp (check) och standardisera och
forbattra (act), blev en hoérnsten i Toyotas arbete med standiga forbattringar (Liker, 2004).
Kaizen dr den japanska termen for standiga forbattringar. Det &r den process dar man
genomfor vardedkande forbattringar, oavsett hur sma de ar. Kaizen uppmuntrar anstallda att
arbeta i team, samla in data och dokumentera forbattringsatgarder och pa sa satt visualisera
problem som uppstar (Liker, 2004). Demings PDCA-cykel ar ett verktyg som enkelt ser till att
arbetet med standiga forbattringar fortsatter kontinuerligt.

Plan handlar om att planera, undersoka och analysera hur organisationens processer ser ut i
dagslaget. Vikten med att planera ar att identifiera hur processerna bor férandras for att man
skall na de tilltankta forbattringarna (www, balanced scorecard institute, 1998).

Do &ar den foljande implementeringsprocessen som  beskriver hur de nya
forandringsatgarderna skall genomforas och dokumenteras. Under implementeringsprocessen
skall utférandet matas for att sedan kunna utvérderas (www, balanced scorecard institute,
1998).

Check a&r det steg dar prestationerna och
forandringsprocessen skall utvarderas.
Resultaten av matningar och utvérderingar
rapporteras till ansvariga inom organisationen
som skall ta beslut om nasta steg (www,
balanced scorecard institute, 1998).

DEMING Act innebér att ledningen eller de ansvariga for

Circle forandringsarbetet skall bedéma och avgoéra
vilka forandringar som bor goras for att na
malen utifran den utvardering som gjorts
tidigare. Eventuellt maste beslut tas om
forandringar tidigare i processen, eller sa
fortsatter arbetet med att nya mal satts upp.
Organisationen atergar alltsa till
planeringsstadiet och paborjar nya
forbéattringsarbeten (www, balanced scorecard
institute, 1998).

Figur 4: Demings PDCA-cykel (internet, wikipedia,
2012).

8



2.2.4 Grundstenarna Just-in-time och Jidoka

TPS delas in i tva grundpelare, just-in-time (JIT) och Jidoka vilket illustreras i figur 2. Jidoka
(automatisering med mansklig intelligens) innebdr att maskiner stannar vid felproduktion och
operatoren kan da stoppa hela produktionslinan och inte bara en enstaka maskin.
Automatiseringen forhindrar produktionen av defekta produkter, eliminerar 6verproduktion
och fokuserar pa att I6sa problemet sa det inte uppstar igen. Denna funktion har resulterat i att
kvaliteten pa produktionen kraftigt 6kat da operatérerna kan agna sig at mer vardeskapande
arbeten an att enbart 6vervaka maskinerna. Idag &ar
automatiseringen standard i alla Toyotas
maskiner, alla produktionslinor och alla Toyotas
driftoperationer (www, Lean Enterprise Institute, | Goak Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time

2008) Just-in-Time Jidoka

" - Continuous Flow S‘“ia“d ""I.‘i."\"
JIT &r ett dragande produktionssystem som Takt Time R
tillverkar och levererar helt efter kundorder. Da FullSyetem workand "
produceras inte mer an nddvandigt, vilket minskar | | [ L

overproduktion och onddiga buffertlager. Malet for
JIT dar att minimera sloseri i produktionen for att
astadkomma  hog  leveranssakerhet,  lag
materialkostnad och materialanvéndning samt att
kunna kapa ledtiderna for produktion och leverans Figur 5: Toyotas “produktionshus™ (www,

(www, Lean Enterprise Institute, 2008). Lean Enterprise Institute, 2008)

ii Standardized i
Heijunka Work Kaizen

Huset enligt figur 5 ar uppbyggt pa ett satt som skall illustrera vikten av att hela Leanteorin
maste appliceras for att systemet skall fungera. Grunden, stabiliteten i huset, bygger pa att
standiga forbattringar (Kaizen) efterstravas, att produktionen haller en jamn takt (Heijunka)
och att man arbetar efter ett standardiserat arbetssatt. Sedan adderas de tva pelarna JIT och
Jidoka vilka tillsammans haller upp taket. Taket ar malet med Lean och det bars upp av
grunden och pelarna; hogsta kvalitet och lagsta ledtider till minsta méjliga kostnad. Saknas
grundstabiliteten, eller en av pelarna, faller hela huset vilket visar vikten av att hela filosofin
tillampas pa organisationen.

2.2.5 Lean och 5S

Seiri (sortera), seiton (strukturera), seiso (stdda), seiketsu (standardisera) och shitsuke
(skapa disciplin) ar fem termer som skall starka teamwork inom organisationen. Tanken &r att
organisera arbetsplatsen och gora det lattare att utfora det
arbete som kravs. Det handlar t ex om att samla verktyg
och komponenter pa permanenta stallen dar operatorer
latt kan hitta och hdmta dem. Ett problem som ofta
uppstar ar att foretag tror att 5S ar samma sak som att ha
en Lean produktion (Liker, 2004):

Seiri — Sortera

Rensa och sortera ut verktyg, material och annat som inte
behovs for produktionen. Allt som inte tillfor ett varde
till produktionen och arbetet som utfors bor flyttas bort
fran arbetsomradet. De verktyg som dagligen anvands for
Figur 6: Toyotas 55 (www, Lean Vardeskapande aktiviteter skall sorteras och markas och
Enterprise Institute, 2008). vara lattillgangliga for operatoren.
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Seiton — Strukturera

Tid som gar at till att leta efter verktyg, gora tunga lyft eller att ga langre strackor &n
nodvandigt for att hamta komponenter till maskiner ar sloseri. Allt som kan underlatta sadana
saker bor genomforas for att hoja vardet pd produktionen. Malet &r att operatoren latt skall
kunna na verktyg och komponenter utan storre anstrangning: alla onddiga lyft, transporter och
tids6dande aktiviteter raknas som muda (Liker, 2004).

Seiso — Stada

Att stada och se till att de procedurer som skapats genom de tva forsta s:en efterfoljs och att
produktionen inte faller tillbaka till det gamla oorganiserade séttet att arbeta &r ett viktigt steg.
Seiso kraver starkt teamwork for att halla arbetsplatsen sorterad och strukturerad och kraver
ofta stort engagemang fran cheferna (Liker, 2004).

Seiketsu — Standardisera
Att skapa regler for att uppréatthalla de tre forsta s:en genom att standardisera arbetet med 5S-
modellen &r viktigt for att kunna fortsatta arbetet med 5S. Att skapa en gemensam,
teamorienterad forbattringsteknik dar alla vet vad som géller och hur de kan bidra till
forbattringen ar avgérande.

Shitsuke — Skapa disciplin

Genom granskning fran ledningen skall disciplinen for fortsatt arbete med de tre forsta s:en
uppratthallas. Finns inte viljan och disciplinen att fortsatt arbeta mot standiga forbattringar
faller organisationen snart tillbaka till stadiet innan Seiri, arbetsplatsen blir oorganiserad och
muda ateruppstar vilket medfor samre kvalitet (www, Lean Enterprise Institute, 2012).

2.3 Organisation och Processer

2.3.1 Organisation

Organisationen och dess utveckling &r en viktig komponent inom Lean. Det & genom att satta
upp mal och strategier som verksamheter kan styras och utvecklas at det hall ledningen vill.
Ledningens engagemang &r avgorande for ett Leanarbetes framgang. Med mal beskriver
organisationens ledning ett onskat framtida tillstind (Abrahamson & Andersen, 2005).
Organisatoriska mal ar ett tillstand foretaget vill att organisationen skall uppna i framtiden
genom att genomfora olika aktiviteter. De organisatoriska malen syftar till hur organisationen
och dess kultur skall utvecklas, inte dess produktion.

Strategi ar ett annat viktigt begrepp inom organisationsteori, som beskriver dels malet som
foretaget tagit fram, dels hur organisationen skall na dit, vilka medel som skall anvandas osv.
Strategin &r en langsiktig plan som stracker sig fran var organisationen befinner sig idag och
fram till onskat mal. Strategisk planlaggning kraver att organisationens slutliga mal ar val
specificerade (Abrahamsson & Andersen, 2005).

2.3.2 Fordelen med organisatoriska mal

Att ha val beskrivna mal inom en organisation ar viktigt for att kunna utveckla
organisationen. Detta kan ibland vara svart eftersom manga organisationer ofta arbetar mot
flera delmal i sitt forandringsarbete. Genom att ha valformulerade mal ges viktiga fordelar
infor forandringsprocesser. Abrahamsson & Andersen (2005) tar upp dessa férdelar:
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e Tydliga riktlinjer for hur organisationen skall handla:
- Finns det inga mal beskrivna ar det inte mojligt att planera och kontrollera
verksamheten
e Begrénsningar och riktlinjer
- Genom att ha tydliga mal ges ocksa anvisningar om vad som inte ar viktigt och
vilka aktiviteter som inte ar nddvandiga
e Malen blir motivationsframjande
- Malen kan ofta fungera som motivationsfaktorer dar lokala och individuella mal
har storre effekt an de Overgripande malen. Malen gor det ocksa mojligt att
dokumentera prestationer, att kunna prestera ar en stor motivationsfaktor

2.3.3 Behovsteori: Motivation

Motivation &r en central del nar det kommer till organisationer och férandringar av dessa.
Motivation definierar hur manniskor handlar, varfor de handlar pa ett visst sétt och hur man
uppratthaller manniskors 0Onskade beteenden (Abrahamsson & Andersen, 2005).
Motivationsteorier innehaller forklaringar av manniskors beteenden i olika situationer. Vad
som é&r viktigt for organisationen nar det kommer till motivation &r hur individens motivation
paverkas av arbetet, tillhdrigheten till organisationen och framfor allt av arbetsforhallandena
(Abrahamsson & Andersen, 2005).

Behovsteori: Maslows teori och Lean

Maslows behovstrappa &r en modell for att beskriva Maslows teori om hur manniskors
motivation ar det samma som att stréva efter att tillfredsstélla inre behov. Enligt Maslow &r
den hogsta graden av motivation sjalvforverkligande, men for att nd den hogsta graden av
motivation maste ett antal grundlaggande motivationsnivaer nas. Behov som Maslow
identifierat kallar han fysiologiska behov och dessa har han delat in i en behovstrappa med
fem steg. De fem stegen delas upp i kroppsliga behov, behov av trygghet, kérlek och
gemenskap, uppskattning och slutligen behovet av sjalvférverkligande. Maslows trappa visar
hur manniskan prioriterar sina behov. For att na de hogsta stegen maste de lagre forst uppnas.
Kroppsliga behov (att ha mat pa bordet) ar det forsta steget, att kanna trygghet (trygghet i
hemmet, inte kanna sig hotad) ar steg nummer tva. Behov av karlek och gemenskap (att kdnna
sig omtyckt av sina medmé&nniskor) ar det tredje steget i trappan och behovet av att vara
uppskattad av sin omgivning ar det fjarde. For att kunna na den hogsta graden av motivation
(sjalvkanslan, att kanna sig n6jd med sig sjalv, sjalvforverkligande, stravan att utveckla sig
sjalv) maste alla dessa grundlaggande behov tillfredsstallas (Abrahamsson & Andersen,
2005).

Liker (2004) menar att de som arbetar pa Toyota (eller i en Lean organisation) far sina
grundbehov tillfredsstéllda. Bra loner, trygghet pa arbetsplatsen och en saker och kontrollerad
miljo pa arbetsplatsen ar faktorer som tillfredsstaller dessa behov. Lagarbetet som framjas
med Lean-filosofin tillfredsstaller ocksa de sociala behoven, och de utmanande
arbetssituationerna bygger upp sjalvfortroende hos personalen. Slutligen tillfredsstélls det
hdgsta behovet tack vare att de kan experimentera (standiga forbéattringar) och se resultatet av
sitt arbete och da forverkliga sig sjalva (Liker, 2004).
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Behovsteori: Herzbergs teori och Lean

Herzbergs teorier paminner mycket om Maslows, men Herzberg menar istallet att Maslows
behov av lagre ordning &r “hygienfaktorer” (Abrahamsson & Andersen, 2005). Saknas
“hygienfaktorer” skapas missndje hos individen. Hygienfaktorer kan vara en ljus arbetsplats,
trevligt lunchrum, men dessa motiverar inte personalen att jobba hardare. For att motivera
maste steget tas forbi “hygienfaktorerna”, ansvarstagande, feedback/erkdnnande och
prestationer ar faktorer som Herzberg kallar “inre” motivation. Ar dessa faktorer
otillfredsstéllda finns ett behov av att tillfredsstalla dessa och pa sa satt skapas motivation for
att tdcka behovet.

| en Lean organisation aterfinns Herzbergs teori i 5S, visuell styrning av processer och
personalvard som “hygienfaktorer”. 5S teorin skapar en arbetsplats som &ar stadad och
organiserad vilket tillfredsstaller personalens hygienfaktorer. Arbetet med stédndiga
forbattringar, arbetsrotation och variation av arbetsuppgifter med daglig feedback pa utfort
arbete (Visual Management System) fungerar ocksa som motivationsfaktorer (Liker, 2004).

2.3.4 Processer — en viktig del i Lean

Processorientering kan ségas innebara okat fokus pa de olika processerna i verksamheterna.
Genom att fokusera pa processerna ar ambitionen ofta att skapa en béttre integration i
verksamheten och darmed bland annat bli mer kundorienterad, flexibel och effektiv i sin
produktion. Nagra angreppssatt som kan forekomma i samband med processorientering ar att
korta ledtider, forbattra kvaliteten i alla led i processen, arbeta i team, synliggora kunden,
skapa forstaelse for processen, omforma processer och forandra kulturen (Nilsson, 2003).

Toyotas ledare anser att ratt process ger ratt resultat. Att kontinuerligt arbeta med
processfloden for upp problem till ytan. Flodet &r sjalva kdrnan i Lean-filosofin som innebéar
att om den totala tiden fran input av ramaterial till dess att den fardiga produkten star klar
kortas ner, leder det till hogsta kvalitet, l&gst kostnad samt kortast leveranstid. Ett strukturerat
och val beskrivet flode av verksamheten har ocksa effekten att locka fram andra Lean-
aktiviteter och tankesatt, exempelvis forebyggande underhall av maskiner och inbyggd
kvalitet — jidoka (Liker, 2004).

Det ar darfor viktigt for en organisation att pa ett strukturerat och dokumenterat satt
analyserar och kartlagger sina processer for att pa basta sétt ta till vara pa den kunskap och
kompetens som finns i organisationen (Liker, 2004). Det ar ocksa viktigt att de anstallda
deltar nar processer tas fram, dels for att fa en korrekt beskrivning av processen, dels for att
skapa delaktighet och ansvarstagande for processen. Att personalen ar informerad och har
kunskap om hur processerna ar beskrivna och hur de samverkar ar vasentligt i en verksamhet
(Nilsson, 2003).

Det ar ocksa viktigt att en processorienterad verksamhet utgar fran kunden och hur storsta
mojliga kundvarde kan skapas genom att tillampa ett processorienterat synsatt pa
verksamheten. Nar en verksamhet skall kartldggas och beskrivas delas de vanligen in i tre
olika typer av processer: lednings-, huvud- och stddprocesser. De tre processerna stodjer
varandra och visualiserar ocksa enkelt och tydligt hur en verksamhet &r uppbyggd (se figur
7)(Bergman & Klefsjo, 2002; Nilsson, 2003).
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Ledningsprocesser styr verksamheten med mal, strategier, visioner

Ledningsprocesser

¥

Huvudprocesser

*

| 5Stodjandeprocessr

Figur 7: Illustration éver processtyper (Bergman & Klefsjd, 2002).

owvergripande beslut och resurser etc. Ledningsprocessen Sr det overgripande

styrdokument som visar hur verksamheten skall drivas och utvecklas.

Huvudprocesser 3r de processer som skapar produkter [varor eller tj@nster)

som ger ett direkt mervarde till verksamhetens kunder. Det &ri huvudprocessen

som "k3rnverksamheten" bedrivs.
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Stodjande processer har vanligen interna kunder, ofta

fran huvudprocesserna.
De ger ett indirekt mervarde for verksamheten genom att stodja
framfar allt huvudprocessen.

2.4 Teoretisk analys

Med utgangspunkt i den teoretiska sammanstéallningen i avsnitt 3 framstélls har ett antal
teoretiska slutsatser som skall ligga till grund for den empiriska analysen.

2.4.1 Organisation

Utifran redogorelsen av teori i avsnitt 3 star det klart att organisationen har en avgorande roll i
arbetet med Lean. Lean ar uppbyggt pa ett sitt som gor det omojligt att fullfolja arbetet om
filosofin inte genomsyrar hela organisationen, fran ledningen ner till golvet i organisationen.
Oberoende av vilken teori inom Lean som diskuteras finns det en stark kultur av team work,
djupgaende och aktivt ledarskap med ledare som ar val inforstadda med det dagliga arbetet.

Problemldsning pa individniva och rotation mellan olika arbetsuppgifter bidrar till en larande
och utvecklande organisationskultur. Ledarskapet motiverar personalen till att utveckla sig
sjalva genom standiga forbattringar vilket bidrar till att personalen tillfredsstaller sina behov
enligt bade Maslows och Herzbergs motivationsteorier.

Med hjélp av teorier som Demings PDCA-cykel och Likers 4P-modell kan slutsatsen dras att
foretag med hjalp av Lean kan forbéattra organisationen till fordel for utveckling och
sjalvforverkligande hos personalen men ocksa standiga forbattringar av verksamheten.

2.4.2 Processer

Enligt Lean och teorier kring processorientering visar det sig att utveckling av och rétt styrda
processer ar ett maste for att na onskat resultat. Lean ar ett utmarkt verktyg for att utveckla
och maximera nyttan i en verksamhets processer. Genom att identifiera och eliminera slgseri
och icke vardeskapande processer kan ledtider kortas och I6nsamheten véxa.

Kartlaggning och dokumentation av processerna i en verksamhet kan ocksa underlatta for
ledningen att ta tillvara pad personalens kompetens. Kompetent personal pa ratt plats i
produktionen kan innebdra stora skillnader i effektivitet jamfort med en person som inte sitter
pa den kompetens som behdvs i en viss process. Dokumentation av processer hjalper ocksa
personalen att forsta hur processerna ar utformade och hur de samverkar for att 6nskat resultat
skall nas.
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En processkarta ar ett enkelt men bra verktyg att beskriva en verksamhets uppbyggnad, hur
helheten ser ut och hur delarna samverkar, (se exempel fran BE Group i avsnitt 3.3.3). En
processkarta &r en form av Visual Management System (VMS) som &r ett mycket bra verktyg
att anvanda for att visualisera allt fran organisatoriska mal och strategier, till daglig
uppféljning av resultat.

2.4.3 Standiga forbattringar

De standiga forbattringarna som genomfors med hjalp av teorier som 5S, PDCA-cykeln och
genom att eliminera de 7 typerna av sloseri &r den filosofi som ligger till grund for alla delar
inom Lean. Tanken att ingenting ndgonsin dr sa bra att det inte kan gdras béttre blir den
storsta faktorn som leder till motivation och utveckling av saval organisationen som
produktionsprocesser och produktionslinor. Strdvan efter att alltid bli effektivare gor att
arbetet for de anstéllda ofta blir varierande och dkar arbetsmoralen da de genom VMS-tavlor
kan se hur de presterar.
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3 Empiri

3.1 Tillvagagangssatt

Den empiriska studien syftar till att genom en intervju och besok pa BE Group Sverige AB,
ge en verklighetsbaserad bild av hur Lean kan tillampas och hjalpa foretag att bli effektivare
och skapa l6nsamhet. Studien utgors av primér information genom en personlig intervju med
Aleksandar Karabeleski, Operations Manager pa BE Group.

3.2 BE Group Sverige AB

BE Group Sverige AB ingar i koncernen BE Group AB. BE Group &r ett service- och
handelsforetag inom stal, rostfritt och aluminium i norra Europa, med en véaxande del i
Central- och Osteuropa. Den egna produktionen bestar av kapande och skarande bearbetning i
olika former, bléastring och malning, bockning, prefabricerade stalkonstruktioner och
stommar. Bolaget ar organiserat i tre olika affarsomraden: Sverige, Finland och CEE (Central
& Eastern Europe). Huvudkontoret ligger i Malmé. Ar 2011 omsatte foretaget 5941 Msek
och har idag 924 anstéllda (pers med, Karabeleski, 2012). Foretaget ar certifierat enligt
kvalitets- och milj6ledningssystemen 1SO 9001 och ISO 14001 sedan mitten av 1990-talet.

3.3 BE Group och Lean

3.3.1 BE Groups forutsattningar

Kundforstaelse ar en utgangspunkt i allt som BE Group foretar sig. Det ar genom att verkligen
forsta den enskilda kundens forutsattningar och behov som BE Group kan uppfylla sitt 16fte —
att skapa mervérden for sina kunder och darmed bidra till att forbattra deras konkurrenskraft
(pers med., Karabeleski, 2012).

Vidareforadling, eller produktionsservice, som det kallas internt, &r det omrade dar BE Group
ser sin storsta tillvéxtpotential. Genom att erbjuda fler 16sningar som ar unikt utvecklade for
en specifik kund kan de ytterligare forstarka sin position i vardekedjan. Ett exempel pa vad
BE Group menar med kundforstaelse ar att de drar nytta av sin narvaro runt om i Europa i sitt
samarbete med leverantdrer och nyckelkunder som har en internationell verksamhet (pers
med., Karabeleski, 2012).

Enligt Karabeleski (2012) &r trenden idag att stalproducenterna arbetar med allt storre
minimileveranser till slutkund vilket innebér att farre kunder kan kopa direkt fran stalverken.
BE Group ar med sina stora inkopsvolymer en attraktiv samarbetspartner for bade producent
och slutkund. For kunden tillfor dessutom BE Group en flexibel inképsprocess och produkter
som ar anpassade efter deras specifika 6nskemal. Samverkan med leverantérer, nyckelkunder
och underleverantorer ar ett standigt arbete for att hitta en effektiv process for hela
vardekedjan.

3.3.2 BE Groups implementering av Lean

Beslutet om att paborja arbetet med Lean kom fran ledningsgruppen i BE Group nar den
davarande logistikchefen sag mojligheterna med att kunna forbattra processfloden i
organisationen och &ven organisationen i sig. Implementeringen med Lean bdrjade i samband

15



med att Aleksandar Karabeleski anstélldes som Operations Manager under 2007 (pers med.,
Karabeleski, 2012).

Det operativa ansvaret ligger hos arbetsledarna och deras respektive avdelning. Karabeleski
menar att det &r oerhort viktigt att alla i organisationen &r engagerade i arbetet med Lean for
att organisationen skall kunna utvecklas till sin fulla potential. Ar ndgon inte med pa vad som
skall ske faller hela tanken med forbattringsarbetet. Ledningens engagemang och strategiska
arbete ar avgorande for utvecklingen av Lean menar Karabeleski. Pa BE Group ar darfor
ledningen noga med att hitta och se resultatet av forandringarna som sker och agera utifran
dem for att fortsatta arbetet (pers med., Karabeleski, 2012).

BE Group valde att borja implementera Lean pa sin anldggning i Malmo. Anledningen till
detta var att det ansags lattare att borja i liten skala och kunna anvanda anlaggningen i Malmo
som en ledstjarna och uppvisningsanlaggning for att visa den positiva effekten av Lean fér BE
Groups Ovriga anldggningar. Idag har Vice President Production (BE Group AB:s
produktionsdirektor) ansvaret for att implementera Lean pa ovriga anlaggningar i bolaget
(pers med., Karabeleski, 2012).

Det storsta problemet, som uppdagades tidigt i processen, var motstandet mot forandringar
fran de anstédllda. Manga tyckte att det var bra som det var och att férandringarna inte skulle
skapa mervarden, eller bara kosta pengar. For att fa bukt med detta problem berattar
Karabeleski (2012) att arbetet for att skapa en forandringsvilja sattes igang pa allvar. Sa
kallade ”Lean-spel” anvandes for att 6ppna upp 6gonen for Lean hos de anstéllda och
visualisera véarden som kunde skapas med Lean. Utbildning var ocksa en viktig del i
forandringsarbetet infor Lean. Stor vikt lades pa att utbilda ledare inom organisationen da det
ar de som har det yttersta ansvaret for att se till att Lean genomsyrar hela organisationen (pers
med., Karabeleski, 2012)

En organisation maste vara standigt larande for att Lean skall fungera. Vid problem skall
kéllan till felet uppmarksammas och l6sas. Fragan "varfor uppstod problemet?” skall stallas
snarare an “vem &r ansvarig for att felet uppstod?” (pers med., Karabeleski, 2012). | en Lean
organisation ar det inte intressant vem som orsakade ett fel utan vad som orsakade det sa att
kéllan till felet visualiseras och kan losas for att forhindra att det uppstar igen. Enligt
Karabeleski galler det att alltid soka efter den basta l6sningen pa problem, bade inom
organisationen och produktionen, och att inte lagga energi pa att fraga sig varfor problemen
bor atgardas eller inte.

Nar det galler utbildning, menar Karabeleski (2012) att det &r viktigt att inte fokusera pa
begreppen inom Lean, utan dess funktion. N&r begrepp lars ut finns det risk for att fokus
hamnar pa att uppfylla teorier, istallet for att hitta losningar pa problem och standiga
forbattringar. Genom att istallet trycka pa funktionen och framfor allt resultatet av teorier,
uppmuntras problemldsning och forbattringsarbete pa individniva i organisationen. P4 BE
Group forsoker ledningen att kartldgga och dokumentera de anstélldas kunskaper och
fardigheter. Anledningen till detta ar att ledningen anser det vara viktigt att kunna rotera
personalen for att variera arbetsuppgifter. Dessutom kan ett par ”farska” égon komma med
bra losningar pa problem som annars skulle missas eftersom man latt blir “hemmablind”.
Kompletterande kompetensutveckling och vidareutbildning &r en viktig atgard inom BE
Group for att ytterligare underlatta variationen av arbetsuppgifter for personalen (pers med.,
Karabeleski, 2012).
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BE Group borjade tidigt anvanda sig av VMS (Visual Management Systems) for att
uppmuntra och engagera sina anstallda till att arbeta med standiga forbattringar (pers med.,
Karabeleski, 2012). Vid flera stationer i produktionshallarna finns VMS-tavlor uppsatta som
dagligen uppdateras med produktionsresultat, produktionstakt och &ven bilder med
beskrivningar av forbattringar som de anstallda gjort. Detta ar tankt att hjélpa de anstallda
med motivationen for att fortsatta arbetet med forbattringar, oavsett hur sma de ar. Nagot sa
enkelt som att en soptunna placeras pa ett annat stélle kan i slutdndan korta ledtiderna for att
onddiga forflyttningar och transporter elimineras (pers med., Karabeleski, 2012).

De hittills storsta resultaten som BE Group kan koppla direkt till Lean och arbetet med att
strava efter standiga forbattringar &r:

e Ledtiderna i maleriet har kortats med 50 %

e Ordning och reda i anlaggningen som ett resultat av arbetet med 5S

e Verksamheten har visualiserats med processkartor och VMS-tavlor som okat insikten
och forstaelsen av verksamheten

e Motivationen och "tdnket” hos de anstéllda har andrats. Man har lyckats vanda kritik
till att positivt tdnkande istéllet for att beskylla varandra fér fel och misstag.

Nar det géller uppfyllelse av de mal som sattes fran borjan, ser man ett positivt resultat av
Lean hos BE Group. Idag utfér 37 personer samma arbete som 50 personer gjorde innan
implementeringen i Malmdanlaggningen gjordes (pers med., Karabeleski, 2012).

Genom att involvera personalen i problemlésning och dagligt forbattringsarbete kan BE
Group se en stor skillnad i arbetsmoral och trivsel pa arbetsplatsen. Dagligen sker
problemldsning pa individniva tillsammans med arbetsledaren pa plats. Manga kanner sig nu
mer delaktig i den dagliga verksamheten och ké&nner att de kan foréndra sin arbetsplats och se
resultatet av sina insatser (pers med., Karabeleski, 2012).

Uppfdljningen av arbetet med Lean gors pa daglig basis. Bland annat mats mal i form av
leveransprecision och transporter for att kunna forbattra dem i framtiden. Dokumentation av
arbetet forekommer i form av dagliga, veckovis och manadsvis visuella dokumentationer pa
VMS-tavlor uppsatta pa strategiska platser i verksamheten. Arbetsledaren samlar sin personal
dagligen och gar igenom VMS med mal och aktuella resultat. Avstamning och rapportering
till ledningen férekommer inte oftare an per kvartal da det syns via VMS-tavlor men framfor
allt i resultaten for BE Group (pers med., Karabeleski, 2012).

Med hjélp av Lean har BE Group blivit kostnadseffektivare, leveransprecisionen har blivit
avsevéart battre och ledtiderna i produktionen har blivit betydligt kortare &n tidigare (pers
med., Karabeleski, 2012). Med de korta ledtiderna och leveranssakerheten har ocksa
kundndjdheten blivit battre och kunderna boérja nu stalla krav pa ytterligare
forbattringsarbeten m.m. Internt har arbetsmoralen 6kat och anstallda k&nner sig delaktiga, de
har utrymme att véxa och hjélpa till att utveckla foretaget (pers med., Karabeleski, 2012).

BE Group anser att valet att implementera Lean var helt rétt efter att ha sett resultaten fran
arbetet och de anser att Lean fungerar bra inom industriell tillverkning. Karabeleski menar att
Lean ofta handlar om sunt fornuft, att finna kallan till problem och att inte ha en
beskyllningskultur. Inga "scape goats” (syndabockar) far forekomma, alltsa att nagon beskylls
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for ett fel, istallet skall fragan varfor problemet uppstod stallas, och kallan visualiseras och
elimineras (pers med., Karabeleski, 2012).

3.3.3 Produktionseffektivitet inom BE Group

Hos BE Group arbetar man inom produktionen ocksa med ett verktyg som kallas OEE,
Overall Equipment Efficiency. OEE &r ett satt att mata hur effektivt maskinparken pa ett
foretag utnyttjas (pers med,. Karabeleski, 2012). Effektiviteten foljs upp och visualiseras i en
s.k. stopptidsuppfdljning. Stopptidsuppfoljningen &r ett viktigt verktyg for BE Group (pers.,
med Karabeleski, 2012). Man mater bl. a stopptider, orsaker till oférutsedda stopp samt olika
nyckeltal som beskriver t. ex. tillgangligheten hos en maskin. Till varje maskin har en
programvara kopplats in som standigt mater av maskinens aktiviteter. Detta &r ett effektivt
satt att kontinuerligt méta och tydliggora hur en maskin anvénds, vilket gor det latt att
identifiera flaskhalsar i produktionslinorna. Att kunna eliminera flaskhalsar bidrar till 6kad
effektivitet, battre I6nsamhet och béattre konkurrenskraft. OEE ar ett arbetssatt dar mal sétts
som sedan foljs upp i rapporter och baserat pa konkreta resultat blir det en naturlig del i det
standiga forbattringsarbetet (pers., Karabeleski, 2012).

For att kunna utnyttja en maskins fulla kapacitet maste alla typer av sloseri/forluster i
produktionen elimineras. Traditionellt ar det de mer synliga forlusterna i form av stalltid,
haverier och felkdrningar som BE Group fokuserat sitt arbete pa. Mer svarupptackta forluster
som aterkommande korta stopp av olika slag eller hastighetsforluster har tidigare varit svarare
att identifiera. Hastighetsforlust innebar att maskinen inte producerar till sin fulla kapacitet.

Foljande grupper av forluster &r, enligt Karabeleski, traditionella forlustkallor som méts i
OEE:

Stopptid: 1. Utrustningsfel och avbrott
Ar alla driftstopp i maskinen pga. att t ex. komponenter,
styrsystem etc. gar sonder.

2. Stalltid och justeringar
Tid for att stélla in, forbereda eller byta verktyg/komponenter i
maskinen.

Hastighetsreduktion: 3. Tomgang och smastopp
Sma problem som uppstar i maskinen, t ex. att nagot fastnar
eller hénger upp sig. Kan bli ett problem om de dyker upp
frekvent.

4. Reducerad hastighet
Né&r maskinen kdors i en lagre hastighet an den har prestanda for.

Kvalitetsforluster: 5. Defekter i processen
Felaktig bearbetning som maste kasseras. Om omarbetning inte
kan goras ar aven ramaterialet en forlust.

6. Reducerat utbyte

Uppstar om en maskin ar instabil vid uppstart t ex. efter
verktygsbyte eller stillestdnd och producerar defekta produkter
innan processen &r normalt stabil.
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| Figur 8 visas ett exempel pa hur en stopptidsuppfoljning kan se ut vid BE Groups
produktionsanlaggning i Malmo. Karabeleski beréttar att de blev forvanade pa BE Group nar
de forsta gangen sdg visualiseringen av stopptidsuppféljningen. Den effektiva
produktionstiden visades tillsammans med den ineffektiva tiden som bestod av de 6
forlusterna som beskrivs ovan. Trots korta avbrott var den effektiva produktionstiden for
maskinen i exemplet nedan bara hélften av vad den hade kapacitet for.

Productive time Non productive time

AISSITIIAIIIIIIIIII.

& Start-up problems Cleaning

Period of short breaks

Period of reduced speed

Production

BE GROUP

Figur 8: Exempel pd stopptidsuppfoljning vid BE Groups produktionsanlaggning i Malmé (Aleksandar
Karabeleski, 2012).

O Colour switch
Breakdown
& Planned stop

[

Forbattringsarbetet ar en viktig del for att forstd och analysera nulaget for att se vilka
forbattringsmojligheter som finns i verksamheten. FoOr att kunna analysera och fatta rétt beslut
ar det viktigt att relevant data finns om hur produktionen fungerar och framfor allt vilka
storningar som orsakar forluster. Resultaten i OEE redovisas och analyseras for att réatt
atgarder kan tillampas av forbattringsgrupper for att effektivisera produktionen. OEE éar ett
bra verktyg och hjalpmedel som kan bidra till att nd uppsatta mal (pers., med Karabeleski).

BE Group valde ocksa att tidigt gora en kartlaggning over verksamhetens processer.
Ledningen insag att ett tydliggorande och kommunikation av verksamhetens olika processer
var viktig for Leanprojektets utveckling. BE Groups processkarta anknyter i huvudsak till
Bergman & Kilefsjo (2002) teoretiska modell med strategiska-, huvud-, och stédjande
processer.
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Figur 9: Processkarta BE Group AB (Aleksandar Karabeleski, 2012).

Processkartan visar hur processerna inom BE Group interagerar. Alla delprocesser &r lika
viktiga for att helheten skall fungera pé ett for organisationen begripligt och effektivt sétt.
Varije delprocess i processchemat kan brytas ned till ytterligare delnivaer.
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4 Analys och diskussion

4.1 Hur kan Lean (TPS) som verktyg anvandas for att na en
effektivare verksamhet, ndjdare kunder och en forbattrad
|lbnsamhet?

Grundtanken med Lean, att eliminera sldseri och effektivisera produktionslinorna i
verksamheten, &r det forsta steget foretag bor ta som vill bli effektivare och mer l16nsamma.
Att se dver sin verksamhet och ta bort och géra om alla processer som inte tillfor varde till
produktionen och framfor allt till slutkunden borde vara sjélvklart for alla foretag. Det handlar
lite om sunt fornuft, sa lange aktiviteter inte tillfor mer vérde dn vad de kostar att genomfora,
borde de tas bort ur produktionslinan.

Aleksandar Karabeleski pa BE Group kallar Lean for “sunt bondférnuft”. Med det menar han
att manga av teorierna inom Lean ar ett arbetssatt som varje ledare inom en organisation
borde se som nagot trivialt och sjalvklart i den dagliga verksamheten. En maskin som inte
opererar till sin fulla potential, eller anstallda som maste vanta pa andra delar i produktionen
ar moment som inte tillfor nagot varde till varken kunder eller den egna verksamheten. Det
borde vara sjalvklart for vilken foretagsledare eller arbetsledare som helst att passiv personal
och ineffektiva maskiner kostar mer pengar an de tillfor. Det ar detta Aleksandar och manga
andra menar nar de séger att Lean kan liknas vid sunt fornuft, det &r sjalvklara aktiviteter och
atgarder som borde finnas dven i organisationer som inte tillampar Lean.

Nar det géller att eliminera sloseri ar det dven en ganska sjalvklar atgard for att minska icke
vardeskapande processer. Planering och kommunikation &r viktigt i en produktionsprocess.
Att t ex halla inne en leverans i vantan pa att kunna fylla lastbilen full och kéra en transport
istallet for att kora en halvfull lasthil 2 ganger ar ett typexempel pa sloseri som inte far
forekomma i en Lean organisation.

Lean ar ett bra verktyg for organisationer att identifiera och eliminera alla icke vérdeskapande
processer genom att implementera filosofin och tanket” i Lean. Toyotas sju typer av sléseri
kombinerat med teorin om 5S &r ett av de mest anvénda verktygen for att skapa en effektivare
verksamhet. Tillsammans trycker dessa tva teorier pa vikten av att identifiera alla odnskade
moment och motivera personalen till att hitta battre och effektivare I6sningar pa problemen.
Vad som framkommit i teori- och empiriavsnitten &r att det inte récker att anvénda sig av ett
fatal verktyg for att bli en helt Lean organisation.

Liker (2004) har i sin bok The Toyota Way funnit att huvuddelen av de foretag som
misslyckas med att implementera Lean lagger allt, eller storre delen av sitt arbete kring
processtadiet i Likers (2004) 4P-modell. Foretagen fastnar sedan i processtadiet och forstar
inte hur viktigt det &r att alla fyra nivaerna genomsyrar organisationen. Det visar pa att Lean
inte bara ar ett effektivt verktyg utan att det ocksa kréaver stort engagemang fran i huvudsak
ledningen pa foretagen. Ledningen ska se till att hela organisationen forstar varfor Lean skall
implementeras och motivera alla inblandade till engagemang.

Genom den empiriska studien av BE Group visas exempel pa hur Lean kan paverka output
hos foretag. BE Group som utvecklat ett Leantank i etapper visar vikten av ledningens
engagemang. Pa BE Group har arbetsledningen varit valdigt noggrann med att visualisera och
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forklara anledningen till att Lean implementerats, och ocksa hur det skall genomforas. BE
Group &r ett bra exempel pa hur en ledning kan astadkomma en organisatorisk férandring.
Genom att anvénda den kompetens som finns i foretaget i form av humankapital och motivera
sina anstallda att astadkomma forandringar. Genom sma forandringar och forbattringsarbeten
kan BE Group ett antal ar efter implementeringen av Lean uppvisa forbattrade resultat bade
pa individ- och organisationsniva.

| takt med att motivationen hos de anstallda pa BE Group 6kade, hojdes ocksa arbetsmoralen
och produktionen blev effektivare bade vad géller resursanvandning och ledtider. En stor
forandring var ocksa den 6kande kundndéjdheten som uppstod nér leveransprecisionen kade
och leveranstider kortades.

Med bakgrund i bade teori och empiri gar det att utlasa att arbete med standiga forbattringar
ar ett avgorande verktyg nar det kommer till att effektivisera en verksamhet. Genom att
planera produktionen kan arbetstakten jdmnas ut, samt att maskiner och personal inte
éverutnyttjas eller blir passiva i vantan pa arbete. Att optimera produktionsflodet &r ocksa en
viktig del i att eliminera icke vérdeskapande processer. Med en jamn produktionstakt kan
ocksa leveranssakerheten bli battre, vilket i slutanden leder till néjda kunder.

Slutsatsen som kan dras av detta &r att det inte slutar med effektivisering och standiga
forbattringar. Med hjalp av 5S och PDCA-cykeln maste utvecklingen fortsatta for att den
hoga nivan skall behallas och forbattras. Ett foretag kan bli storst, men det &r formagan att
stanna pa topp som ar det svara och detta har Toyota lyckats med genom att anvanda alla de
verktyg som finns att anvénda inom Lean.

4.2 Har Toyota ratt i sitt pastaende att "det alltid finns utrymme
for standiga forbattringar”?

Tanken med standiga forbattringar &r att se en verksamhet som en organisation som aldrig blir
fullandad och att det alltid finns utrymme for forbattringar. Har aterkommer tanken om att
Lean ar sunt fornuft utifran ett konkurrensperspektiv. Aven om ett foretag i dagslaget ar bast i
sin bransch kommer konkurrenterna alltid att strava efter att bli battre och med det ta platsen
som “bast” pa marknaden. Med den tanken i bakhuvudet inser foretag ganska snart att det
finns stora chanser att alltid forbattra, effektivisera eller géra om processer inom sin
verksamhet. Aven de minsta forbattringarna och forandringarna kan leda till 6kad effektivitet.
Pa BE Group har man sett att sa enkla saker som att stada upp en arbetsplats kan leda till att
arbetet kan utféras snabbare och lattare. Det finns alltid saker att forbéattra, oavsett hur sma de
an ar.

Svaret pa fragan om det alltid finns utrymme for standiga forbattringar blir saledes ja. Genom
att tillampa verktyg och maéta resultat och dagliga processer utformade efter Lean gar det att
arbeta framgangrikt med standiga forbattringar. Det skall dock ater igen uppmarksammas att
Lean och arbetet med standiga forbattringar kraver engagemang fran savél ledning som
personal. Att ha och kommunicera tydliga mal och resultat ar ett maste for att framgangsrikt
arbeta med Lean. Med ratt hantering av verktygen som Lean bidrar med finns det alltid plats
for standiga forbattringar.
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5 Slutsatser

Studien visar att 6kad kundndjdhet, hogre arbetsmoral och trivsel hos anstéllda samt 6kad
I6nsamhet kan uppnas med hjélp av TPS och Lean. Resultatet av studien pekar dock pa att
enbart implementeringen av delar av verktygen fran Lean inte alltid leder till ovanstaende
resultat. Stort engagemang och djup forstaelse kravs av savél foretagsledningen som hos de
anstallda i organisationen. Forst nar forstaelsen for den aktuella situationen, varfor en
forandring av verksamheten kravs och vad malet ar, kan Lean borja anvandas effektivt.

Slutsatsen &r att Lean som verktyg ar ett kraftfullt instrument for en organisation som vill
forandra och utveckla sin verksamhet. Ett Leanarbete kraver dock ett stort engagemang och
uthallighet for att bli framgangsrikt. Att organisationen ar 6ppen for férandring, utveckling
och att ta personligt ansvar &r viktiga aspekter.

En viktig hornsten som framkommer bade i teorierna och empirin ar vikten av
foretagsledningens engagemang och delaktighet i Leanarbetet. Att ge tillrackliga och uthélliga
resurser ar viktigt for att driva arbetet. Dessutom ar det essentiellt att ge en tydlig vision av
malet med en klar strategi och Overgripande malsattningar for att lyckas fullt ut. Att
kommunicera visioner, mal och utfall och att uppmuntra till engagemang tillhér chefernas
viktigaste uppgifter.

For att na framgang maste foretagsledningen ocksa sakerstélla en kontinuerlig och relevant
aterrapportering om Leanprojektets utveckling. Vilka Overgripande svarigheter som kan
uppsta, hur de I6ses, om 6vergripande mal eller processer behdver ses 6ver och om projektet
har tilldelats ratt resurser ar fragor som foretaget kan stélla sig.

Att ocksa driva Leanarbetet mot en processorienterad organisation ar att ge forutsattningar for
en battre integration i verksamheten och dérmed bli mer kundorienterad, flexibel och effektiv.
En processkarta visualiserar ocksa verksamheten och visar pa sambanden mellan olika
delprocesser pa ett enkelt sétt vilket underlattar kommunikationen internt.

Att starta projektet i mindre skala for att testa och utvérdera det och skapa en pilot kan vara en
bra arbetsmodell. Piloten kan anvéndas som modell och foredéme i det fortsatta Leanarbetet.
BE Group tillampar det arbetssattet framgangsrikt.

Avgorande faktorer for framgang vid inférandet hos BE Group har bl.a. varit:

Engagerad och delaktig ledning

Strategiska malsattningar och detaljmal har tagits fram

Leanutbildning och motivationsaktiviteter for produktionsledare och personal

Ledarskapsutbildning och att skapandet av en larande organisation

e Projektstart i form av pilot

e Processkartlaggning

e Malsattningar, uppféljning och VMS

e Dagliga/vecko/manadsmaten for produktionsledning och produktionspersonal
med aterkoppling till maluppfyllelse och resultatférandring

e 5S-aktiviteter genomfors

e PDCA filosofin med standiga forbattringar tillampas
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e OEE-maétningar/stopptidsuppféljning

e Positivt utfall, forbattrad effektivitet, battre resultat, effekt av personligt engagemang
leder till en positiv spiral hos personalen

e Langsiktig ambition fran foretagsledningen

Leanprojekt startar ofta med hdga ambitioner inom manga féretag. Det ar inte ovanligt att
organisationer inte orkar fardigstélla eller driva processen framgangsrikt.
Skalen ar flera — nagra orsaker &r enligt min uppfattning:

e Svag forankring och uppféljning i foéretagsledningen
Tillrackliga resurser avsétts inte for projektet

Kunskaperna om Lean ar for svaga

For fa drivande eldsjalar

Tydliga mal och uppfdljning saknas

Brist pa engagemang hos personalen

Motiverande atgarder och uthildning brister

Brister i intern kommunikation om motiv och férvantningar
e Uthalligheten brister

Leanteorin och de manga olika verktyg for verksamhetsstyrning och forbattringsarbete &r
enligt min uppfattning bade relevanta och effektiva. De &r var och en inte sarskilt
komplicerade att anvanda sig av. Som framgar i empiriavsnittet handlar det om sunt fornuft
och systematiskt arbete. Det ar att bygga en samordnad lednings- och verksamhetsstyrning
som omfattar Leanteorins hela bredd som &r utmaningen for ett féretag. Manga organisationer
orkar helt enkelt inte att arbeta sig igenom ett komplett Leanprojekt. BE Groups satt att arbeta
med Lean bekréaftar att teori och verktyg fungerar i verkligheten. Erfarenheten fran BE Group
ar ocksa att borja i liten skala, skapa ett pilotprojekt som kan fungera som referensobjekt for
évriga delar i organisationen. Slutligen vill jag trycka pa vikten av att ledningen ar mycket
engagerad och langsiktig i sin installning till Leanarbetet. Ar inte ledningen engagerad nar
foretaget inte dnda fram. Det bekréaftas ocksa av Karabeleski (2012) som bl.a berattar om hur
viktigt ledningens motivation av de anstallda pa BE Group hjélpt deras arbete med Lean.
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Bilagor

Bilaga 1

Intervjufragor infor besok pa BE Group AB i Malmo.

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Varfor valde BE Group att borja jobba med Lean?
Pa vems initiativ startades processen?
Né&r borjade ni implementeringen av Lean?

Vem i organisationen har det operativa ansvaret for arbetet med Lean? Varfor det
valet? Hur drivs det dagliga Leanarbetet organisatoriskt?

Pa vilket satt &r processen forankrad i foretagsledningen och hur haller de sig
uppdaterade kring processens utveckling?

Valde ni att implementera Lean pa vissa delar eller pa hela foretaget pa samma gang?
Ar hela BE Group Leanbaserat idag, eller bara vissa delar av verksamheten?

Hur har ledningen gatt tillvaga for att implementera teorier och funktioner for Lean,
har det anvants externa resurser for att hjalpa till med implementering och utbildning
av personal?

Kravs det ndgon form av investeringar i kompetens, teknik eller andra hjalpmedel for
att starta arbetet samt slutféra det?

Hur jobbar ni med standiga forbattringar? Hur motiveras personal att fortsatta arbetet
med Lean?

Vilka ar de mest patagliga resultaten av arbetet? Namn de tre viktigaste.

Hur har Leanarbetet utvecklats mot de processmal ni satte upp?
Ar ni néjda med utvecklingen — och da varfor?

Hur var personalens attityd till inférandet av Lean? Vilka komplikationer stotte ni pa?
Hur involverad &r personalen vid problemlésning? Uppmuntrar ni t ex
maskinoperatorer att sjalva losa problem som uppstar vid deras station eller har ni

problemldsar-team eller liknande? Hur jobbar man med problemlésning?

Kan ni se nagon positiv effekt som Lean haft pa personalens arbetsmoral och
delaktighet/beslutsfattande i den dagliga verksamheten?

Finns det ndgon form av kompetenskrav/uppféljning/beléningssystem pa individniva
kopplat till Leanprocessen? Vad och varfor?
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16. Hur méter och foljer ni upp arbetet idag?
Mal? Om ja vilka.
Dokumentation/rapporter?

Maoten/vem och typ av, periodicitet?
Mater ni stdndiga forbattringar? Exempel?
Forbattringsgrupper?
Avstamning/rapportering till ledningen?
Utbildning/kompetens?

Annat?

17. Hur har er lénsamhet, leveranssékerhet, ledtider och/eller kundnéjdhet forbattrats med
ert Leanarbete?

18. Vad ar nasta storre steg i ert Leanarbete och vad ar malet?

19. Ar foretaget certifierat enligt ISO 9001 och/eller 1ISO14001, annat? Om ja, vad var
anledningen till inférandet?

20. Tycker BE Group att man gjorde ratt som inférde Lean nar man har facit i hand och
kan se effekterna?

21. Skulle ni rekommendera andra foretag att inféra Lean? Varfor?
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Bilaga 2

Bilder med exempel pa Lean- och forbattringsarbeten i BE Group AB.

What has happened in Malmé6?

Vizualisation OEE
: Rotation
Leadership
7 Muda (Waste)
pul S
BE GROUP
How many balls are there? How many balls are there?
Which colour is missing? Which colour is missing?
o0 o O Y X o0 00 (O
00 @ o c ® ee o8
e® OC P e 00
S eCeo0c ®® 00
. - @ (N . .. .. r\,:::)i.‘.:::)
. @ - O @ e o (O

BE GROUP

Exempel pa hur 5S (Sortera, strukturera, stada, standardisera, skapa disciplin) kan férenkla arbetet i en
verksamhet.
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+  FORBATTRAD FORVARING AV DORN OCH VERKTYG

BE GROUP

Battre forvaring av verktyg minskar tiden det tar for personalen att kalibrera och underhalla maskiner.
Ledtiderna kan kortas.

Exempel pa en VMS-tavla ute i en produktionshall. OEE (overall equipment efficiency) och personalens
dagliga arbete med standiga forbattringar visualiseras och mats.
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Exempel pa VMS-tavlor i kontorsbyggnaden. Avvikelser, produktionsutfall och daglig uppféljning visas.
Det ska vara enkelt att se hur produktionen fortléper varfor fargerna gron, réd och gul anvands. Gron &r
normalt, gult innebér t ex en hastighetsreduktion och rétt innebér att ndgot gjort att produktionen statt
stilla eller att maskiner inte arbetar for full kapacitet.
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