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FORORD

Detta examensarbete har utforts under fyra manader mellan februari och juni 2015 pa ett
svenskt verkstadsforetag. Examensarbetet tog sin bérjan i och med den inledande kontakt
som togs med landschefen for séljbolaget. Arbetet har bedrivits bade pa plats men dven pa
Chalmers Tekniska Hogskola med hjalp av handledande larare. Vi vill passa pa att tacka alla
inblandade som har hjalpt oss under de har manaderna och gjort vart examensarbete till en
positiv upplevelse i form av en forsta introduktion till ett arbete inom svensk industri.

Forst och framst vill vi tacka var handledare fran Chalmers, Peter Olsson. Peter har genom
sin breda kunskap inom de studerade &mnena varit ett stort stod for oss under hela arbetets

gang.

Vi vill tacka Landschefen for séaljbolaget, som &r den som gett oss den hér chansen.
Uppmuntran och engagemang fran Landschefen har varit ett stort stod for oss och vi ér glada
att han stottat oss till att gora nagot vi sjalva brinner for och pa sa vis givit oss en mycket
rolig och larorik var.

Vi vill aven tacka platschef i verkstadens, for all tid han tagit sig &ven under perioder av
stress och hdg arbetsbelastning. Platschefen har fran vart forsta besok i verkstaden varit
valkomnande och hjalpsam och har sett till att de anstallda har fatt avsatta tid for att hjalpa
oss i vart arbete.

Slutligen vill vi tacka alla 6vriga anstallda i verkstaden och pa saljbolaget for att de tagit sig
tid att prata, svara pa fragor och visa oss hur produktionen fungerar. Vi vill aven tacka for
den hjalp vi fatt med resor och boende under vara besok.

‘;‘- e /_ A

‘.; \ ) 24~ - ' e[Wf Q/\/éf*ﬁ,/(-
' —— 7

JULIA ASPLUND DENISE TELLERHAG






Lead time reduction based on lean principles

- A case study in an engineering company

JULIA ASPLUND @ DENISE TELLERHAG

Department of Technology Management and Economics
Division of logistics and transport

Chalmers University of Technology

ABSTRACT

To be a powerful company in today’s manufacturing industry requires an organization and a
production system that constantly evolves and updates itself. A lot of companies see Lean
production as an opportunity to create a more efficient production system.

This study is performed as a case study in a Swedish engineering company. The company is
today troubled with long lead times and a flow of material that is hard to follow. This leads
to difficulties whit the planning and it is hard to calculate how much an order will cost. A
large amount of complicated orders in combination with lack of relevant monitoring makes
it hard to get a grip of the factors that leads to the long lead times. The company also wishes
to increase the efficiency in the production and in a further perspective reach a higher
profitability. The management believes, that a development of the company in accordance
of the principles in Lean production is the right way to go.

The purpose with the study is to analyze the flow of products of the extrusion segment and,
whit the principles of lean as a foundation give suggestions on how the flow could be more
efficient in order to decrease the lead times.

The study started with analyzes of literature to identify the most common factors leading to
long lead times. With these factors as a foundation a case study in the production was
performed.

The case study showed that the most important lead time factors for the company to deal
with are the planning, the way the work is organized, downtime and competence because
these are the main factors that the company has possibilities to influence.

The most important suggestions to improve the company are:

Control of flow due to a system based on pulling, introducing of daily control, increased
work requirements and also development of competence in the production.

Key words: Lean production, Lean implementation, lead times, efficiency, organization.






SAMMANFATTNING

For att vara ett konkurrenskraftigt foretag krévs att foretagets organisation och
produktionssystem stindigt utvecklas. Manga foretag ser Lean produktion som en mdjlighet
att skapa ett effektivare produktionssystem.

Denna studie har genomforts som en fallstudie i ett svenskt verkstadsforetag. Foretaget har i
dagsldget ldnga ledtider i verkstaden och floden som dr svara att folja. Detta leder till att
planeringsarbetet dr komplicerat och att det &r svart att berdkna kostnaden for ett arbete. En
stor miangd komplicerade order i kombination med avsaknad av relevant uppfoljning gor det
svart att fa en overblick over de faktorer som bidrar till de langa ledtiderna. Foretaget vill 6ka
effektiviteten i verkstaden for att pa sikt nd en hogre lonsamhet. Ledningen tror, att en
utveckling av foretaget i enlighet med de principer som finns inom Lean produktion &r rétt
vag att ga.

Syftet med studien &r att analysera flodet for extrusionssegmentet och, med leanprinciperna
som grund, ge forslag pa hur flodet kan effektiviseras med avseende pa ledtiden.

Studien inleddes med en litteraturstudie for att identifiera de generella faktorer som leder till
langa ledtider. Med dessa faktorer som utgédngspunkt gjordes en fallstudie 1 verkstaden.

Fallstudien visade att de viktigaste ledtidsfaktorerna for foretaget att angripa ar planering,
arbetssitt, stilltider samt kompetens eftersom dessa ledtidsfaktorer &r de dér man har storst
mojlighet till paverkan.

De viktigaste forbattringsforslag som presenteras i rapporten ar:
styrning av viardeflodet med hjélp av dragande system, inforande av daglig styrning,
inforande av standardiserat arbetssitt, 6kade arbetskrav samt kompetensutveckling.

Nyckelord: Lean produktion, Lean-implementation, ledtider, effektiviseringar, organisation.
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1 INLEDNING

Detta kapitel beskriver studiens bakgrund, syftte och avgrénsningar. Kapitlet avslutas med en
redogorelse av rapportens disposotion.

1.1 Bakgrund

Det verkstadsforetag som studien genomforts pa ar lokaliserad pa en liten ort i Sverige och pa
orten ligger &dven ravaruleverantéren som levererar hogkvalitativt stal till hela varlden.
Foretaget var till en borjan ett privatagt foretag som koptes upp av ravaruleverantoren for att i
dagslaget tillhora séljbolaget. Foretaget arbetar med att foradla ravaruleverantorens
verktygsstal till verktyg och verktygsdelar som séljs inom industrier runt om i varlden. Bade
saljbolaget och ravaruleverantoren tillhor en stor stalkoncern. Koncernen har en 6nskan att
utveckla de foretag som ingar i koncernen mot att arbeta med Lean produktion.

Produkterna som tillverkas i verkstaden kan delas in i tre segment: komponenter, verktyg och
extrusion. Till segmenten verktyg och komponenter inkommer manga ganger order av
mycket varierande karaktdar som kan betraktas som enstycksarbeten, foretaget raknar med att
25% av ordrarna kommer fran dessa arbeten. Vid tillverkningen av enstycksprodukter
erfordras stort tekniskt kunnande da varje ny process endast har en ritning att utga ifran och
kraver en unik tillverkningsprocess varje gang. Manga av de anstallda har arbetat i

foretaget i dver 20 ar och har den yrkesskicklighet som kravs vid en sa varierande
tillverkning.

De produkter som gors i stor kvantitet och som ar standigt aterkommande i tillverkningen ar
framst produkter som ingar i komponentsegmentet samt extrusionssegmentet. Komponenter
till forpackningsindustrin &r exempel pa standigt aterkommande produkter inom
komponentsegmentet. Extrusionssegmentet kan delas upp i tre olika omraden. De tre
omradena ar tillverkning av pressblock, nytillverkning av de containers som anvands vid
extrusion samt renovering av utslitna containers. Renoveringsprocessen kallas relining och
innebar att innerrdret i en container byts ut mot ett nytt pa grund av slitage.

Aven om de aterkommande produkterna kan se olika ut fran gang till gang beroende av
storlek och modell &r det for dessa produkter mojligt att kartlagga ett forvantat flode. For
ovriga produkter kan flodet se valdigt olika ut fran order till order. Dessa stora variationer i
tillverkningen har gjort att verkstaden inte ar organiserad i liner utan &ar Klassiskt
funktionsindelad.

Den stora kunskap som finns i foretget kombinerat med flexibiliteten att leverera
kundspecifika produkter av mycket hog kvalitet har genom aren varit foretagets strategi for
att 6verleva och 6ka antalet nya kunder. De senaste aren har dock varit anstrangande for
foretaget med nedskarningar som foljd av svikande kundunderlag. Detta &r en trend inom
hela branschen som drabbades hart av finanskrisen under aren 2007 till 2009 och sedan dess



varit fortsatt anstrangd (If Metall, 2014). Det har pa grund av hég konkurrens blivit svarare
att i ett verkstadsforetag 6ka lonsamheten pa de enstycksarbeten som produceras i hog andel.

Till f6ljd av den harda konkurrensen har ledningen utvidgat sina mojligheter inom andra
marknader och arbetat for en 6kning av aterkommande kunder. Inom segmentet extrusion har
detta varit mest patagligt vilket lett till en 6kad satsning inom detta omrade. Ledningen har
erfarit att marknaden for denna typ av arbeten har stérre marginaler an de enstycksarbeten
som annars gors och produkter tillndrande extrusionssegmentet har darfor hog prioritet i
verkstaden.

Det krédvs dock att effektiviteten i produktionen 6kas dven inom extrusionssegmentet for att
foretaget ska kunna vara fortsatt Ionsamt och pa sa satt kunna expandera. | nulaget ar
ledtiderna i verkstaden langa och flodena ar svara att folja. Detta leder till att
planeringsarbetet ar komplicerat och det &r svart att berdkna kostnaden for ett arbete. En stor
mangd komplicerade order i kombination med avsaknad av relevant matdata gér det svart att
fa en 6verblick 6ver de faktorer som bidrar till de langa ledtiderna.

Foretaget vill 6ka effektiviteten i verkstaden for att pa sikt na en hogre lonsamhet. Ledningen
tror, i linje med koncerners huvudkontor, att en utveckling av verkstaden mot de filosofier
och grundtankar som finns inom Lean produktion &r ratt vag att ga for att 6ka effektiviteten
och minska sloserierna. Det som efterstrdvas &r att i ett tidigt skede inforskaffa sig de
kunskaper som behovs for att bedriva ett sadant arbete. Eftersom produkterna till
extrusionssegmentet &r standigt aterkommande i produktionen anser ledningen att ett
forbattringsarbete inom detta omrade skulle kunna bidra till en pa sikt 6kad l6nsamhet och en
bra grund for fortsatta forbattringar i verkstaden.

1.2 Syfte

Syftet med studien &r att analysera flodet for extrusionssegmentet och med Leanprinciperna
som grund ge forslag pa hur flodet kan effektiviseras med avseende pa ledtiden.

1.3 Precisering av fragestallning
Utifran problematiseringen beskriven i bakgrunden har, for att uppna studiens syfte, tre
fragor sammanstallts. Dessa avses besvaras under studiens gang.

Fraga 1: Hur lang ar ledtiden idag och vilka faktorer paverkar flodet med avseende pa
ledtiden?

Att studera hur arbetet i verkstaden fungerar i nulaget ar avgérande for att kunna ta fram
forbattringsforslag med majlighet for implementering i framtiden. Ledtiderna paverkas av ett
flertal faktorer som i sin tur leder till bristande effektivitet och dalig Ionsamhet. Rapporten
amnar ta upp faktorer i behov av forbattring for att skapa en mer effektiv och I6nsam
produktion.



Fraga 2: Vilka av faktorerna har hogst prioritet?
Utifran litteraturstudierna och den genomférda datainsamlingen prioriteras de faktorer som

paverkar ledtiden for att fa forstaelse for vilka faktorer som ar av storst vikt for verkstaden.
Genom prioriteringarna anpassas forbattringarna efter de forhallanden som rader.

Fraga 3: Vilka prioriterade atgarder finns for att paverka faktorerna sa att flodet forbattras
med avseende pa ledtiden och vilka Leanprinciper stodjer atgarderna?

Utifran prioriteringen presentera atgarder, med béring i principerna for Lean produktion, som
pa sikt leder till en reducerad ledtid.

1.4 Avgransningar

De floden som kommer att studeras i denna studie ar de floden som avser de produkter som
genomgar en reliningprocess. Detta da extrusionssegmentet ar det segment som ledningen
tror mest pa och darfor vill satsa extra pa och eftersom reliningprocessen &r en standigt
aterkommande process med langa ledtider.

1.5 Disposition
For att underlatta lasningen presenteras har innehallet i rapportens olika kapitel.

Kapitel 1- Inledning
| detta kapitel presenteras bakgrunden till studien och varfér den genomforts. Inledningen
amnar presentera syftet med studien for lasaren samt ge lasaren forstaelse for hur rapporten ar

uppbyggd.

Kapitel 2- Metod
| metodkapitlet presenteras de metoder som anvénts under arbetets gang samt hur de
genomfordes under studien.

Kapitel 3- Teori
| detta kapitel presenteras den teori som anses relevant och ligger till grund for denna studie.

Kapitel 4- Empiri
| detta kapitel ges en mer ingaende presentation av verkstaden. Vardeflodesanalyser dver
nulaget och de faktorer som leder till langa ledtider presenteras.

Kapitel 5- Analys
| detta kapitel ges forslag pa framtida tillstand 6ver vardeflodena. De faktorer som leder till
langa ledtider analyserar och atgarder for att reducera ledtiderna presenteras.

Kapitel 6- Slutsats
| detta kapitel presenteras den slutsats som analyserna i tidigare kapitel leder fram till,
slutsatsen amnar sammanfatta dessa s att syftet besvaras.






2 METOD

| féljande avsnitt introduceras de metoder som anvants under studiens gang.

2.1 Forskningsmetod

Detta arbete &r utformat som en fallstudie dér ledtider och sldseri har studeras i en verklig
produktion. Sattet har valts eftersom det &r mest forenligt med syftet. Enligt Yin (2014) &r en
fallstudie en studie som gors pa ett fenomen utan att ta det ur sitt sammanhang. En fallstudie
anvands fordelaktigt da det ar svart att sarskilja fenomenet fran dess omgivning och nér det
kravs att &ven omgivningen studeras.

2.2 Litteraturstudier

For att uppna en djupare kunskap genom att ta del av de forskningsresultat som redan finns
inom studiens omrade genomfordes litteraturstudier med utgangspunkt i syftet och de
formulerade fragestéllningarna.

Sokningar har genomforts i Chalmers databas Summon vilken ar en soktjanst for Chalmers
Tekniska Hogskolas alla resurser. Sokord och fraser som anvants ar bland andra: “ledarskap
Lean”, “Lean implementation” och “ledtidsreducering Lean”. FOr att sakerhetsstélla ett
kvalitativt genomférande av arbetet har metodbdcker samt litteratur som ror planering,
observationer samt hur en intervju genomfors dven studerats.

2.3 Datainsamling

Ett korrekt beskrivet nuvarande tillstand ligger till grund for att uppna ett forbattrat framtida
tillstand (Liker, 2006). Genom att anvanda foljande metoder har den data som kravdes for de
aktuella fragestallningarna samlats in.

2.3.1 Observation

Nagot som ar starkt foresprakat inom Lean produktion & Go to gemba som betyder att ga och
se med egna 6gon. Att arbeta sa nara verkligheten som mojligt har efterstravats under hela
studiens genomftrande.

Observationer har genomforts for att ta del av organisationens tillgangliga kunskap men aven
for att fa tillgang till verklighetsbaserad information for studien.

Det finns i huvudsak tva olika varianter av observation, strukturerad och ostrukturerad (Patel,
2003). En strukturerad observation forutsatter att observationen har en given situation och ett
givet beteende att eftersdka och det forutsétter dven att problemet &r val preciserat. Genom att
inte ha en specifik begransning pa vilka aktiviteter som observerats finns mojligheten att
inhamta storsta mojliga mangd information kring ett visst problemomrade, observationen
benamns da ostrukturerad. Gemensamt for observationsmetoderna ar att i ett naturligt
sammanhang studera beteenden och skeenden i den stund de intraffar.

Under olika faser av genomforandet har bade ostrukturerade och strukturerade observationer
genomforts. For att fa en 6kad forstaelse kring det radande nulaget har ostrukturerade



observationer genomforts i kombination med intervjuer. Vid en korrekt och fardigstalld
problemformulering 6vergick observationen i en mer strukturerad form eftersom en mer
kvalitativ och detaljerad information eftersdktes. Anteckningar, fotograferingar och
inspelningar har anvénts for att dokumentera observationerna.

2.3.2 Intervju

For att samla information kan en rad olika tekniker anvandas, daribland intervjuer vilket ar en
teknik baserad pa fragor (Patel, 2003). Vanligtvis sker intervjun i den meningen att
intervjuaren traffar intervjupersonen och genomfor intervjun i form av ett personligt mote.
Det &r betydelsefullt att infor en intervju klargora varfor den genomfors, hur den kommer att
genomforas och vad de svar som ges kommer att anvéndas till. Denna information kan
medfdra att personen motiveras att besvara fragorna sanningsenligt.

For att den erhdllna informationen fran intervjun ska vara lamplig och kunna anvéndas vid
ratt sammanhang &r det viktigt att ta hénsyn till standardiseringen och struktureringen av
fragorna (Patel, 2003). Genomfors intervjun med hog standardisering, det vill sdga att
fragorna stalls i samma ordning och &r utformade pa samma sétt da flera intervjuer med
samma andamal genomfors, okar mojligheterna for jamforelse av resultaten.

Struktureringen av fragorna beror vilket svarsutrymme personen far, har personen méjlighet
att endast svara ja eller nej ges inte mojligheten for mer utvecklade svar. Att inte anvanda
langa, ledande eller forutsattande fragor samt ordningen i vilken fragorna stélls under
intervjun ar ocksa betydande for information som fas.

Intervjuerna inom denna studie har skett Iopande bade i produktionen och pa kontoret med
samtliga medarbetare. De fragor som anvants under intervjun gar att lasa i bilaga 1. Att alla
medarbetare intervjuats har lett till en rattvis bild for den insamlade datan.

FOr att generera en mer avslappnad miljé under intervjuerna gjordes beddmningen att
skriftliga anteckningar var att foredra gentemot inspelningar. Sedan forsta motet med de
anstallda har stravan efter en trygg och fortroendegivande miljé varit hdg. Denna stravan har
aven varit delaktig under hela studien och medfért att noggranna férberedelser genomforts
infor varje intervju. Eftersom att det skett I6pande intervjuer under arbetets gang har
fragornas formalitet utvecklats. Under ett tidigt skede var fragorna bredare, vilket tillat
operatérerna att svara fritt och en tydlig 6verblicksbild kunde malas upp. Allt eftersom att
arbetet fortskred 6kade standardiseringen av fragorna for att jamforbarheten skulle 6ka.
Intervjuerna har skett bade ute i produktionen samt i ett konferensrum dar varije interviju
omfattat ca 15-30 minuter. | de flesta fall har det skett upprepade intervjuer. Inom alla
arbetskategorier, forutom platschef, ingar ett flertal medarbetare. De arbetskategorier som
finns ar foljande:

e Platschef

e Tjansteman

e Gruppchef

e Operator



| samband med varje avslutad intervju har en sammanstalining i ett separat dokument
genomforts. Utdver en sammanstallning har den nya informationen diskuterats och
analyserats. De nya fragestéllningarna som véckts efter en genomford intervju har
sammanstallts och tagits upp vid ett senare tillfalle.

2.3.3 Sekundardata

FOr att komplettera den information som samlats in med hjalp av intervjuer och observationer
har ytterligare data bearbetats. Genom anvandning av de interna systemen SAP och Mapaz
samt listor, parmar och ritningar har den data som erfordrats till det nuvarande tillstandet
samlats in som komplettering.

2.4 Vardeflodesanalys

Inom Lean produktion ar en véardeflédesanalys en vedertagen metod for att kartlagga
material- och informationsflodet (Rother & Shook, 2001). Det ansags darfor vara en passande
metod fOr att utreda flodet inom extrusionssegmentet. Metoden innefattar f6ljande fem steg:

I. Val av produktfamilj eller produkt

Tillsammans med verkstaden valdes den aterkommande processen relining ut samt de mest
aterkommande containrarna som denna process innefattas av. Darefter kartlades alla
processteg fran dorr till dorr.

1. Rita en karta 6ver det nuvarande tillstandet

Genom att folja ett flertal produkter fran dorr till dorr i verkstaden faststalldes det nuvarande
tillstandet. Bade information ur det interna planeringssystemet Mapaz samt information fran
observationer var grunden till det nuvarande tillstandet.

Det har inte under kartlaggningen anvants standardtider for cykeltiderna utan varje cykeltid
har matts upp eller beraknats fram. Detta for att skapa en sa trovardig bild av verkligheten
som majligt for att forutsattningarna infor det framtida tillstandet skall vara de basta (Rother
& Shook, 2001). Containrarna ur extrusionssegmentet tillverkas i lag volym och har langa
ledtider vilket lett till att tidtagningen genomforts vid ett flertal tillfallen. For att underlatta
vid andringar och nyfunnen information har hela analysen genomférts for hand med papper
och penna. All information har sedan digitaliseras for att underlatta presentationen av det
nuvarande tillstandet i studien.

Med hjélp av de anstéllda och platschefen kartlades informationsflédet. Genom att beakta det
nuvarande tillstandet har ett flertal sloserier kommit till ytan och forbattringsmaéjligheterna
upptéckts och synliggjorts.

I11. Rita en karta dver det framtida tillstandet
Det framtida tillstandet har framtagits med utgangspunkt i féljande 8 fragor (Rother &
Shook, 2001):

1. Vilken ar taktiden?



2. Kommer ni att producera till en supermarket med fardiga produkter eller leverera
direkt till kund?

3. Var i processen kan ett kontinuerligt flode inforas?

4. Var behdvs det ett dragande system med supermarkets for att styra flodet i uppstroms
processer?

5. Vilken punkt i tillverkningskedjan (pacemaker) har valts for att styra
produktionsflodet?

6. Hur kan produktionsmixen utjamnas i processen?

Vilken arbetsméngd kommer regelbundet att tas ut fran processen?

8. Vilka processforbattringar blir nédvandiga for att klara det vardefléde som har
specificerats pa kartan éver det framtida tillstandet?

~

Efter att fragorna besvarats ritades ett framtida tillstand upp med hjélp av de
standardillustrationer som finns tillgédngliga.

IV. Ta fram en handlingsplan for det framtida tillstandet

Studien presenterar vilka atgarder som behdver vidtas for att uppna det framtida tillstandet.
En konkret handlingsplan har dock inte tagits fram eftersom det ar upp till ledningen att
bestamma vilka av de foreslagna atgarderna som ska vidtas och nar detta ska verkstallas.

V. Genomfor arbetet och folj upp

Pa grund av den korta tidsramen for studien kommer det inte finnas mojlighet till att
genomfora detta steg. Daremot ges i denna rapport en rad anvisningar som verkstaden kan
arbeta med for att lyckas med genomftrandet.

2.5 Experiment

Experiment &r en av de vanligaste aktiviteterna som manniskan agnar sig at och det tacker ett
stort spektrum av tillampningar (Wu & Hamanda, 2009). Det anvands for att forsta och
forbattra ett system. Utredaren inom experimentet dokumenterar utgangen eller nar
variablerna avsiktligt fordndras. Nationalencyklopedin (2015-03-20) definierar experiment
som en prévning av en teori, hypotes eller konstruktion for att mojligen bekrafta eller
vederlagga den. | majoriteten av fallen innebér det en kartlaggning av ett orsakssamband eller
ett funktionellt samband.

Efter litteraturstudien har ett experiment genomforts. Experimentet genomfoérdes for att
verifiera den teori som presenterats inom amnet Lean produktion och forbattringsgrupper.

2.6 Metodreflektion

Under detta kapitel diskuteras hur arbetet skrivits ur ett kallkritiskt forhallningssatt. Det ar av
stor vikt att ett arbete som publiceras kan ségas vara trovardigt och detta diskuteras i foljande
avsnitt.



2.6.1 Kallkritik
De kallor som anvants har kritiskt granskats for att sakerhetsstélla en hog kvalitet pa den

information som ligger till grund for studien.

De bocker som anvants har valts ut da de ar bocker som flitigt refereras inom respektive
amne. Bockerna som anvants ar tillrackligt nyproducerade for att antas innehalla den senaste
kunskapen. Flera av de bocker som i den har studien anges som kallor tillhor den ledande
undervisningslitteraturen for utbildningar som vénder sig bade mot féretag och hogskolan i
Sverige.

De vetenskapliga artiklar som anvénts i denna studie anses relevanta ur en
informationsmaéssig vinkel. Artiklarna har hittats genom Chalmers sokmotor Summon och
efter det har forfattarna granskats genom en utredning av bakgrund och tidigare utgivna verk.

Under studien har dven empiriska undersékningar gjorts i form av méatningar, observationer
samt intervjuer. De matningar och observationer som gjorts har genomforts av forfattarna
sjalva och stodjer sig pa arkiverade méatdata samt egeninsamlad matdata. Den egeninsamlade
matdatan &r hogst trovardig eftersom den har insamlats med bada forfattarna narvarande och
pa samma satt varje gang. Det resultat som framkommit med hjélp av arkiverad matdata kan
anses mindre trovardig eftersom forfattarna inte kan avgoéra om rapporteringen utforts korrekt
och huruvida rapporteringen har skotts likadant varje gang. Detta har dock tagits i atanke nar
denna information behandlats och ett storre antal matpunkter har valts ut for att pa sa satt fa
ett utfall dar fel inte marks i lika stor utstrackning.

De anstéllda i verkstaden har anvénts som kéllor genom att intervjuer genomforts och det
medfor att det ar svart for forfattarna att paverka trovardigheten med mer an att intervjuerna
gjorts pa liknande satt varje gang. Vid en intervju ar det dock svart att sarskilja korrekt fakta
fran intervjupersonens privata kanslor och det kan i vissa fall vara svart for intervjuarna att
vara helt objektiva da en intervju analyseras. Detta ar dock ett problem som uppstar vid alla
intervjusituationer och da intervjuer anda &r en sa pass vanlig forskningsmetod anses detta
anda vara en korrekt metod att anvanda

2.6.2 Validitet
Validitet betyder att ratt saker méts, alltsa att de matetal som ar relevanta for det som studeras

ar de som mats (Gunnarsson, 2002). | en studie av det hér slaget ar det mycket viktigt att ett
stort matt av validitet forekommer for att studien ska anses trovardig. | den har studien har
majoriteten av matningarna gjorts direkt av forfattarna. Forfattarna har valt ut de matetal som
varit mest relevanta och sedan fatt mojlighet att méata dessa pa verkstaden utan inblandning
eller kontroll fran ledningen vilket ger en tillforlitlig bild 6ver de siffror och den fakta som
framkommit. Aven da arbetet framfor allt avser ett segment av verkstadens tillverkning har
intervjuer med anstallda och matningar utforts pa andra segment eftersom det i manga fall
ansags svart att sarskilja det studerade segmentet fran dvrig produktion.

2.6.3 Reliabilitet
Reliabilitet betyder att de resultat som framkommit i studien har tagits fram pa ett tillforlitligt

sétt (Gunnarsson, 2002). For att en undersdkning ska ha god reliabilitet &r det viktigt att den
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inte grundar sig pa allt for stora fel vilket kan gora att trovardigheten sanks. De resultat som
framkommit bygger till stor del pa de matningar och observationer som gjorts av forfattarna
under perioden for studien. Vissa matdata stracker sig éver en langre tidsperiod och kan da
anses mer palitliga &n de som endast matts under tiden for studien. Att alla anstallda pa
verkstaden fatt delta i de intervjuer som ligger till grund fér delar av empirin ger en mer
korrekt bild av verkstaden &n om endast ett fatal personer valts ut.
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3 TEORI

| detta kapitel presenteras den teori som ligger till grund for studien.

3.1 Grundlaggande begrepp
De grundlaggande begrepp som anvands i studien presenteras i detta avsnitt.

3.1.1 Takttid

Ett grundldggande koncept bakom regelbundenhet och synkronisering av all produktion ar
takttid (Bicheno et al, 2013, ss. 76). Takttiden &r rytmen och hastigheten for hela
produktionsflodet. For att kunna kartldgga och skapa en Lean verksamhet &r det viktigt att
forsta takttiden.

Takttid = Tillganglig arbetstid under en tidsperiod

Genomsnittlig efter fragan under samma tidsperiod

3.1.2 Utnyttjande
Utnyttjandet beskriver i hur stor grad foretaget anvénder sina tillgangliga resurser (Lumsden,
2012, ss. 725).

Utnyttjad tid
Tillganglig tid

Utnyttjande =

3.1.3 PIA
PIA star for Produkter | Arbete och innebér precis som det later hur manga produkter som
befinner sig nagonstans i foradlingsprocessen (Lumsden, 2012).

3.1.4 Ledtid

Ledtiden ar den tiden det tar for en produkt att ta sig igenom ett véardeflode eller en process
(Petersson et al. 2009). En grundforutsattning for att kunna forbattra produktionen ar att ha
forstaelse for vad ledtiden innebér. Ledtiden kan berdknas med Little’s lag enligt (Lumsden,
2012):

Ledtid = PIA X Takttid

3.2 Lean produktion
| detta kapitel presenteras de delar inom Lean produktion som &r relevanta for den
genomforda studien.

3.2.1 Bakgrund

Pa senare tid har Lean produktion blivit en stor trend bland foretag runt om i varlden
(Petersson et al., 2009). Lean produktion har sitt ursprung i Toyotas produktionssystem som
vaxte fram pa grund av den ekonomiska situation som radde i Japan under forsta halvan av
1900-talet.

De begransade resurser som fanns i Japan i borjan till mitten av 1900-talet ledde till att alla
typer av sloseri blev viktiga att eliminera och ett produktionssystem utan massiva lager och
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kapitalbindningar kravdes. ldag &r Toyota vérldens storsta biltillverkare mycket tack vare
principerna for Lean produktion (Soderholm, 2014). Detta har sjalvklart lett till att andra
foretag sokt efter nycklarna till framgangen och pa sa sétt har Lean produktion spridits
varlden 6ver. Manga av de stora tillverkande foretagen har sett fordelarna med de principer
och grundtankar som &r Lean produktion och numera arbetar manga branscher aktivt for att
fa Lean att passa i deras verksamheter.

3.2.2 Principer

Liker (2006) har identifierat 14 principer som ligger till grund for Lean produktion. Dessa 14
principer ar indelade i fyra block: Filosofi, Processer, Manniskor och Problemldsning. Nedan
presenteras de 14 principerna:

Filosofi
1. Basera era ledningsbeslut pa langsiktigt tankande, dven da det sker pa bekostnad av
kortsiktiga ekonomiska mal.

Processer

2. Skapa kontinuerliga processfloden sa att problemen blir synliga.

3. Lat efterfragan styra for att undvika dverproduktion.

4. Jamna ut arbetsbelastningen

5. Skapa en kultur som tillater stopp i produktionen for att I6sa problem, sa att det blir
ratt fran borjan.

6. Standardiserat arbete ar grunden for standiga forbattringar och medarbetarnas
delaktighet.

7. Arrangera verksamheten visuellt sa att inga problem kan déljas.

8. Anvanda bara tillforlitliga och val beprovade teknologier som verkligen underlattar
arbetet for manniskor och deras processer.

Manniskor
9. Utveckla ledare med ingdende kédnnedom om foretagets uppgifter och verksamheten,
som lever med filosofin och som kan vara larare for andra.
10. Utveckla exceptionellt duktiga medarbetare som tillampar foretagets principer och
arbetar i lag.
11. Respektera foretagets natverk av partners och leverantdrer genom att sétta
utmanande mal och att hjalpa dem till forbattring.

Problemldsning
12. Ga och se med egna 6gon for att verkligen forsta situationen.
13. Fatta beslut omsorgsfullt och i samforstand, med full hansyn till alternativ, genomfor
sedan besluten snabbt.
14. Bli en larande organisation genom att ofortrottligt reflektera och stéandigt forbattra.

3.2.3 Standardiserat arbetssatt
Standardiserat arbetssatt innebar att sattet pa vilket en given arbetsuppgift ska utforas foljer
en 6verenskommen standard (Petersson et al., 2009). Med det standardiserade arbetssattet
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som grund utfors allt arbete pa samma satt och detta leder till att resultatet av ett arbete gar att
forutsdga. Det standardiserade arbetet dr en nuldgesbeskrivning av hur ett foretag arbetar och
kan appliceras pa allt fran enskilda arbeten till processer och informationsfloden i ett foretag.
Genom arbetsbeskrivningar och faststallda rutiner sakerstélls att standarden foljs och det blir
lattare for en organisation att upptacka och forutse avvikelser.

Det standardiserade arbetssattet leder ocksa till att lardomar som gors kan vara till nytta for
alla i organisationen da dessa kan leda till att det standardiserade arbetet dndras till det battre
Petersson et al. 2009, ss.69-71). Inom Lean produktion ar standardiserat arbetssatt ett
nyckelbegrepp som standigt aterkommer. Standardiserat arbetssatt kan anvandas pa alla
nivaer i ett foretag och handlar om att skapa ett normaltillstand varifran forbattringsarbetet
kan starta. Inom Leanfilosofin ar standardiseringar av arbetsprocesser och arbetssatt ett maste
och standarden behdver inte i utgangspunkten vara det bésta sattet att gora nagot pa utan
anvands snarare som en sprangbrada fran vilken forbattringar kan goras.

3.2.4 Kaizen

Kaizen &r ett begrepp inom Lean produktion som Oversatt till svenska betyder stéandiga
forbattringar (Petersson et al., 2009). Inom Leanfilosofin ses det som ytterst viktigt att en
organisation hela tiden stravar efter att forbattra sig och utveckla den standard som i nuldget
anvands. Kaizen blir darfor ett centralt begrepp och “kaizen-arbete”, eller pa svenska,
forbattringsarbete vavs in i den dagliga verksamheten pa ett sadant satt att de anstéllda har tva
uppgifter: att skota sina arbetsuppgifter och samtidigt arbeta med att forbattra arbetsséattet.
For att lyckas med Lean produktion géller det att forbattringsarbetet blir lika viktigt som det
andra dagliga arbetet for att ta vara pa medarbetarnas kreativitet och utvecklingsférmaga och
pa sa satt driva foretaget framat.

3.2.5 Sloseri
Muda ar japanska och betyder sléseri vilket ar ett mycket centralt begrepp inom Lean
produktion (Bicheno et al., 2013). Sloserier beskrivs som aktiviteter i ett produktionsfléde
som inte genererar nagot varde for den slutliga kunden. Bicheno et al (2013) beskriver de sju
sloserierna som kan aterfinnas i ett tillverkande foretag:
1. Overproduktion
Vantan
Onddiga rorelser
Transporter
Felaktiga processer
Lager
Defekter och kassationer

No ok~ owd

Det talas ofta om ett attonde sloseri, outnyttjad kreativitet (Bicheno et al, 2013, ss .24). Detta
sloseri uppkommer nér ledarna inte lyssnar pa sina anstallda och kan resultera i forluster av
forbattringsforslag.

Overproduktion ar det sloseri som anses vara det varsta eftersom det ofta bidrar till alla de
andra sloserierna (Liker, 2006).
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En av grunderna inom Lean produktion &r att stréva efter perfektion och genom denna
stravan uppmanas organisationen till att standigt forbattra och ifragasatta verksamheten
(Petersson et al., 2009). Forbattringsarbeten gar ut pa att i sma och kontrollerade steg driva ut
sloseri ur verksamheten och pa sa satt 6ka de vardeskapande aktiviteternas andel av de totala
aktiviteterna.

3.2.6 Vardeadderande tid
Ledtiden delas ofta in i tva olika delar: vardeadderande tid och icke vardeadderande tid

(Bicheno et. al., 2013). Den vardeadderande tiden &r den tid som adderar ett varde till
produkten och den tid kunden é&r villig att betala for. En viss del av den icke-vardeadderande
tiden dr nddvandig eftersom vissa moment kravs for att mojliggora en effektiv produktion
(Olsson, 2013).

Figur 3.1 visar en bild dver den totala ledtiden och hur stor del av denna som oftast
inbegriper vardeadderande respektive icke vardeadderande tid. Som bilden visar &r den icke
vardeadderande tiden mycket storre an den vardeadderande och genom att fokusera pa den
icke-vardadeadderande tiden uppnas darfor storre inverkan pa ledtiden &n vid fokus pa endast
den véardeadderande tiden vilket &r ett mer traditionellt tillvagagangssatt. Den totala ledtiden
kan pa sa satt reduceras mer (Olsson, 2013).

« Ledtid >
\' Nodvandigt
Vdardeskapande Icke vardeskapande

Figur 3.1: Uppdelning av ledtiden (Olsson, 2013)

3.2.7 Just-in-time

Just-in-time betyder inte endast att leverera i tid utan att varje steg i processkedjan skall
producera vad nasta steg behdver, i ratt tid och kvantitet (Bicheno et. al., 2013). Det innebar
alltsa att tillverka det som behovs, nar det behdvs och i den méangd som efterfragas. Det som
ar grunden i Just-in-time ar att skapa en effektivare produktion med hdg kvalitet genom att
eliminera sloserier, variationer och dverbelastningar i flodet. Genom att produkten tillverkas
pa kortast mojliga tid kommer produkten kunna levereras till kund sd snabbt som m6jligt.
Just-in-time ar ett begrepp som é&r stark kopplat till Lean produktion och har en mycket
central roll (Liker, 2006).

3.2.8 Kanban
Kanban &r nara forknippat bade med Lean produktion och Just-in-time. Kanban borjade

anvandas pa Toyota efter att benchmarking hade gjorts mot de storsta varuhusen i USA
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(Leankit, 2015). Toyota upptackte dar ett mycket effektivt system dar en bestéllning pa nya
varor gjordes precis i ratt tid for att ett litet lager skulle hallas och bestéllningen blev aldrig
bortglomd. Detta skedde genom visualisering av lagerhallningen. Genom till exempel
fargmarkeringar blev det tydligt nar varan hade natt en kritisk niva. Ett sa kallat kanban-kort
skickades da ivag till leverantdren dar en viss mangd av varan bestalldes. Det hela var noga
utraknat genom att efterfragan hade kartlagts sa att lagret med hjalp av kanban-kortet aldrig
blev for stort.

| en bilfabrik finns manga lager och halvfardigvarulager och darfor tog Toyota at sig idén och
kanban anvéands numer flitigt av producerande foretag.

3.2.9 Kontinuerligt flode

Liker (2006) menar att det finns mycket mer som karaktériserar Lean produktion &n just-in-
time. Nyckeln till att eliminera sloserier &r att skapa ett kontinuerligt flode. Med ett
kontinuerligt flode avses ett flode av produkter som vandrar genom produktionen helt utan
mellanliggande tid, onddiga forflyttningar eller buffertar. For att astadkomma ett
kontinuerligt flode vid forédling av en produkt krévs att tiden vid varje bearbetningsmoment
ar exakt densamma och att de bearbetande stationerna kan sta sa nara varandra att ingen extra
transport behdvs. Ett perfekt kontinuerligt flode ar i princip omdjligt att skapa och
uppratthalla pa grund av variationer bade vad galler produkter men ocksa manskliga faktorer.
Det ar trots det atravart att komma sa néra ett kontinuerligt flode som majligt for att pa sa satt
minska de sldserier som annars uppkommer i en produktion.

3.2.10 Stalltid
Den normala definitionen av stélltid &r den tid som gar &t fran sista produkten i foregaende

parti till forsta godkanda produkten i nastféljande parti (Bicheno et. al., 2013). Stalltiden
delas in i yttre och inre stélltid. De justeringar, instéllningar och férberedelser som inte kan
genomforas under tiden maskinen befinner sig i ingrepp benamns inre stélltid medan den
yttre stélltiden &r all 6vrig tid under omstéllningen.

Genom att anvanda en vanlig metod vid namn SMED, Single Minute Exchange of Die, kan
stalltiderna kraftigt reduceras (Bicheno et. al., 2013). SMED utgar ifran att stalltiderna
kartlaggs och delas in i yttre och inre stélltid. Sedan omvandlas det som gar av omstallningen
till yttre stélltider. Det medfor att mycket av omstallningen kan genomféras samtidigt som
maskinen befinner sig i ingrepp och pa sa satt minskas tiden for stopp mellan
bearbetningarna. SMED fodrar dven att den inre stalltiden bearbetas och forkortas for att
uppna maximal effektivitet under omstallningarna.

3.2.11 58

Troligtvis ar 5S ett av de mest populéra verktygen att anvanda inom Lean produktion
eftersom det ar enkelt att utféra och ger tydliga och bra resultat (Bicheno et. al., 2013). Nér
arbetssattet 5S ska inforas pa en arbetsplats bor malséttningen vara att minska sloserierna och
variationen samt forbattra produktiviteten. De klassiska 5S:en ér: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu och Shitsuke vilket kan Oversattas till Sortera, Strukturera, Stada, Standardisera och
Skapa vana.
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Sortera (S1)

Detta moment gar ut pa att sortera bort sadant som inte anvands och sadant som anvands
mycket séllan. Endast sadant som anvands frekvent ska finnas nara operatérerna och sadant
som anvands mer séllan kan placeras pa lager langre bort. Sadant som inte anvands alls
slangs.

Strukturera (S2)

Struktureringen gar ut pa att strukturera upp arbetsplatsen och ordna den logiskt. Det ska vara
enkelt att se vad som ska vara var och saker som anvands ofta ska vara placerade narmast
operatoren. Visualisering i form av skuggtavlor, markeringar och dylikt anvands flitigt for att
den givna strukturen ska hallas.

Stada (S3)
“Att stdda ar att kontrollera”. Skapa en rutin for att kontinuerligt upprétthélla stidningen samt
att uppmarksamma de fel som finns med hjalp av besiktningar.

Standardisera (S4)
Standarden som etableras har ar till for att uppratthalla de forsta 3 S:en. Nar de tre forsta s:en
ar pa plats ar det mojlig att infora standardiserat arbete.

Skapa vana (S5)

Skapa vana for de tidigare S:en och upprétthalla disciplin och sakerhet. Detta moment ar det
som uppfattas som svarast och det kréavs stod av ledningen for att bevara det uppnadda
tillstandet.

3.2.12 Visualisering
Om ett foretag vill arbeta med Lean produktion i praktiken &r det viktigt att medarbetarna

involveras genom att det ges en mdjlighet att forstd och pa sa satt paverka den egna
arbetssituationen (Petersson et. al., 2009). Visualisering i praktiken handlar om att pa ett
overskadligt satt lata medarbetarna fa information som gor att de kan forsta alla
vardeadderande steg i foretaget, hur de hanger ihop och tydliga indikationer pa hur det egna
arbetet paverkar omgivningen.

Resultatet av det egna arbetet kan visualiseras genom tavlor dar forutbestamda nyckeltal
skrivs upp varje dag for att medarbetaren ska fa en direkt feedback pa hur arbetet har gatt
(Petersson et. al., 2009). Ett exempel kan vara ett métetal som beskriver hur manga produkter
som behdver monteras. Feedback kan vara farger dar en rod farg kan betyda att antalet
produkter som behdvde monteras under gardagen inte uppnaddes. Visualiseringen ger bade
medarbetaren och ledningen en snabb aterkoppling vilket gor att avvikelser fran planeringen
kan rattas till innan ett storre problem uppstar.

3.2.13 Daglig styrning

Daglig styrning ar ett kraftigt verktyg som anvénds flitigt inom Lean produktion som ett led i
visualiseringen (Petersson et. al., 2009). Daglig styrning kan sagas vara ett kort
avstamningsmote dar nyckeltal baserade pa foregaende dag eller vecka presenteras och
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planeringen av dessa foljs upp. Det exemplet med den roda fargen som togs upp i foregaende
stycke ar ett exempel pa ndgot som kan diskuteras vid ett daglig-styrning-mote. Pa motet
medverkar de anstdllda och det leds vanligtvis av en gruppledare. Ett moéte ska inte omfatta
en for stor grupp manniskor da tiden for motet helst inte ska 6verskrida 10 minuter utan att
alla har fatt komma till tals. Ofta tar métet bara 5 minuter eftersom gruppledaren presenterar
de nyckeltal som andrats fran foregaende dag och stammer av med de anstéllda hur deras
arbete stammer gverens med planeringen.

De métetal som diskuteras pa ett daglig-styrning-mote bestams av foretaget sjalv men vanliga
exempel &r: antal producerade produkter, sékerhet, leveransavvikelse, kvalitetsavvikelse,
sjukfranvaro och liknande (Petersson et. al., 2009). Uppgifterna fran det korta daglig-
styrnings-motet tas sedan vidare av gruppledaren till en hdgre niva i hierarkin dar eventuella
avvikelser och anledningar till dessa diskuteras mer omfattande. Pa detta satt blir de styrande
i ett foretag insatta i arbetet pa lagsta niva och far beslutsunderlag till mer strategiskt arbete.

3.2.14 Vardeflodesanalys
Syftet med att genomfora en vardeflodesanalys &r att 6ka synligheten och skapa en

lattoverskadlig bild 6ver processen som helhet (Rother, 2001). Genom en Kartlaggning av
flodet kommer problemen upp till ytan och angreppspunkterna for forbattring kommer att
synliggoras. Verktyget anvands till att ta fram data for det nuvarande tillstandet samt en
analys 6ver de forbattringar som behdvs genomforas i framtiden. Metoden innefattar foljande
fem steg:

I. Val av produktfamilj eller produkt.

1. Rita en karta 6ver det nuvarande tillstandet.

I11. Rita en karta over det framtida tillstandet.

IV. Ta fram en handlingsplan for det framtida tillstandet.

V. Genomfor arbetet och f6lj upp.

I. Val av produktfamilj eller produkt

Grundlaggande gors en vardeflodesanalys for att kunna forbattra sin verksamhet och generera
en forbattring som i slutet paverkar kunden positivt (Rother, 2001). Eftersom att en
vardeflodeflodesanalys bor vara enkel att forsta analyseras endast flodet for en produkt eller
en produktfamilj i taget.

. Rita en karta 6ver det nuvarande tillstandet

Detta steg innebar att i detalj ta reda pa hur verksamheten fungerar for narvarande. Det ar lika
viktigt att se och kartlagga bade materialflodet som informationsflodet eftersom de bada
flodena ar betydelsefulla inom Lean produktion (Rother, 2001). Rother (2001) menar dven att
det ar viktigt att anvanda symboler enhetligt inom foretaget for att alla enkelt ska forsta det
nuvarande tillstandet. For att fa ett tillstdnd som stammer Gverens sa bra som majligt med
verkligheten bor heller inga standardtider anvandas.

17



I11. Rita en karta éver det framtida tillstandet
Syftet med detta steg &r att skapa ett effektivare framtida vérdeflode genom att upptacka
sldserier och eliminera dem (Rother, 2001). Att varje process, varken for tidigt eller for sent,
endast ska producera det som nasta steg i processen behdver ar det 6vergripande malet med
det framtida tillstandet. Foljande atta fragor &r viktiga att besvara nér det géller det framtida
tillstandet.
1. Vilken ar taktiden?
2. Kommer ni att producera till en supermarket med fardiga produkter eller leverera
direkt till kund.
3. Var i processen kan ett kontinuerligt flode inforas?
4. Var behovs det ett dragande system med supermarkets for att styra flodet i uppstroms
processer?
5. Vilken punkt i tillverkningskedjan (pacemaker) har valts for att styra
produktionsflodet?
6. Hur kan produktionsmixen utjamnas i processen?
Vilken arbetsméngd kommer regelbundet att tas ut fran processen?
8. Vilka processforbattringar blir nddvandiga for att klara det vardefléde som har
specificerats pa kartan éver det framtida tillstandet?

~

IV. Ta fram en handlingsplan for det framtida tillstandet

Genomforandet av handlingsplanen ar det som kommer férverkliga det framtida tillstandet
(Rother, 2001). Det framtida tillstandet visar det som vill uppnas och handlingsplanen
dokumenterar hur detta ska uppnas. For att underlatta att planen genomfors bor den innehélla
tidsmal som ar realistiska och som medarbetarna forstar. En lista 6ver i vilken ordning
forandringarna ska genomforas &r ocksa att foredra.

V. Genomfor arbetet och folj upp
For att uppna ett forbattrat flode behdver arbetet genomforas och efter en tid foljas upp
(Rother, 2001).

3.3 Forandringsarbete
| detta kapitel beskrivs vad som kravs fér genomférandet av en lyckad férandring samt en
Leanimplementering.

3.3.1 Att lyckas med forandringar
| takt med att marknaden blir mer konkurrensutsatt 6kar behovet hos organisationer att
genomga forandringar (Kotter, 1995). Forandringen genomgar olika faser och ar ofta
anstrangande bade i form av tid och arbete dar utfallet av framgangsrika och mindre
framgangsrika forandringar ar valdigt blandat. Kotter (1995) har utifran sin erfarenhet angett
en lista pa atta misstag som ofta begas vid forandringar som misslyckas. Undviks dessa
misstag kommer forandringen med storre sannolikhet att uppna framgéng.

1. Att en kénsla for vikten av forandring inte skapats
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For att en forandring ska bli framgangsrik kravs att medarbetarna innehar motivationen
for att delta. Genom att skapa en kénsla av vikten av férandringen 6kar motivationen for
deltagandet gentemot om inte forstaelsen for varfor forandringen genomfors finns.

2. Att det inte skapats en kraftfull vagledande grupp.

Vid en forandring &r det lika viktigt att ha med de informella ledarna som de formella.
Genom att skapa en véagledande grupp som innehaller nyckelpersoner inom foretaget blir
det mer troligt att forandringen uppnar ett lyckat resultat.

3. Visionen &r bristande

Finns ingen tydlig bild 6ver vilket framtidsmal som ska uppnas &r det svart att orientera
medarbetarna i samma riktning. Genom att skapa en tydlig vision kan dven en strategi tas
fram for hur visionen ska uppnas. Arbetet mot ett gemensamt mal leder till att resultatet
blir mer enhetligt.

4. Ett underkommunicerande av visionen, med en faktor tio

Trots att visionen och strategin ar utarbetad och tydlig kommer arbetet inte bli entydigt
om inte alla led i organisationen ar involverade. Genom att kommunicera visionen och
strategin till samtliga i organisationen undviks en forvirring bland medarbetarna kring
visionen och dess syfte.

5. Att inte hinder eliminerats for den nya visionen

Att arbeta mot den nya visionen i system och strukturer som &r uppbyggda for den
tidigare visionen leder ofta till att forandringen blir trég och svararbetad. Genom att
forandra strukturer, system, tillata otraditionella idéer, aktiviteter och atgarder medfor det
att arbetet mot den nya visionen férenklas.

6. Planerar inte systematiskt eller skapar kortsiktiga vinster

Att arbeta mot ett mal utan att det ger nagot resultat ger en minskad motivation till att
fortsatta strava mot malet. Genom att genomfora kortsiktiga vinster som kan visas upp
bibehalls motivationen trots det att det generellt tar Iang tid innan forandringen &r
genomford.

7. Forklarar vinst for snabbt

For att forandringen ska fa en djup forankring i organisationens kultur kréavs en period pa
fem till tio ar. Forklaras vinst for tidigt ar det latt att falla tillbaka i gamla vanor och
vinsten som hittills uppnatts gar forlorad. Genom att forankra det som uppnatts och
fortsatta utveckla nya policy’s, system och strukturer kommer en djupare foérankring i
kulturen att uppnas.

8. Forankrar inte forandringarna i koncernens kultur

Att de nya tankesatten och arbetssatten inte forankras i foretagskulturen och att
medarbetarna far fatta odvervakade beslut leder till inkorrekta kopplingar till visionen.
Genom att ledningen aktivt bidrar till att férankra arbetssatt och tankesatt i kulturen
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kommer det efter en period leda till att detta blir det naturliga sattet att agera pa inom
foretaget.

3.4 Industrilayout

| en produktion kan maskiner och foradlingsstationer vara uppstéallda enligt tva
layoutprinciper, funktionell layout eller produkt- och flodesorienterad layout (Lumsden,
2012).

Vid en funktionell layout & maskinerna grupperade efter vilken maskinsort de tillhor dar
frasarna star for sig, svarvarna for sig och sa vidare (Lumsden, 2012). Detta ar en bra layout
att anvanda da en hog maskinbelaggning vill uppnas da produktionen blir flexibel och
materialet kan ta flera vagar beroende pa vilka maskiner som ar lediga. Produkterna blir pa sa
satt inte beroende av varandra och onddig vantan behdver inte uppsta. Problem som kan
uppsta med en funktionell layouten &r ett svarfoljt materialflode och oordning i fabriken. Da
produkterna inte foljer en given vag i fabriken kan sloserier i form av onddiga forflyttningar
uppsta. Denna layout anvéands framforallt da en fabrik tillverkar manga olika slags produkter
i sma serier.

Sker tillverkningen i en fabrik genom stora serier med liknande produkter &r det ofta
fordelaktigt att organisera maskinerna i en produkt-och flédesorienterad layout (Lumsden,
2012). En sadan layout bygger pa att maskinerna &r organiserade i en line som foljer det fléde
materialet tar genom foradlingen. Detta innebér att maskinerna star i den givna ordning i
vilken bearbetningen kommer att ske och pa sa vis skapas en visuell produktion dar fa
sloserier i form av onddiga trasnsporter uppstar. Ofta placeras flera liner parallellt for att
kunna 6ka effektiviteten. | motsats till en funktionell layout blir detta system inte flexibelt
och &r linen inte valbalanserad leder det till stora forluster i form av vantan da materialet
endast kan ta en vag.

3.5 Ledarskap

Pa ett forenklat satt kan ledarskap forklaras som formagan att fa saker utrattade genom andra
utan att behova ta till tvang (Bruzelius et. al., 2011). Ledarskap har som syfte att fa
manniskor att frivilligt agera for att uppna ett uppsatt mal och ses som en social process
mellan medarbetare och ledare.

3.5.1 Ledarskapsegenskaper

| den nionde och tionde principen anger Liker (2006) att det inom Lean produktion &r av stor
vikt att utveckla exceptionella medarbetare och framtida ledare. For att detta ska vara mojligt
kravs det att ledaren respekterar sina medarbetare och trivs i ledarrollen. Det krévs aven att
ledaren uppmarksammar och formedlar forslag pa ett positivt sétt for att medarbetarna ska
vara 6ppna och motiverade till forandring. Det finns en mangd olika egenskaper som
definierar en bra ledare (Bruzelius et. al., 2011). En nodvéndig férutsattning ar en émsesidig
relation mellan ledare och medarbetare och detta byggs upp genom att ledaren bland annat
besitter bra kommunikationsformagor.
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3.5.2 Ledarskap vid forandring

Eftersom att det finns ett motstand mot forandringar i alla organisationer ar ledarskapet under
en forandring av storsta vikt (Bruzelius et. al., 2011). Forandringens utfall &r till storsta del
beroende av hur ledarskapet under férandringen ser ut samt av den organisationskulturen som
rader (Ganata et. al., 2014). Anledningen till att vikten av ledarskap ar avgdrande vid
forandringar &r den osékerhet som rader.

Ganata (2014) har nagra tips pa vad en ledare ska gora for att kunna genomféra en
framgangsrik forandring:
1. Se upp till attityd
Under forandring ser medarbetarna ofta till sin ledare for att fa signaler om nagot ar bra
eller daligt. Ledarnas beteende och vad de séger &r otroligt viktigt eftersom en positiv och
lugn atmosfar forhindrar organisatorisk panik.

2. Erkann den nuvarande situationen

Det &r viktigt att erk&nna den aktuella situationen och dess konsekvenser for
medarbetarna inom foretaget. Var arlig och ha i atanke att forandring maste angripas med
lugn och sékerhet.

3. Uppratta tydliga prioriteringar
Tvetydighet kan hdmma forandringen. Etablera tydliga och koncisa prioriteringar samt
mal sa snabbt som mojligt eftersom att detta kommer bidra till att fokus halls.

4. Oka kommunikationsinsatserna
Under foréandring ar kommunikationen allt, darfor ar det betydelsefullt att det finns bra
och val fungerande kommunikationskanaler.

5. Klargor allas jobb

Osakerhet leder till forvirring, darfor ar det grundladggande att som ledare ta sig tid att
klargGra varje persons arbete, dvs. ansvar, mal och forvantningar, for att uppna den
individuella produktiviteten.

6. Stabilisera nyckelpersonerna

Vid en férandring ar det en forutsattning att nyckelpersonerna blir kvar inom
organisationen. Det &r darfor extra viktigt att visa uppskattning och ge dem
uppméarksamhet under den osakerheten som uppstar vid forandring.

7. Hall dig engagerad
Genom att ledaren haller sig nara atgarderna och foljer upp kommer individerna att
fokusera pa de uppgifter som finns till hands.

8. Fréaga folk efter mer
Nar medarbetarna &r upptagna har de inte utrymme att oroa sig och en ledaren bor darfor
utmana medarbetarna.
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9. Motivera, motivera, motivera
Forandringen kommer att vara svar och det ar darfor av hogsta prioritet att ledaren haller
en positiv anda och motiverar medarbetarna hela vagen igenom.

3.6 Kommunikation

En 6verforing av information, idéer, synpunkter, kanslor fran en person eller grupp till en
annan ar kommunikation (Jacobsen et. al., 2014). Eftersom att kommunikation &r en
utgangspunkt for ledningen samt har en stor betydelse for motivationen &r den en
grundforutsattning for en val fungerande organisation. Ledningens huvuduppgifter ar att
styra, kontrollera och samordna och for att dessa uppgifter ska kunna genomforas krévs en
tillfredstéllande informationsoverforing. En otillracklig kommunikation leder dels till att
ledningen inte far ta del av den information som finns tillganglig inom organisationen men
ocksa att ledningen inte kan férmedla ut information pa ett effektivt sétt.

3.6.1 Kommunikation vid férandring

De anstéllda maste fa tillracklig och korrekt information for att en gemensam malbild av
forandringen ska kunna skapas annars finns risken for egna tolkningar (Johansson, 2008). En
brist pA kommunikation vid en forandring kan leda till en hogre osékerhet gentemot
implementeringen av forandringen samt ett 6kat motstand.

En bra och 6ppen kommunikation &r dock ingen garanti for att en forandring ska lyckas, att
endast diskutera och presentera problemen racker inte utan aterkoppling ar ocksa av stor vikt
(Salem, 2008). Feedback kallas den aterforing av information som sker mellan individ och
det arbete som individen utfor (Anderson, 2006). Det syfte som feedback fyller &r att
individen ska prestera sitt basta genom att fa reda pa hur arbetet utforts med avseende pa de
faktorer som &r uppsatta for ett tillfredsstallande arbete. Effekten som feedback har vid en
forandring ar som storst da feedback foljer tatt efter individens prestation. Feedback ar dven
en viktig faktor vid den inre arbetsmotivationen hos en operator vilket leder till att den ar
ytterst viktig for en lyckad foréandring (Lindér, 2011).

3.6.2 Eliminera motstand och skapa engagemang
Det &r av stor vikt att undvika missforstand eftersom de ofta leder till motstand som i sin tur
kan forsvara en forandring (Kotter et. al., 2008). For att undvika missforstand &r en tydlig och
klar kommunikation darfor av storsta betydelse. Enligt Kotter och Schlesinger (2008) finns
det sex olika metoder for att reducera eventuella motstand i organisationen och skapa
engagemang och dessa ar:

1. Utbildning & kommunikation

Genom att utbilda manniskor i forvag kan motstandet mot forandringen évervinnas.

2. Delaktighet & engagemang

Genom att involvera de som har en tendens att skapa motstand kan deras motstand

minska.

3. Resurser & stod

Genom att en ledare ar stodjande kan det potentiella motstandet mot en forandring

hanteras
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4. Forhandling & dverenskommelse

Ett sétt att hantera motstand kan vara genom att erbjuda incitament till aktiva eller
potentiella motstand.

5. Manipulation

Manipulation &r nar ledarna véljer ut selektiv information som kan anvéndas for att
medvetet strukturera handelse som i sin tur kan minska motstandet.

6. Explicit & implicit tvang

Medarbetarna tvingas acceptera férandringen genom implicit och explicit tvang. Detta
bor endast trada i kraft ndr ingen av de andra metoderna fungerat eftersom att risken ar
stor att detta resulterar i ett annu storre motstand.

3.7 Teoretisk analysmodell

Baserat pa teorin har nagra nyckelfaktorer som paverkar ledtiden identifierats.
Nyckelfaktorerna har sedan anvénts for att presentera en teoretisk analysmodell, figur 3.2,
som ligger till grund fér analys och diskussion av fallstudien.

PIA Variation Stalltider
Virdeadderande / LEDTID [ — Produktens
tid utformning
Sléseri
Kassation &
‘ﬂf‘_‘fs;[ﬁ;f ,OCh ombearbetning
drilyttning

Felaktiga

Vantan Onddiga rorelser Lager
processer

Overproduktion

Figur 3.2: Teoretisk analysmodell.
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4 EMPIRI

Detta kapitel redogor for de resultat som studien mynnat ut i och syftet med avsnittet &r att
beskriva verksamheten och dess omgivning. Vidare presenteras det upplevda nuldget samt de
faktorer som paverkar ledtiden med utgangspunkt i syftet. Informationen som presenterats
bygger pa de tidméatningar samt observationer som genomforts i samband med
vérdeflodesanalysen.

4.1 Presentation av foretaget

Foretaget ar en verkstadsindustri som foradlar specialstal till verktyg och verktygsdelar som
séljs till industrier runt om i Sverige och dvriga varlden och tillhor en stor koncern.
Koncernen har inom manga omraden en varldsledande andel av marknaden, ett av de
omradena ar verktygsstal. Sedan foretaget blivit uppkopt har det fatt anpassa sig till
koncernen och vissa av de bestammelser som gors pa huvudkontoret. Eftersom det &r en
varldsledande koncern pa manga av sina omraden arbetas det hart med standig utveckling av
de ingaende foretagen. Huvudkontoret har sett de fordelar som produktionsfilosofin Lean
produktion kan ge och det &r darfor nagot som foresprakas i hela koncernen.

Foretaget ar av mindre storlek med en omséttning pa omkring 40 miljoner. Foretaget har 26
anstallda och en maskinpark bestaende av 18 olika maskiner for bearbetning genom
svarvning, frasning, borrning, slipning och kapning samt en ugnsanlaggning for uppvarmning
av material. Den stora variationen av maskiner leder till att verkstaden har mojlighet att
genomfora en stor méangd varierande arbeten.

Komponenter, verktyg och extrusion ar namnen pa de olika segmenten som produkterna
delas upp i. En stor del av de inkommande enstycksarbetena tillhdr segmenten komponenter
och verktyg medan extrusionssegmentet till en storre del bestar av aterkommande produkter.
Foretagets strategi for att dverleva och halla sig konkurrenskraftiga har varit att genom stor
kunskap och flexibilitet leverera kundspecifika produkter av mycket hog kvalitet.

Foretaget har ca 120 kunder dar merparten kommer fran Sverige. Den nast storsta marknaden
ar den europeiska men det séljs aven produkter till 6vriga varlden daribland mellanéstern.
Kunderna delas in i tre segment: verktyg, komponenter och extrusion och representeras av
bade stora och sma foretag.

4.1.1 Personal

Foretaget har 26 anstéllda i verkstaden varav fem &r tjansteméan. De operatdrer som arbetar i
produktionen arbetar tva-skift och under varje skift finns en gruppledare som ocksa arbetar i
produktionen. Beroende pa vilken sorts maskin operatorerna kan kora tillhor de svarv- eller
frasgruppen. Ett flertal av de anstéllda har kompetens att mandvrera flera olika maskiner men
majoriteten foredrar en given arbetsstation. Manga av operatorerna har arbetat i verkstaden i
over 20 ar och besitter en stor yrkesskicklighet.

For tre ar sedan skapades tva gruppledarroller som tillsattes efter att alla anstéllda fick
mojlighet att soka de nya tjansterna. Utéver det dagliga arbetet deltar dven gruppledarna pa
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de prioriteringsmdten som platschefen haller tre dagar i veckan. De har ocksa ett 6kat ansvar
for leveranssakerheten. Gruppledarna innehar inget personalansvar och har dérfor heller inga
befogenheter Over personalen. Daremot arbetar gruppledarna med att kommunicera ut till
operattrerna vad som behdver goras och i vilken ordning det ska ske.

Pa kontoret arbetar en platschef och fyra tjansteman med att ta emot, bereda och planera in
order. En av tjanstemannen fungerar som allt-i-allo pa kontoret medan de andra tre har
huvudansvar for var sitt av produktsegmenten. | ansvaret ligger kundkontakter,
ordermottagning, planering samt beredning av ritningar och produktionsunderlag. Platschefen
arbetar, forutom med personalfragor, ekonomiska fragor och fragor av mer strategisk
karaktér, &ven med kundkontakt och orderlaggning for att avlasta de 6vriga tjanstemannen.

Ledningen bestar av platschefen i verkstaden, landschefen samt Vd:n for siljbolaget. Av
dessa tre ar det endast platschefen som ar stationerad i foretaget, 6vriga arbetar pa
huvudkontoret pa annan ort. Landschefen for saljbolaget verkar som narmaste chef till
platschefen och verst i hierarkin star Vd:n. Det &r oftast landschefen som ar den som
representerar ledningen da det halls personalméten och informationsmoten samt &r den som
besoker verkstaden ett par ganger i manaden.

4.1.2 Produkter

Foretaget bearbetar stal och har endast vissa begransningar for vad de kan tillverka. Det ar
vikt, langd, bredd och toleranser som &r avgorande for om en produkt gar att tillverka eller
inte. Den maximala vikten ar 20 ton och toleranserna far inte vara mindre an 1000-delar for
att det ska finnas mojlighet till bearbetning. Begrasningen pa langd och bredd ar olika
beroende pa vilken maskin produkten behover bearbetas i. Eftersom foretaget tillverkar
produkter till ett stort antal kunder och branscher har produkterna stor variation vilket leder
till att tiden for samtliga operationer kan skilja sig fran ett antal minuter till ett flertal
manader. Det finns dock produkter som &r standigt aterkommande, denna studie fokuserar pa
tva av dessa, container och liner, som bada ingar i extrusionssegmentet.

De containers som tillverkas anvands av kunderna fér bearbetning av aluminium genom den
tillverkningsprocessen som kallas extrusion, eller pa svenska, strangpressning. Verkstaden
tillverkar cylindriska containrar som vager mellan 100 kg och 20 ton. Nytillverkning av
containers sker endast en handfull ganger per ar vilket kommer av att yttermanteln pa en
container har en livslangd pa upp till 30 ar. Det leder till att endast innerréret, &ven benamnd
linern, byts ut nar container har kommit till ett visst stadie av slitage. Eftersom att linern
under extrusionsprocessen utsétts for hogt slitage behdver den med jamna mellanrum ersattas
(Sapa, 2015). Detta sker genom en process vid namn relining som innebdr att den utslitna
linern krymps ur och ersatts av en ny.

Containers som nytillverkas forses med ett elsystem for induktionsel. Med ett sadant system

kan aluminiummassan hallas varm under tiden den pressas genom containern och detta ses
som fordelaktigt for processen. | figur 4.1 visas en bild pa en container med ett elsystem. Den
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beskurna delen av bilden ar yttermanteln och den cylindriska delen &r linern. Den stav som
I6per parallellt med containerns langdriktining ar en kopparstav tillhérande elsystemet.

Figur 4.1: Exempel pa en container med ett elsystem

4.1.3 Maskiner

Sammanlagt finns det 18 maskiner i verkstaden, de delas upp i svarvar, frasar, slipmaskiner,
kapar samt arborrverk. Maskinerna &r alla olika men vissa av maskinerna kan ibland kéra
liknande arbeten. Vid grovbearbetning och vid stora toleranser ar det mojligt att anvanda
olika maskiner fér samma operation. Detta leder till att det ofta inte finns en given vag for en
produkt genom verkstaden utan noggrannhet vid beredning och planering av ordern ar viktigt.
Ar toleranserna daremot smé &r risken stor att arbetet endast kan kéras i en maskin.
Maskinerna dar flest arbeten passerar ar bemannade under bada skiften men beroende pa hur
orderingangen ser ut kan alla maskiner planeras att kora ett- eller tvaskift.

I figur 4.2 presenteras en layout 6ver verkstaden och i bilaga 4 finns dessutom en kort
beskrivning av maskinernas uppgifter.
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Figur 4.2. Verkstadslayout.

De maskiner som ingar i bearbetningen av produkterna tillhdrande extrusionssegmentet &r
foljande (siffrorna inom parantes ar siffror enligt maskinnumreringen i bilaga 4):

(3). Kap
(4). Manuell svarv- Gildemeister
(6). CNC svarv- Nakamura Tome TMC35
(8). CNC svarv- Mazak Slant Turn 60N
(9). CNC svarv- Okuma LH55-N
(10). Karusell CNC-svarv- VL 22 CNC
(11). Hening
(12). Borrsvarv
(16). Fleroperationsmaskin- Mazak FH 6800
(19). Varmebehandling
Maskin 3, 4, 9, 10, 11, 12 samt 19 &r de som anvands vid bearbetning i relingsprocessen.

4.1.4 Produktionsplanering

Mapaz Affarssystem ar den programvara som anvénds for att planera sin produktion. Mapaz
har utvecklats med fokus pa produktion och materialstyrning istéllet for den ekonomibas som
de flesta traditionella affarssystem har (Mapaz AB, 2015). Tjanstemannen har manuellt
beréknat den kapacitet som finns tillganglig och fordelat den pa maskinerna i verkstaden. Vid
en ny order raknar Mapaz ut nar produkten kan vara fardig utifran den tillgangliga kapacitet
som finns i varje maskin dér en operation ska utféras. Mapaz tar hansyn till de order som
redan &r inplanerade i produktionen, lagger saledes den nya ordern sist i kon och raknar ut ett
datum da produkten tidigast kan vara fardigstalld.

Vid erhallandet av en ny order berdknar tjanstemannen en tid for varje enskild operation och i
vilken ordning operationerna behdver ske, sedan skrivs ordern in i Mapaz. Efter det att alla
operationer &r inkluderade anvands funktionen planerat fardigdatum som da genererar det
datum produkten tidigast berdknas vara fardig. Skulle inte det planerade datumet stdmma
dverens med kundens énskemal har tjanstemannen tre alternativ. Det forsta alternativet &r att
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se om mdjlighet till omplanering till en maskin med mindre belédggning finns. Ibland
genererar Mapaz da det énskade slutdatumet och ordern laggs in. Skulle inte det 6nskade
datumet visas har tjanstemannen tva aterstaende val, att lagga in ordern anda och forsoka
prioritera om bland andra order eller att prata med kunden om ett alternativt slutdatum. Efter
det att en order planerats in, bestélls material som oftast anlander inom ett par dagar.

Alla operatorer har tillgang till en dator nara eller i direkt anslutning till sin arbetsstation dar
programmet Mapaz finns tillgangligt. Mapaz &r ett logiskt och anvéndarvénligt program och
alla anstallda vet hur Mapaz fungerar och enligt de allmédnna rutinerna ska operatérerna
arbeta efter programmets planering. Det gar for varje maskin att hitta en korplan 6ver de
produkter som ar redo att bearbetas samt en belaggningsprofil dar det tydligt gar att se hur
manga timmar varje maskin ska kdras per dag for att planeringen ska hallas.

Nar bearbetningen i en maskin ar fardig rapporterar operatdren tidsatgangen med hjalp av
Mapaz samt att produkten ar fardigstalld. Produkterna placeras sedan pa ett halvfabrikatlager
i vantan pa nasta operation.

415 5S arbete

5S-arbetet startades redan 2008 fran vilket det gar att se goda resultat. Det arbetades intensivt
med 5S mellan aren 2008 till 2011 dar 5S-grupper, 5S-sheriffer med mera inférdes. Innan 5S-
arbetet startade radde stor oordning i verkstaden och den davarande ledningen tillsammans
med arbetarna arbetade hart med de 5S:en for att fa ordning i verkstaden. Numera arbetas det
inte speciellt aktivt med 5S men manga av arbetarna ser fordelarna fran 5S-arbetet och har
valt att uppratthalla en god ordning runt den egna arbetsplatsen.

4.2 Vardeflodesanalys

Reliningprocessen delas upp i tva mindre floden, containern i ett flode genom produktionen
och tillverkningen av en liner i ett annat. Anslutningspunkten for de tva flodena sker i
samband med att den nytillverkade linern ska krympas i containern. De tva olika flodena
illustreras i figur 4.3 dar det morkgraflodet visar hur containerns flode, de ljusgra linerns
flode och det vita hur deras flode blir ett gemensamt flode.

Container Eontaniy Container Container Container Container
e Ursvarvning av P P Gl TR T rindig svarvning
Ankomstkontroll aluminium Urkrympning Urskdrning Svetsning Invindig svarvning

Avsandning | <—— Ev.El-kontroll | «<—] Hening Borrning <« Svarvning <— Ikrympning

Figur 4.3: Reliningflodet.

Kartlaggningen av de operationer som en container gar igenom samt de operationer som en
liner gér igenom har resulterat i tre olika produktfamiljer. Den forsta produktfamiljen
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markerad morkgra i tabell 4.1, benamns som Liten container medan den ljusgra bendamns Stor
container. Flodet for en liner har delats upp i tva delar dar den foérsta delen ar innan
lagerhallning och den andra ar efter. | tabell 4.2 presenteras produktfamiljen Liner- Del 1
medan tabell 4.3 presenterar produktfamiljen Liner- Del 2.

Tabell 4.1: Produktfamiljer- Liten container & stor container.

Ank. Karusell- Ur- Lego- Karusell- I- Karusell- Arborr- El- Slut- Av-
Container kontroll svarv | kry i dndni Svetsning svarv | Montering | krympni svarv Hening | verk kontroll | kontroll | sindning
Kund 1 X x x X X

Kund 2

Kund 3

Kund 5 X X X

x |x = |x[x [x
x =[x |x[x [x

X
X
Kund 4 x
X
X

x =[x |x =

x % [x |x [x

x % [x |x [x

x =[x |x[x
x

x =[x |x[x

Kund 6 x x X

Tabell 4.2: Produktfamilj- Liner: Del 1, innan lagerhallning.

Liner- Del 1 Ank. kontroll | Borrsvarv | Okuma LH-55 | Legoavsdndning | Hérdning | Ank. kontroll | Okuma LH-55 Slutkontroll
Kund 1 X X X X X X X
Kund 4 X X X X X X X X
Kund 5 X X X X X X X X
Kund 6 X X X X X X X X

Tabell 4.3: Produktfamilj- Liner: Del 2, efter lagerhallning.

Liner- Del 2 Uttag Gildemeister I-krympning
Kund 1 X X X
Kund 4 X X X
Kund 5 X X X
Kund 6 X X X

Det forsta som sker da en container anlander till verkstaden ar att en kontroll genomfors for
att bestdmma vilket arbete som kommer att behdva utforas. Under kontrollen upptacks
defekter som exempelvis sprickor i manteln. Upptécks en storre defekt kravs det att en
kontakt med kunden upprattas for att fa godkannande att utféra det arbete som fodras. | vissa
fall kan kunden valja att helt skrota containern och ge verkstaden i uppdrag att tillverka en

ny.

Majoriteten av ramaterialet som anvands kommer fran ravaruleverantéren, som befinner sig
ett par kilometer bort. Efter att en order mottagits gors bestallning pa exakt mangd material
och materialet kommer sedan inom ett par dagar. Materialet kontrolleras alltid innan det gar
in i produktionen sa att eventuella defekter upptacks direkt. Platschefen fordelar och haller i
den évergripande bilden nar det kommer till informationen. Efter att erhallit en order och ett
utbyte av information mellan kund och séljare skett tecknas denna information ner i ett
orderkort i Mapaz. Pa orderkortet star alla operationer som ska genomforas angivet i ratt
ordning och den beréknade tidsatgangen star angiven.

Né&r materialet anlant och kontrollerats skrivs orderkortet ut och laggs i en plastficka som
sétts tillsammans med det material som ska bearbetas. Orderkortet foljer sedan med
materialet genom foradlingen i verkstaden och en signatur skrivs pa orderkortet da varje
enskild operation ar klar. Operatorerna kan saledes folja produktionen genom att sjalva lasa
pa orderkorten for att se vilka operationer som ar nast pa tur. De kan ocksa ta del av
planeringen genom Mapaz eller via gruppledarna. Vid eventuella avvikelser fran orderkort
och planering i Mapaz férmedlas informationen via gruppledare, tjdnstemannen eller
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platschefer utefter det som ar bestamt pa prioriteringsmotena. All kontakt med kunder och
leverantorer ansvarar tjanstemannen for och den sker fran kontoret. Nar materialet har
foradlats till en slutlig produkt, som stdmmer 6verens med den ritning kunden lamnat,
kontrolleras produkten en sista gang och skickas sedan till kunden med nagon av de dagliga
transporter som avgar fran verkstaden.

4.2.1 Container

Beroende pa containerns storlek och utformning kan antalet operationer variera och dar av
ocksa flodet, se figur 4.4 och figur 4.5. Efter det att en container kontrollerats och klartecken
givits paborjas reliningprocessen med att containern varms upp for att linern ska krympas ur.
Vid mindre containers sker urkrypmning och ikrympning av den nya linern vid samma
tillfalle och darfor utan ledtid emellan. Detta kan dock endast ske ca fem ganger innan dess
att mantelns hal maste méatas och svarvas for att korrigera dimensionerna sa att kvaliteten
uppratthalls och darav medelledtiden pa 0.9 mellan urkrympning och ikrympning. Vid storre
containern delas i- och urkrympning upp i olika processer eftersom att dimensionerna pa
mantelns hal behévs korrigeras vid varje renovering.

Det ar svarare att astadkomma en temperaturskillnad mellan linern och manteln hos de storre
containerna och darfor lossar inte linern alltid av sig sjalv. Det &r vid dessa tillfallen
containern behover skickas till ravaruleverantoren dar det finns méjlighet att skara ur linern.
Tiden en avsandning for urskarning tar varierar fran gang till gang beroende pa
ravaruleverantorens belaggning och berdknas ta mellan fem till femton arbetsdagar. Efter en
urskarning behdver containern ibland svetsas invandigt for att tgarda de sprickor som
uppstar vid denna process. Uppvarmningen sker efter svarvningen och sedan krymps den nya
linern i efter det att containern uppnatt mellan 550-600 grader.

Nar containern erhallit en ny liner maste den svarvas invandigt i karusellsvarven for att
matten ska dverensstimma med ritningen fran kund. For att uppna de fina toleranser som
kravs avslutas processen med hening innan containern kontrolleras och sedan avsands till
kund. Innehaller en container ett elsystem sker dven en elkontroll innan avsandning. Om
elsystemet inte fungerar ar leveranstiden pa ett nytt ca sju veckor.

Alla operationerna som containern genomgar har olika lang bearbetningstid som varierar
efter storlek, langd, toleranser och de problem som uppstar. Detta gor att processer som
svetsning, urborrning av kopparstavar (del av elsystemet) samt extra svarvning kan
tillkomma. Under reliningprocessen kan &ven montering av héllor tillkomma som operation
utéver de som tidigare namnts. Denna operation sker nar tid och méjlighet ges da det inte
kravs att de sker vid en given punkt i flodet.
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Figur 4.4: Nuvarande tillstandet, Liten container. P/T= processtid, S/T= stélltid.
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Figur 4.5: Nuvarande tillstandet, Stor container. P/T= processtid, S/T= stélltid.
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4.2.2 Liner

Tillverkningen av liners visas i figur 4.6 och 4.7 och sker ofta batchvis och &r en relativt
enkel process. Den kritiska faktorn att linern behdver vara fardig vid ikrympningsprocessen
ar en annan anledning till att tillverka flera liners samtidigt och pa sa satt skapa ett lager.

Genom att kapa en stalcylinder i andamalsenliga delar tillverkas en liner. Ett genomgaende
hal borras sedan i borrsvarven innan den grovsvarvas utvandigt for att sedan hardas. Finns
inte en borrkrona i den storleken som efterfragas kravs dven invandig grovsvarvning fore
hardningen. Efter att linern aterkommit till verkstaden finsvarvas den invandigt innan den
placeras i ett mellanlager. Reliningprocessen paborjas nar en container anlander till
verkstaden och i samband med detta plockas en passande liner ut ur mellanlagret. Efter
uttaget finsvarvas linern utvandigt for att sedan krypas i containern.

| LINER
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kommunikation

PRODUKTIONSPLANERING

UDDEHOLM AB
MAPAZ
| / L \

/ Veckoplaner |
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Okuma . . Ank. Okuma
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44.89 dagar & 13.25 timmar 13. 25 timmar

Figur 4.6: Nuvarande tillstand, Liner, Del 1. Innan lagerhalining. P/T= processtid, S/T= stalltid.
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Figur 4.7: Nuvarande tillstdnd, Liner- Del 2. Efter lagerhdllning. P/T= processtid, S/T= stalltid.

4.3 Ledtidsfaktorer
Med utgangspunkt i den teoretiska analysmodellen, se figur 3.2, kommer ledtidsfaktorerna att
presenteras mer ingaende i detta kapitel.

4.3.1 Planering

Efter att en kund gjort en orderforfragning genomfors det forst en kontroll for att se om det
finns mojlighet for att utfora ordern. Ar ordern lamplig beraknas priset, vilket gérs genom en
berdkning av materialkostnaden samt antalet maskintimmar som krévs. Denna process ar
komplicerad da majoriteten av orderna &r unika och tidsatgangen darmed ar svarberaknad.
Planeras det in for lang bearbetningstid &r risken att priset blir for hogt och att kunden istéllet
anvander sig av en konkurrent. Beréknas istallet bearbetningstiden for kort finns risk att
arbetet inte klarar leveransdatum och kan da bli kostsamt. Efter att samtliga kostnader
beréknats, operationernas tider planerats in och kunden godkant ordern skrivs den in i
planeringssystemet Mapaz.

| nulaget fungerar inte idén om att Mapaz ska vara utgangspunkten for
produktionsplaneringen fullt ut. En stor del av planeringen sker istallet genom de tre
prioriteringsmoten som halls tisdag till torsdag. Dessa méten &r ca en timme langa och leds
av platschefen, med pa métena ar dven tjanstemannen och gruppledarna. Under motena stams
produktionen av och kommande dagars produktion diskuteras. | forsta hand gar
prioriteringsmotena ut pa att omplanera produktionen genom att prioritera arbeten som
riskerar att bli forsenade. Omprioriteringar sker genom att senareldgga andra produkter i den
maskin dar produkten ska ga eller flytta produkten till en annan maskin med liknande
prestanda.
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Planeringsverktyget Mapaz anvands pa olika satt beroende pa tjansteman. Samtliga
tjansteman lagger till buffertar i form av tider vid inplanering av en ny order, detta for att
undvika en sen leverans. Dessa buffertar skiljer sig i tid beroende pa vilken tjansteman som
handlagger ordern och vilken typ av order det ar. | Mapaz finns tva dimensioner, en
horisontell och en vertikal. Den vertikala dimensionen sker i linje med operationerna pa ett
orderkort, det vill séga hur lang tid en order samt alla bearbetningar inom ordern tillsammans
kommer att ta. Tidslinjen for samtliga bearbetningar i varje enskild maskin ses som den
horisontella dimensionen, se figur 4.8. | Mapaz finns en inplanerad buffert i den horisontella
dimensionen i form av tva timmar mellan varje operation i alla maskiner, detta medfor att
planeringen sallan Gverensstammer med verkligheten. En viss svarighet att halla isar dessa
dimensioner har lett till att tiden for en legoavséandning &r noll timmar medan det &r 56
inlagda timmar mellan varje legoavsandning.

Den vertikala och horisontella dimensionen paverkas av den tillgangliga belaggningen som ar
manuellt inlagd efter en dverenskommelse mellan tjanstemannen. Mapaz utgar ifran denna
beldggning vid all planering vilket gor det kritiskt att den stammer dverens med verkligheten.
Ett exempel pa detta ar att legoavsandningen har en tillganglig kapacitet pa 24 timmar per
dygn trots det att denna avsédndning maximalt kan ske 16 timmar per dygn. En grundlaggande
forutsattning for att planeringen ska fungera ar att beldggningen éverensstimmer med de
timmar som finns tillgdngliga i produktionen. Fredagens arbetsdag &r endast 8 timmar trots
detta &r den inplanerade tillgangliga tiden per operator 17 timmar.

Horisontell dimension
- Tiden for operationer i varje enskild maskin

Total
Bearbetning Buffert | Bearbetning Buffert Bearbetning beldggning/
maskin
'iE Kapning Operation (0Op) 1.0,5 [h] | 2 [h] 0p. 2.0,5 [h] 2 [h] 0p.3.0,5 [h] 5,5 [h]
=
'§‘ Borrsvarv Operation (Op) 1.0,8 [h] | 2 [h] 0p. 2, 0,8 [h] 2 [h] 0p.3.0,8[h] 6,4 [h]
=
£ é LH-55 Operation (Op) 1. 1,5 [h] | 2 [h] Op.2.1,5[h] 21[h] Op.3.1,5[h] 8,5 [h]
£ 8
g :: Legoavsiandning Operation (Op) 1.5 56 [h] | Op.2,5 [dagar] | 56[h] Op. 3.5 [dagar] | 10 [dagar] +
=5 [dagar] | | 10 [h]
S g Ankomstkontroll | Operation (Op) 1.0,2[h] | 2 [h] 0p.2.0,2 [h] 2 [h] 0p. 3,02 [h] 4,6 [h]
£t 35 | |
= E LH 55 Operation (Op) 1. 2 [h] 2[h] Op.2, 2 [h] 2 [h] Op. 3.2 [h] 10 [h]
E Kontroll Operation (Op) 1.0,2 [h] | 2 [h] 0p. 2,02 [h] 2 [h] Op. 3.0,2 [h] 4,6 [h]
= ] |
Total tid/ order 5,2 [h] 0 5 [dagar] [52Mm)+5 52[h]+5
| [dagar] [dagar]

Figur 4.8: Planeringssystemets dimensioner

Omprioriteringar i planeringen mérks inte bara for tjanstemannen utan i allra hégsta grad ute
i produktionen dar operat6rerna anser sig ha svart att veta vilket det nastkommande arbetet ar.
| de intervjuer som genomforts har en frustration dver detta framkommit. Operat6rerna, som i
manga fall har arbetat i verkstaden hela sina yrkesverksamma liv, anser att deras egen
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initiativformaga degraderas for att planeringen &r svar att folja. Operatérerna menar att om ett
enhetligt planeringssystem hade funnits pa plats hade de sjalva kunnat planera arbetsdagen
utefter dagens produktionsbehov och pa sa sétt hade en effektivare arbetsdag kunnat uppnas.
Detta medfor &ven att operatOrerna sallan tar hansyn till de tider tjanstemannen berdknat att
operationen ska ta, trots det att de tiderna finns inskrivna pa orderkorten. Leveranssakerheten
till kund ligger idag pa 94,5%, en sammanstéallning av leveranssakerheten manad for manad
det senaste aret aterfinns i bilaga 6.

432 PIA

Eftersom en reliningprocess bestar av flera vardefloden och manga bearbetningssteg tar det
lang tid for en container att bli fardigstalld vilket resulterar i ett hogt PIA. Eftersom att
processen inte enbart paverkas av de bearbetningar som sker utan aven av
legoavsandningarna bidrar aven detta till ett 6kat PIA som i sin tur genererar langa ledtider.
Bearbetningstiderna vid vissa operationer ar langa vilket ocksa bidrar till att manga produkter
ligger och véantar pa nasta bearbetning. Varje vecka sammanstélls siffror for PIA men dessa
ses inte ur ett Leanperspektiv, istdllet anses ett hogt PIA vara bra eftersom det enligt
verkstaden tyder pa en hog orderstock.

4.3.3 Arbetssatt

Belaggningen &r berdknad for att en operator ska arbeta vid en maskin och det &r ocksa sa det
verkliga utfallet & med nagra undantag. Nagra operatorer arbetar pa eget initiativ vid flera
maskiner samtidigt eller ror sig mellan maskiner da behov finns, men detta ar undantagsfall
som ar kopplat till den egna individens initiativformaga.

Arbetet vid en maskin startar med kodning av det program som kravs for att maskinen ska
kora bearbetningen pa 6nskat satt. Nar kodningen ar fardig inleds det inre stallet, ett kritiskt
moment dar operatdren fixerar materialet i maskinen. Produkten behdver vara fixerad helt rak
for att bearbetningen ska bli sa jamn som mojligt. Nar materialet ar fixerat kors programmet
vilket varierar mycket i tid beroende pa vilken produkt som kors. Beroende pa vilken maskin
produkten kors i kravs olika nivaer av narvaro av operatoren for att kunna genomfcra
justeringar.

Vid majoriteten av maskinerna finns mojligheten for operatdren att manovrera tva maskiner
samtidigt. Trots detta sker det séllan vilket leder till en stor forlust av tid. Manga ganger star
produkten fardig for att koras i maskinen A samtidigt som operat6rerna star vid maskin B och
vantar pa en lang bearbetning.

4.3.4 Stélltider

Stélltiderna beror av produktens toleranser, dar sma toleranser leder till ett mer komplicerat
stallarbete, men ocksa av operatérernas individuella skicklighet vad galler stallarbetet. Att
operatdrer inte forbereder infor nasta arbete da foregdende arbete bearbetas &r aven det nagot
som leder till att en stor del av operatorernas tillgangliga tid gar at till stalltider.
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4.3.5 Kompetens

Majoriteten av de produkter som tillverkas i verkstaden &r unika och det bidrar till att en
enorm kompetens kravs. | produktionen har de flesta operatérerna arbetat i dver 20 ar vilket
genererat en stor kunskap. Eftersom ritningsunderlagens utformning varierar kravs mycket
eget kunnande for att operatorerna ska klara av att tillverka de produkter som efterfragas. Pa
grund av den hdga kompetens som krévs och efterstrévas ager sallan rotation rum utan
maskiner lamnas obemannade vid franvaro. Kompetensmatrisen, som presenteras i bilaga 5,
visar att vid ett flertal maskiner &r operatérernas kompetens avgdrande for om de kommer
vara bemannade eller inte vid franvaro.

Da en operator far ett nytt arbete startar denne med att studera ritningen for att forsta vilken
bearbetning som kommer att kréavas. Forstar inte operatdren hur arbetet ska utforas genom att
enbart studera ritningen krévs det oftast en konsultation med den ansvarige tjanstemannen.

4.3.6 Franvaro

Verkstaden arbetar tva-skift med fem arbetsdagar per vecka dar formiddagsskiftet startar
06.00 och avslutas 14.00 med en 6verlamning till eftermiddagsskiftet. Det andra skiftet pagar
mellan 14.00 till 23.00 och &r en timme langre an formiddagsskiftet for att arbeta in fredagens
skift. Under bada skiften ar samtliga timmar betalda och detta innefattar aven den planerade
lunchen eller middagen pa 30 minuter. Utéver lunchen tas det minst tva 6vriga oplanerade
raster pa mellan 10 till 15 minuter i form av fika for samtliga operatorer, vilket framgar i
bilaga 3.

Under det forra rakenskapsaret var franvaron hos operatdrerna 28 %. Detta kan ses som att
det varje dag i genomsnitt &r strax under sex personer som saknas i produktionen. For
tjanstemannen ar franvaron 16 %.

4.3.7 Avstand och forflyttning
Verkstaden ar klassiskt funktionellt uppdelad och det leder till att det blir langre och fler

forflyttningar mellan operationer &n vid en flodesorienterad layout. Det finns fyra olika lager
placerade pa tre olika stallen: ett avsandningslager, ett mellanlager, ett fardigvarulager och ett
lager av containrar placerat mitt pa verkstadsgolvet framfor det stora arborrverket, se bilaga
4. Forflyttning sker mellan maskiner och lager med hjélp av truck eller travers. Det &r inte
bara forflyttning av produkter som sker utan dven operatdrerna forflyttar sig flitigt i
verkstaden for att exempelvis hamta verktyg eller material.

Inom reliningprocessen finns ett forflyttningsmoment som &r kritiskt vilket ar vandningen av
en container. D& en container svarvas invandigt i karusellsvarven och vid momentet hening
maste containern vandas for att operationen ska kunna slutforas. Detta kan endast ske pa ett
stalle i produktionen vilket medfor ett 6kat forflyttningsavstand. Vandningsprocessen ar inte
helt riskfri, trots det har den hittills inte medfért nagra storre skador.

4.3.8 Kassation och ombearbetning
Det saknas relevanta matdata pa hur manga kassationer som gors per ar. Daremot har det
framkommit i intervjuer att ett forekommande problem &r ombearbetningar for att nagot
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glomts, inte kommunicerats eller inte fanns med pa ritningen fran bérjan. Att
ritningsunderlagen som erhalls fran kunderna emellanat inte stammer 6verens med den
slutliga produkt som efterfragas utan rent av kan vara kopierade fran en tidigare order
resulterar i att ombearbetningar behdver genomféras da kunden eller séljaren upptacker felet.

4.3.9 Legoavsandning

Pa grund av begransningar i maskinparken skickas ibland halvfardiga produkter pa sa kallade
legoarbeten, det innebér att verkstaden later ett annat foretag ta hand om en viss del i
tillverkningen. Inom extrusionssegmentet &r urskérning och hérdning de delar i tillverkningen
som inte gors av verkstaden sjalva. For containrar av den storre modellen sker urskérning av
linern nér urkrympningen inte lyckats. Urskérningen kréver verktyg som verkstaden inte har
och containern maste da skickas till ett annat foretag. Nar en legooperation behdvs ar
oférutsagbart men leder till en langre ledtid &n planerat vilket i slutdndan paverkar de andra
processerna och leveranssakerheten. Som tidigare namnts kan denna process ta allt ifran fem
till femton arbetsdagar.

Den andra formen av legoavséndning, hardningen, sker i det flode dar en ny liner tillverkas.
Efter att linern har grovsvarvats sands den ivag for hardning. Verkstaden anvander sig av tva
olika foretag, Salahardarna och Hardtekno. Oberoende av vilket foretag som anvands sa tar
legooperationen ca fem till sju arbetsdagar.

Verkstaden ar medvetna om att legoavsandningen paverkar leveranstiden och att det ar en
kritisk faktor. FOr att minimera risken att order ska bli sena sker en veckovis kontakt med
Salahdrdarna och Hardtekno dar en prioriteringslista Idmnas. Denna lista har tagits fram
istallet for att varje tjansteman sjalv ska kontakta foretaget och listan tas fram under
prioriteringsmétena.

4.3.10 Véardeadderande tid

Den vardeadderande tiden &r den tiden nar maskinen befinner sig i ingrepp, alltsa den tiden
som adderar varde for kunden. Detta ar en tid som krévs for att produkten ska foréadlas men
detta &r &ven en tid som &r mycket liten i jamfdrelse med ledtiden. Enligt
vardeflodesanalysen, se bilaga 9, ar ledtiden for en stor container ar 85.5 dagar och 40
timmar medan den vérdeadderande tiden &r 40 timmar. FOr en liten container ar ledtiden 6.72
dagar och 19.7 timmar och den vardeadderande tiden 19.7 timmar. Ledtiden for en liner
innan den befunnit sig pa lager ar 48.89 dagar och 13.25 timmar och den vardeadderande
tiden ar 13.25 timmar. Efter lagerhallningen &r ledtiden for en liner 3.75 dagar och 2.6
timmar medan den vérdeadderande tiden &r 2.6 timmar.

4.3.11 Variation
Ett standigt aterkommande fenomen hos verkstaden ar variation. Variationerna har delats in i
tre olika undergrupper: kundvariation, produktvariation och flédesvariation.

Kundvariation
Vissa av verkstadens kunder har flera containrar for att kunna uppratthalla den egna
tillverkningen under verkstadens reliningprocess. Detta resulterar i att dessa kunder inte har
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samma behov av en snabb leverans som de kunder som endast har en container tillganglig i
den egna produktionen. De kunder som &r i behov av en snabb leverans har darfor hog
prioritet i verkstaden. En hog prioritet kan aven ges till en viktig kund eftersom
kundrelationer &r av stor betydelse for verkstaden. Vem kunden &r och vilka forutsattningar
kunden har &r alltsa en bidragande faktor till Ianga eller korta ledtider.

Produktvariation

Majoriteten av alla containrar ar olika utformade och det medfor att bearbetningstiderna
varierar. Containrarnas storlek varierar mellan 100 kg till 20 ton och vissa container
innehaller elsystem. Stora containrar kréaver betydligt mer bearbetningstid &n sma och i
processen med de storre containerna uppstar det problem oftare som leder till en langre
ledtid. Den stora produktmixen i verkstaden bidrar till ett svarare planeringsarbete som i sin
tur ofta leder till véntetider for operatorer eller maskiner.

Flodesvariation

Flodet en container har genom produktionen varierar och det hander ofta att operationer som
fran borjan inte var inplanerade behovs da containern avviker fran det normala. Variationer
och avvikelser fran det normala beror framst av att vissa container inte kan krympas ur utan
maste skaras ur, som beskrivits i tidigare kapitel. Det beror ocksa pa att de storre containerna
maste krympas i och ur i flera omgangar och vissa container innehaller dven elsystem vilket
kréver extra bearbetning. Containerna kan dven da de kommer fran kunden eller under
bearbetning fa felaktiga geometrier som maste bearbetas for det basta slutresultatet. Att en
container kan behdva genomga extraoperationer eller ta en annan vag genom produktionen
leder till en komplex tillverkning som ar svar att styra och darfor laggs det in extra tid mellan
operationer for att ta hojd for de manga avvikelser som kan uppsta.

4.3.12 Produktens utformning

Som tidigare namnt &r produkterna av stor variation samt har sma toleranser och detta
tillsammans med det bristande ritningsunderlaget bidrar till Ianga ledtider. Beroende pa hur
sndva toleranserna &r krévs olika tid for att stalla om maskinen samt att bearbeta materialet.
Eftersom varije order i stort sett ar unik maste noggranna forberedelser genomforas for att
produkten ska halla den kvalitet kunden efterfragat.

4.4 Utnyttjande

Bilaga 3 visar statistik 6ver utnyttjandet av operat6rens tid fran ett flertal slumpvis utvalda
dagar da maskinerna som bearbetar produkter tillhndrande extrusionssegmentet studerats.
Eftersom endast ett fatal produktionsdagar studerats anvands denna statistik endast som ett
exempel pa hur en dag kan se ut. Dessa data ger ingen tillforlitlig bild Gver den
genomsnittliga produktionen men anvénds har till att ge lasaren en bild 6ver hur en operators
tid anvands till maskinbearbetning under en dag.

Utnyttjandegraden for maskinerna ar ett nyckeltal for verkstaden da det ar genom
maskinbearbetning varorna foradlas. Dock mats inte utnyttjandegraden i produktionen i
nulaget. Genom arkivdata frdn Mapaz har det varit mojligt att hitta information om antalet
timmar per dag som maskinerna varit belagda enligt planeringen. Med utgangspunkt i Mapaz
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har maskinbeldggningen enligt planeringen beraknats for det senaste aret genom att statistik
studerats fran tva dagar varje manad. Utifran denna statistik har ett medelvarde tagits fram.
Detta medelvarde visar ett maskin utnyttjande pa 60 %.

Anledningarna till varfor maskinerna inte kan koras hela tiden har sammanfattats i en lista
nedan.
1. Efterfragan ar mycket varierande vilket leder till stora skillnader i arbetsbelastning
oOver tid. Vissa perioder finns det inte nog med arbete for alla maskiner.
2. Vissa maskiner kan endast koras av bestamda operatérer vilket medfor att de star
stilla vid franvaro.
3. I nulaget finns fler maskiner an operatorer per skift vilket leder till att maskiner star
stilla da majoriteten av operatdrerna endast kor en maskin i taget.
4. Langa stalltider bidrar till att maskiner inte kan koras.
Maskinerna kors inte under operatdrernas raster.
6. Maskinerna gar ibland sonder.

o

4.5 Workshop
En workshop genomfordes som ett experiment dar de anstéllda fick prova pa att arbeta i

forbattringsgrupper. Det fanns tre syftet med experimentet. Det forsta syftet var att fanga upp
sléserier och problem. Det andra var att se hur ett arbete med forbattringsgrupper fungerar i
verkligheten och hur de anstéllda stéller sig till nagot sadant. Det tredje var att ge de anstéllda
en forsta introduktion till vad Lean Produktion &r.

Workshopen genomfordes i tva delar dar forsta delen bestod av en dryg timmes lang
presentation om Lean produktion. Den andra delen bestod av ett praktiskt forbattringsarbete
dar deltagarna delades upp i grupper om ca fem personer for att sedan undersoka valfri
process i verkstaden. Denna process tecknades upp i en processkarta dar de sloserier som
uppdagades skrevs ner pa sloserikartan, se bilaga 7. Grupperna fick sedan ge
forbattringsforslag for att minska eller eliminera sléserierna och slutligen ta fram en plan for
hur dessa forbattringar skulle kunna inforas. Resultatet av arbetet fylldes i ett formular och
detta formulér kommer att anvdndas som standard vid fortsatt arbete med
forbattringsgrupper.

4.6 Modifierad och prioriterad teoretisk analysmodell
| figur 3.2 presenteras de faktorer som paverkar ledtiden utifran teorin och under kapitel 4

introduceras de ledtidsfaktorer vilket paverkar specifikt ledtiden. Utifran de radande
forutsattningarna har ledtidsfaktorerna prioriteras i ordningen dér verkstaden har storst
mojlighet till paverkan. De hogst prioriterade ledtidsfaktorerna ar 6vergripande for hela
verkstaden och darfér kommer viss analys ske utdver extrusionssegmentet. De faktorer i bred
markering i figur 4.9 representerar faktorerna med hog prioritet medan de markerade i gratt
har givits en lagre prioritet. Overproduktion, vantan, onddiga rérelser, lager och felaktiga
processer ar delar av faktorn sldseri och kommer inte diskuteras vidare som enskilda
faktorer.
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Figur 4.9: Teoretisk analysmodell, uppdaterad utefter prioritering.
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5 ANALYS

Grundliga teoretiska och empiriska studier har med ansats i studiens huvudsyfte, att avgora
vilka faktorer som paverkar ledtiden, utférts och ligger till grund for kommande diskussion.
Verkstaden studerades med anledning av syftet for att kartlagga produktionsflodet med malet
att reducera verkstadens ledtid. F6ljande diskussionsavsnitt inkluderar tre delar dar samtliga
diskuterats med utgangspunkt i Lean produktion. Det presenteras ett framtida rekommenderat
tillstand med utgangspunkt i det tidigare presenterade nuvarande tillstandet samt vilka
atgarder som kravs for att angripa de ledtidsfaktorer av hdgst prioritet. Dessutom presenteras
vikten av kommunikation samt ledarskap for att de rekomenderade atgarderna ska resultera i
en lyckad forandring.

5.1 Vardeflodesanalys

| de framtida lagena har forslag pa forbattringar tagits fram for respektive, liten och stor
container samt de tva delarna i vardeflodet for en liner. | alla framtida tillstand har
informationsflodet &ndrats genom att daglig styrning infors vilket kommer diskuteras mer
under kapitel 5.3.1. | de framtida tillstdnden har &ven ledtiden kortats ner mellan
operationerna och detta anses vara mojligt om verkstaden arbetar med de viktigaste
ledtidsfaktorerna.

5.1.1 Container
Har presenteras de foreslagna framtida tillstanden for produkterna Liten container och Stor

container.

Framtida tillstandet for en liten container

De forandringar som ar gjorda for den lilla containern visas i figur 5.1 och &r framforallt en
forkortning av ledtiden genom att den icke vardeskapande tiden har minskats. Den icke
vardeadderande tiden ar i nulaget tid da containern vantar pa att genomga nasta operation.
Genom arbete med daglig styrning och de andringar i arbetet med planeringen som foreslas
antas vantetiden mellan operationer kunna minskas drastiskt och pa sa sétt kan produktionen
I6pa mer kontinuerligt.
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| EN STOR CONTAINER |

Daglig Daglig
. kommunikation kommunikation [—%
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>~

1 4 1 1 1 1 1

_‘ 05h ’_‘ 1h ,_| 05h ’—‘ 2h ’_‘ 4h ’_‘ 85h ,_| 4h ’_‘ 3h ’—| 1h ’_‘ 05h

| Ledtid i produktion: 12 Dagar | Vardeadderande tid: 25 timmar |

Figur 5.1: Framtida tillstdnd, Liten container. P/T= processtid, S/T= stalltid.

Framtida tillstand for en stor container

Det framtida tillstandet for den stora containern visas i figur 5.2. Dér flyttas operationen
elkontroll fran att ligga nastan sist i vardeflodet till att ligga nastan forst. Elkontrollen gors
for att kontrollera sa att elsystemet fungerar som det ska och det gar lika bra att genomfora
tidigt i flodet eftersom det ar hos kunden som eventuella defekter pa elsystemet uppstar. Gors
elkontrollen i borjan kan defekter uppdagas och reservdelar till elsystemet bestéllas. Eftersom
att en leverans av elkomponenter kan ta upp till sju veckor blir detta en stor vinst i form av
tid. Elkomponenterna kommer finnas pa plats innan containern ska séndas till kund istéllet
for att elkomponenterna bestélls néra leveransdatumet.

Den andra stora forandringen i véardeflodet ar att operationen dar verkstaden sjalva forsoker
sig pa att krympa ur linern har tagits bort helt. Containern skickas till ravaruleverantoren pa
urskarning med en gang istallet. Detta eftersom det har visat sig att en urkrympning av de
stora containrarna ar lyckosamma i ytterst fa fall. Det hander att det gors ett par misslyckade
forsok till urkrympning innan containern dnda sands ivag pa urskarning. Detta ar nagot som
paverkar ledtiden mycket och d&ven om det vinns tid de fa ganger da en urkrympning lyckas
sa tacker inte det upp for de ganger arbetstid slosas i ondan.

Aven for den stora containern anses ett forbattrat informationsflode med hjélp av daglig
styrning kunna korta ner den icke véardeadderande tiden avsevart.
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| LITEN CONTAINER |

Daglig Daglig
kommunikation [~ ————|] kommunikation
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| J{ Order

/] | Veckoplanering | x
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o O
—‘ 0.2h ’—‘ 15h ’—‘ 0.5h ’—| 3h ’—| 0.5h ,—‘ 0.5h ’—

Slutkontroll &

Ankomstkontroll Uppvirmning Ur-krympning I-krympning Montering
Avsindning
w &) W ® ® o
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P/T:15h P/T:0.5h
§/T:cabh §/T:calh

P/T:3h
S/T:calh

Ledtid i produktionen: 4 dagar Vardeadderande tid: 19.7 timmar

Figur 5.2: Framtida tillstdnd, Stor container. P/T= processtid, S/T= stélltid.

5.1.2 Liner
Har presenteras de framtida tillstanden 6ver vardeflodet for liners med en uppdelning pa

forsta och andra foradlingsdelen.

Framtida tillstandet for forsta foradlingsdelen av en liner

Liners tillverkas batchvis mot ett halvfabrikatlager innan de plockas ut och bearbetas till mer
exakta matt for att passa varje unik container. Det ar bra att denna del av tillverkningen gors
pa det har sattet eftersom det sparas tid och pengar pa att gora detta batchvis. Denna del av
linern skickas ivag pa hardning och da hardningen &r en process dar tiden kan variera blir
lagret en sakerhetsbuffert och ledtidsvariationen fran hardfirman skapar pa sa sétt inga stora
problem for produktionen.

Materialet som kravs for att tillverka en ny liner ska i det framtida tillstandet finnas i ett lager
i form av en supermarket. For att uppna maximal effekt behdvs det berdknas hur mycket
material som skall finnas i supermarketen och vid vilken niva det ska bestallas nytt.
Supermarketen kommer att bidra till att avsaknaden av material inte kommer vara en faktor
till varfor ledtiden for en liner blir lang.

Problemet med lagret i nuldget ar att det inte finns ett enhetligt system for hur det skots.
Operattrerna och ledningen ar 6verens om att det ska finnas och att en ny batch liners ska
tillverkas da den forra ar pavag att ta slut. | det framtida vardeflodet som visas i figur 5.3
styrs lagret av kanbankort dar ett antal liners tillverkas da lagret nar en viss niva. | nulaget
saknas matdata bade pa lagerhallningstid och genomsnittligt lager vilket gor det svart att
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berdkna vilket lager som i framtiden vore dnskvart. Det rekommenderas dock att verkstaden
infor regler kring hur detta lager ska vara utformat och sedan bade mater och provar sig fram
for att se vilka lagernivaer som passar dem bést.

| LINER

Daglig
/\/ kommunikation
PRODUKTIONSPLANERING
UDDEHOLM AB —lmmz

Dagligen
Material

o 0O
F— —S

Supermarket
B

—_— Ankomst Borrsvarv Olkuma Lego- Ank. Oluma Slutkontroll

] [1K;ntrull :> - :> (;HVSS :> :)séndning::> |:> (;nntrnll :> (;HVSS :> -

P/T:05h P/T:2h P/T:55h P/T:05h P/T:05h P/T:3.75h P/T:0.5
S/T:ca A S/T:ca A S/T:ca A S/T:ca Hardning 5/Tica A 5/Tica2h A §/Tica
Supermarket 04h 1h 2h 05h 0.4h 05h
A
1 1 1 6 1 1
%5 [ * 1.5 [ 1 % [ 05 375 [ 0.5
Ledtid i produktionen: Virdeadderande tid:
11 dagar 13.25 timmar

Figur 5.3: Framtida tillstdnd, Liner- del 1. Fére lagerhallning. P/T= processtid, S/T= stalltid.

Framtida tillstand for andra foradlingsdelen av en liner

Den andra delen av arbetet med att ta fram en liner till en container &r en relativt enkel
process bestaende av endast tre steg. | och med att daglig styrning infors forandras detta
vardefldde till det som visas i figur 5.4. Dar finns endast en punkt dit information ges och det
ar urkrympningen. Eftersom det planeras in att en ikrympning av en liner ska ske leder detta i
det framtida vardeflodet till att ett uttag pa en liner fran halvfardigvarulagret ska ske. Denna
ska sedan bearbetas i Gildemeistern for att till sist placeras i en supermarket redo for
ikrympning.
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Figur 5.4: Liner- del 2. Efter lagerhallning. P/T= processtid, S/T= stalltid.

5.2 Ledtidsfaktorer

| detta avsnitt analyseras de ledtidsfaktorer som presenterats i empirin med fokus pa hur de
paverkar ledtiden. En diskussion om forbattringsatgarder for att minska ledtiderna
genomfors.

5.2.1 Planering och PIA

Ett av de stora problemen som uppmarksammats under studien har varit svarigheten att halla
sig till planeringen. Verkstaden anvénder sig av planeringssystemet Mapaz och tanken ar att
hela produktionen ska planeras och styras utifran detta system. | verkligheten fungerar inte
Mapaz som enda planeringssystem utan i manga fall anvands det mestadels som ett stod.
Mapaz anvands for att kunna se nar en order ska vara fardigstalld samt vilka order som finns
inplanerade och blir darfor endast en grovplanering att utga ifran. Mapaz anvands inte som
det standardverktyg som ar dnskvart for optimal ordning och planering.

De standiga omprioriteringarna leder till en ond cirkel déar order som ar néra att bli férsenade
prioriteras framfor order dar fardigdatumet inte &r lika nara. Omprioriteringen leder dock till
att de bakomliggande ordrarna behdver planeras om och det blir snart nya ordrar dar datumet
ar kritiskt. Prioriteringsmdten och omplaneringar i Mapaz blir nédvandiga for att inte en
mindre viktig order ska produceras framfor en viktigare. Mycket tid behdvs till de
omprioriteringar som gors, tjansteméannen och platschefen ar ofta stressade 6ver ordrarna till
viktiga kunder som haller pa att bli forsenade. Det medfor i sin tur att mycket av det dagliga
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arbetet gar at till att “’slacka brénder” istéllet for att arbeta med utveckling av verkstaden och
fragor av mer strategisk karaktar.

En direkt foljd av de frekventa omplaneringarna &r att ledtiderna blir langa. Orderna paborjas
ofta i god tid men prioriteras sedan bort for att ge plats at andra orders och placeras da pa
lager tills det finns tid for fortsatt bearbetning. Med anledning av detta &r PIA hogt eftersom
det finns manga pabdrjade ordrar i verkstaden. Manga pabdrjade ordrar leder till att
produktionen forefaller rorig och flodet for en order blir komplicerat att folja.

Att planeringen i Mapaz inte anvénds som en planering utan mer som en flytande plan for
produktionen har lett till att de problem som skulle ha synliggjorts da en hart hallen planering
spricker inte anses som problem. Detta eftersom bade tjanstemén och operatorer vet om att
planeringen i Mapaz gar att forandra. Nar det uppstar ett problem med en produkt finns det
ofta mojligheter att klara planeringen énda genom att flytta produkten till en annan maskin
eller prioritera om i tillverkningsféljden. Detta gor att de problem som uppstar inte tas pa
allvar. Det som hander pa verkstaden ar att istéllet for att forsoka losa problemen fran
grunden skjuts de framat genom de omprioriteringar som gors. Detta har ocksa lett till den
avsaknad av relevant statistik som rader gallande viktiga nyckeltal som, kassationer,
ombearbetningar, frekvens av avvikelser fran den ursprungliga planeringen, belaggningstid
och fordelning av arbetstid. Att relevant métdata saknas for sa pass viktiga faktorer leder till
att verkstaden har svart att veta vart eventuella atgarder ska séttas in och vilka problem som
ar mest aktuella att behandlas.

Som tidigare presenterats i empirin arbetar tjanstemannen hart for att fa néjda kunder och
leverera i tid. Fragan blir da hur effektivt deras arbete ar. Det finns flera aspekter att ta
hansyn till och den forsta som kommer att diskuteras ar att tjanstemannen i dagslaget arbetar
med Mapaz pa olika satt och det saknas en standard for hur en order planeras in i systemet.
Som framkommit i empirin anvands Mapaz for att berakna nér en order forst kan vara klar.
Tjanstemannen tar inte alltid héansyn till detta datum utan lovar kunden ett tidigare datum
trots riken for forseningar. Detta gors av tva anledningar:
o Tjanstemannen vet att kunden inte hade accepterat det senare fardigdatumet och
chansar hellre pa att ta ordern &an att forlora kunden.
o Tjiinstemdinnen vet att det forekommer luft” i systemet och pa grund av det finns
anda majlighet for produkten att bli klar i tid.

Att tjanstemannen ar mana om sina kunder och vill vara behjalpliga ar inte underligt eftersom
att det utan kunderna inte skulle existera en verksamhet. Det &r frdmst den andra anledningen
till att planeringen standigt prioriteras om som verkstaden behdver arbeta med. Luckor finns
inlagda i planeringen mellan alla operationer men ocksa efter det fardigdatum som planeras
in att vara sista dag. Datumet da produkten maste vara klar for att na kunden i tid laggs ofta
dagar eller veckor for tidigt sd att mojligheten att flytta detta datum ska finnas, ordern
planeras alltsa for att bli omplanerade.
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Eftersom alla tjinstemannen lagger in egna buffertar och planerar verksamheten utefter att
planeringen kommer att forandras blir detta dven fallet. Det ar ocksa pa grund av alla de
buffertar som I&ggs in i systemet som det finns mojlighet att lova kunden ett tidigare
leveransdatum an det datumet Mapaz berdknar att ordern kan vara fardigt till.

Det ar pa prioriteringsmatena arbetet med omprioriteringar genomfors.

Prioriteringsmadtena gar saledes ut pa att de ansvariga tjanstemannen far lyfta fram de mest
akuta ordrarna och sedan bestdmma vid vilka ordrar det finns utrymme for att senareldgga.
Genom prioriteringsméten och inplanerade buffertar uppratthalls saledes en relativt god
leveranssakerhet.

Det ar den osékerhet operat6rerna kanner infor planeringen och de manga avvikelser som kan
uppkomma som hindrar operatorerna fran att ta egna initiativ. Utan en standard for hur
arbetet kommer att fortlopa hindras operatorerna fran att agera sjalvstandigt pa grund av
radsla for att gora fel. Operatorerna har svart att fa en helhetsbild dver produktionen da
planeringen ar svar att folja. De kanner sig inte som en del i hela tillverkningskedjan och
tycker saledes att yrkesskickligheten inte utnyttjas nagot som skapar irritation och frustration.

Planeringen och arbetet med planeringen &r nagra av de stérsta utmaningarna verkstaden star
infor. Detta beror framst pa att utan en planering och ett standardiserat arbetssétt finns ingen
grund att utga ifran nar verksamheten ska forbattras. Som framkommit tidigare i detta kapitel
saknar verkstaden bade relevant matdata kring nyckeltal och kunskap kring vart i
produktionen de verkliga problemen uppstar da det i nulaget ar accepterat att arbeten tar
langre tid &n planerat och det anda inte alltid marks i slutresultatet.

Atgéard: Daglig styrning och en standard kring planeringen
“Standardiserat arbete dr grunden for stindiga forbdttringar och medarbetarnas

delaktighet” och “Arrangera verksamheten visuellt sda att inga problem kan déljas” (Liker,
2006).

Det som ar det forsta och viktigaste steget for verkstadens fortsatta arbete mot kortare
ledtider ar att standardisera planeringssystemet och fa till stand en planering som gar att folja.
Daglig styrning ar ett mycket passande verktyg for att komma till ratta med en del av de
problem som finns kring planeringsarbetet. Daglig styrning dmnar att: ge en tydlig visuell
bild Gver hur produktionen ligger till, fora upp de problem som uppstar pa daglig basis till
ytan, ge snabb feedback till de anstéllda hur planeringen halls samt fungera som ett
planeringsverktyg.

De dagliga produktionsmal som i dagslaget bestams pa prioriteringsmotena och sedan
kommuniceras ut i verkstaden genom gruppledarna, och till viss del Mapaz, skulle ga att folja
genom den tavla som anvénds vid daglig-styrning-motena. En sadan tavla skulle visualisera
vad som kravs i produktionen den aktuella dagen men aven visa om gardagens mal holls eller
inte. Vid det korta daglig-styrning-motet skulle d&ven en avstamning kunna ske dar eventuella
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avvikelser fran tidigare dagars planering dokumenteras och den ansvarige operatéren far ge
sin syn pa varfor planeringen inte holls.

Den del av daglig styrning som handlar om att uppméarksamma de problem som leder till att
planeringen i verkstaden inte foljs & ndgot som verkstaden kan dra stor nytta av. Ett av de
problemen som uppmarksammats i empirin ar att operatorerna inte bryr sig om de tider som
tjanstemannen planerar in att varje operation ska ta. Operatérerna menar att ibland kan de
folja tiderna pa orderkorten men ofta inte. De valjer da att inte lagga nagot fokus pa tiden
som star pa orderkortet utan arbetet far ta den tid det tar. | nulaget ar det ingen som
ifrdgasatter om en operation tar nagra timmar mer eller mindre da planeringen ar relativt
flytande och resultatet av en éveranvandning av timmar endast syns nara leveransdatum och
det ar da for sent att atgarda problemet. Om daglig styrning infors som ett verktyg for att pa
daglig basis fora upp problem till ytan kommer det kunna féra med sig en storre forstaelse for
de problem som finns i produktionen och pa sa satt skapas ett utgangslage for framtida
forbattringar. Onskvart ar att pa sikt fa s& god forstéelse for operationstider att standardtider
skulle kunna anvandas for att forenkla planeringsarbetet.

| och med arbetet med daglig styrning kommer det att krdvas av tjinstemannen att de &ndrar
sitt satt att planera och forsoker fa planeringen ratt forsta gangen. Processen med att forbattra
planeringsarbetet kommer formodligen att krdva en del arbete men kan ses som ett
forbattringsomrade likt manga andra dar det med hjélp av sma stegvisa forbattringar pa sikt
kommer att kunna upplevas stora skillnader. Tjanstemannen pa kontoret kommer tillsammans
att behdva ta fram en standard for hur stora buffertar det ar rimligt att planera in for att pa sa
satt se till sa alla tanker lika kring planeringssystemet.

| ett framtida skede dnskas ett flode med fa buffertar déar order som planeras in istéllet
planeras att fardigstallas sa fort som mgjligt sa att problem som uppstar kommer upp till ytan.
Planeringen ska endast behdva andras vid speciella fall da stora avvikelser uppstar.

5.2.2 Arbetssatt och stélltider
Arbetssatt och stalltider har under studien visat sig vara tva faktorer som bidrar till den langa
ledtiden. Nar det galler operatrernas arbetssatt har fyra problem uppméarksammats:

e Avsaknad av standardiserat arbetssatt

o LAgt utnyttjande av maskiner

« LAgt utnyttjande av operatorer

« Langa omstallningstider

| bilaga 2 presenteras att den genomsnittliga utnyttjandegraden av maskinerna inklusive
stalltider ar 60 % vilket ar lagt. Den laga utnyttjandegraden kommer av avsaknad av
flermaskinsbetjaning vilket beror pa en motsattning till rotation hos operat6rerna, den
nuvarande planeringens uppbyggnad samt att det finns fler maskiner an operatérer per skift. |
nuldget planeras det endast att operatdrerna ska kdra en maskin i taget trots att det finns goda
forutsattningar till att kora tva da bearbetningstiderna generellt &r 1anga och operatdren darfor
har mdjlighet att lamna maskinen. Hade stalltiderna inte ingatt i berakningen av den angivna
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utnyttjandegraden hos maskinerna utan istallet beraknats utifran den tid som maskinerna
befinner sig i arbete hade utnyttjandegraden i princip halverats. Detta visar pa en enormt stor
forbattringspotentialen, bade till hogre produktivitet och sankta ledtider.

Tidsfordelningen 6ver en arbetsdag for en operator presenteras i bilaga 3 och visar pa att
operatéren under storre del av bearbetningstiden inte gér nadgonting. Detta beror pa
avsaknaden av flermaskinbetjaning vilket beror pa motsattningen till rotation, avsaknad av
ledarskap i produktionen samt beldggningen av operattrerna. Platschefen befinner sig séllan i
produktionen och gruppledarna innehar inte nagot personalansvar vilket leder till en avsaknad
av ledarskap i produktionen

| verkstaden &r det endast ett fatal operatérer som vid enstaka tillfallen kor flera maskiner
samtidigt vilket beror pa den planerade belaggningen. Skulle operatérerna belaggas till att
kora tva maskiner samtidigt under halva skiftet hade 38 timmar frigjorts varje vecka for
ytterligare bearbetning. For att kunna uttka operatorernas belaggning kravs det ocksa att
operattrerna arbetar vid ett storre antal maskiner. Det medfor i sin tur att problemet med
motstandet mot rotation blir patagligt. Hur detta ska angripas diskuteras vidare i kapitel 5.2.3.

Stélltiderna ar langa vilket kommer av att verktyget SMED aldrig anvénts. Att det tidigare
inte genomforts forbattringsarbeten gallande stélltiderna leder till att majoriteten av den yttre
stélltiden ar inre stélltid i praktiken. Minskade stalltider skulle leda till en 6kad tillganglig tid
i produktionen.

Atgérd: Standardiserat arbetssatt
”Standardiserat arbete ar grunden for stéandiga forbattringar och medarbetarnas
delaktighet” (Liker, 2006).

En grundlaggande forutsattning for att forbattra det radande arbetssattet ar att ta fram ett
standardiserat arbetssatt. For att ett standardiserade arbetssétt ska kunna inforas behdver
samtliga operatorer enas om ett standardiserat arbetssatt utifran de forutséattningar som i
nulaget rader. Genom att samtliga operatorer deltar i framtagningen av det standardiserade
arbetssattet 6kar kénslan for delaktighet vilket bidrar till ett hdgt engagemang och enligt
teorin ett minskat motstand kring inférandet av ett nytt arbetssatt.

Framtagningen av det standardiserade arbetssattet bor tas fram med utgangspunkt i de
forbattringsgrupper som introducerades under workshopen. Det standardiserade arbetssattet
ska tas fram for att de forbattringar som foreslas ska ge en langsiktig effekt. Forst nar en
grundladggande standardiserat arbetssatt tagits fram och foljs av samtliga operatorer i
produktion kan forbattringsgruppernas fokus andras fran inférandet av ett gemensam
standardiserat arbetssatt till att diskutera potentiella forbattringar.

Atgérd: Ritningsgenomgang

Under den workshopen som anordnades framkom ett forslag pa hur ett arbetssétt kan
forbattras. Problemet som belystes var att ritningsunderlag ibland blir fel och tidvis &r svara
att forsta. Detta leder till att en konsultation mellan operatér och ansvarig tjansteman maste
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genomfdras. Uppstar fragor om ritningsunderlag pa kvallsskiftet kan eventuellt inte arbetet
aterupptas for ens nasta dag da tjansteméannen &r pa plats igen. Detta tar onddig tid och
stannar upp arbetet for bade operatéren och tjanstemannen. Forslaget som framkom var en
ritningsgenomgang en dag i veckan dar berérda operatorer och tjansteman tillsammans gar
igenom ritningsunderlagen for att se om det finns oklarheter eller direkta brister. Pa sa satt
uppstar inga oklarheter da ordern val ska kéras och ledtiderna kan saledes forkortas.

Atgard: Hojda arbetskrav

En 0kad belaggning av operattrerna kréver en radikal forandring i arbetsséttet vilket inte
kommer ske sjalvmant. Genom hgjda arbetskrav och uppféljning av dessa krav kommer
operatOrerna forvantas arbeta mer produktivt. Det krévs ett aktivt ledarskap samt en battre
kommunikation for att dessa krav ska uppnas.

En vélfungerande planering ar en forutsattning for att krav ska kunna stéllas. Vid varje
daglig-styrning-mate formedlas hur manga produkter som ska tillverkas, vilka operatérer som
ansvarar over vilka produkter och nar det krévs att en operator ska kora tva maskiner
samtidigt. Genom att detta tydligt kommuniceras ut forenklas aven uppfoljningen. Vid
samma tidpunkt som de nya kraven formedlas ska det hallas en genomgang av om kraven
fran foregaende dag uppnaddes eller inte.

Den uttalade ledaren, platschefen, har inte mdjlighet att standigt befinna sig i verkstaden.
Genom att ge personalansvar till gruppledarna kommer det pa varje skift att vara en uttalad
ledare i verkstaden. Detta kommer i sin tur att bidra till att de krav som stélls kan stdmmas av
vid mer en ett tillfalle per dag.

Atgéard: SMED

Att anvénda sig av verktyget SMED och kartlagga stélltiderna samt infora ett arbetssatt dér
stallen till storsta mojliga man genomfors nar maskinen befinner sig i arbete leder till kortare
stalltider. Detta medfor ett forandrat arbetssatt som kréaver bade hojda arbetskrav och ett
aktivt ledarskap. Genom att majoriteten av stalltiden blir yttre stalltid frigors tid i maskinerna
och resulterar i en minskad ledtid.

5.2.3 Kompetens och franvaro

Den yrkesskicklighet som de anstallda besitter ar hdg och det beror pa att huvudparten har
arbetat i verkstaden i dver 20 ar. Trots detta har majoriteten av operatorerna inte kunskapen
att kora en storre del av maskinerna i verkstaden. Denna brist blir pataglig vid en operators
franvaro. Skulle en operator vara sjuk eller ledig medfor det ofta att en maskin blir
stillastaende. Variationen i verkstaden bidrar till att olika maskiner ar olika viktiga for att
planeringen ska hallas. Detta medfor att operatérerna maste kunna fler maskiner for att
franvaro inte ska resultera i forsenade produkter. Genom att arbeta med att oka forstaelsen
kring varfor arbetsrotation ar viktigt okar méjligheten till acceptans hos operatérerna da en
okad rotation i produktionen skulle tacka upp for kompetensbristen vid franvaro.
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Atgard: Kompetensutveckling och arbetsrotation
” Utveckla exceptionellt duktiga medarbetare som tillampar foretagets principer och arbetar
i lag” (Liker, 2006).

Manga av verkstadens maskiner &r avancerade och kraver ofta en langre period av traning for
att lara sig, vilket kan vara en orsak till att rotationen mellan maskiner generellt &r lag.
Genom att arbeta fram ett standardiserat arbetssatt for samtliga maskiner underlattas
upplarningen vilket ar fordelaktigt vid rotationer. Arbetar samtliga operatorer pa samma satt
erhalls ocksa samma kvalitet pa produkterna oavsett vilken operatér som arbetar vid
maskinen. Om fler operat6orer har kompetensen att kora ett flertal av de mest kritiska
maskinerna kan ledtiden kortas och produktionen blir inte lika sarbar for franvaro.

Att infora rotationer i arbetet ar nagot som behover ske successivt och medarbetarna maste fa
en chans att vara med och bestdmma hur detta ska genomféras. Medvetenheten for varfor en
forandring genomfors &r viktig for att de som ska genomfdra forandringen ska vilja fullfolja
den. Genom att halla en utbildning samt samtal kring varfor rotation &r viktigt och vad
rotationen resulterar i leder det till en 6kad medvetenhet. For att 6ka operatdrernas kompetens
kravs darfor kontinuerliga utbildningar pa samtliga maskiner.

5.2.4 Avstand och forflyttning

Verkstaden ar funktionsindelad och detta pa grund av den stora produktmixen. Att placera
maskinerna i en line ar framforallt fordelaktigt da en produkttyp med ett givet flode
produceras. Ar maskiner inte placerade i en line blir resultatet att en viss forflyttning maste
ske for att produkterna ska finnas tillgangliga for nasta operation.

Det finns dock forflyttningar i verkstaden som kan ses som enbart sléserier. Dessa sléserier
intraffar da produkter pa grund av omprioriteringar i planeringen maste flyttas fran en maskin
till en annan. Detta ar ett irritationsmoment i verkstaden da det kan ta lang tid att stalla en
maskin vid en ny order och den tiden gar till spillo om en paborjad order maste séttas upp i en
ny maskin. Formodligen kommer detta bli mindre vanligt férekommande om daglig styrning
och en hardare hallen planering infors.

5.2.5 Kassationer och ombearbetningar

Det finns ingen exakt siffra pd kassationer och ombearbetningar och detta leder till att det ar
svart att veta hur mycket resurser som laggs pa detta. De slutsatser som darfor kan dras
handlar om att innan ett arbete med att minska kassationer och ombearbetningar paborjas
galler det att fa pa plats ett planeringssystem som fungerar och dar problem sa som
kassationer och bearbetningar kommer upp till ytan, rapporteras och uppmarksammas.

5.2.6 Legoavsandning

Legoavséandningen &r i hogsta grad en ledtidsfaktor som medfar en lang ledtid, likval har
verkstaden valdigt liten chans att paverka tiden for en legoavsandning. Avsandningstiden ar
beroende av hur mycket tid leverantérerna av legoarbetena har tillganglig. For att i ett senare
skede forkorta denna ledtid krévs att verkstaden skapar ndrmare relationer med sina
samarbetspartner for att pa sa satt fa hogre prioritet pa de arbeten som gors av andra féretag.
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Detta ar ett viktigt arbete dar mycket tid och engagemang kravs men ar ndgot som med tiden
kommer kunna ta storre plats och fa en hogre prioritet.

5.2.7 Vardeadderande tid
Den ledtidsfaktor som i nulaget bestar av vardeadderande tid ar 1ag i forhallande till 6vriga

faktorer som paverkar ledtiden. Av denna anledning &r inte den vardeadderande tiden nagot
det behdver laggas mer resurser pa att forbattra an innan. Ofta ar forkortande av den
vardeadderande tiden dyrt da det kraver atgarder sa som 6kad maskinprestanda och ar nagot
som behover gdras men vid ett senare skede.

5.2.8 Variation

Med avseende pa de tre faktorer som urskildes i kapitel 4.3.11 ar dven denna ledtidsfaktor en
faktor som ar svar att styra 6ver. Vad galler kunderna och variationen mellan dem &r det en
variation verkstaden sjalva valt att skapa eftersom vissa kunder leder till battre inkomster och
darfor ocksa behdver behandlas som viktigare. Variationen som uppstar for att produkterna
ser olika ut eller har olika sorters defekter nar de anlander hos verkstaden ar aven det nagot
med liten mojlighet att styra. Verkstaden har inte den positionen att kunna arbeta efter
standardmodeller utan kunderna kréver att containerarna produceras efter specifika ritningar.
Pa samma séatt &r det omojligt att styra de defekter som uppstar. Vid ett senare skede ses dock
ett tatare samarbete med kunder som ett potentiellt redskap for att minska variationer och
aven de stora slitagen pa containrarna som ses idag. En standard for exempelvis hur lange en
container far vara i bruk innan den skickas pa relining skulle ses fordelaktigt.

5.2.9 Produktens utformning

Hur komplex en produkt &r, hur lang bearbetning som kravs och hur manga maskiner den
kommer att behGva passera pa vag genom verkstaden ar alla faktorer som paverkar ledtiden.
Dock ar verkstadens styrka att kunna ta emot och bearbeta produkter med varierande
komplexitet helt utefter kundernas onskemal. Att reducera ledtiden genom att andra
produktens utformning &r inte aktuellt eftersom det &r kunden som bestdmmer hur utférandet
ska vara.

5.3 Lean i verkstaden
Enligt syftet med studien skall de forbattringsforslag som framkommer vara forankrade i

principerna for Lean produktion. For att lyckas med inforandet av dessa forbattringsforslag
och for att de ska bli hallbara dver tid maste i forlangningen filosofin Lean produktion
anammas fullt ut. Att redogéra for hur verkstaden skall implementera Lean produktion ligger
utanfor studiens syfte, men eftersom empirin visar att verkstaden saknar en kultur av standiga
forbattringar kan detta inte helt bortses fran. Av denna anledning fokuseras pa tva vésentliga
faktorer rorande forbattringsarbete som enligt empirin maste forbéattra: ledarskap och
kommunikation.

FoOr att verkstaden ska kunna arbeta efter principerna i Lean produktion kravs en rad
betydande forandringar den narmaste tiden. Att forandra en organisation ar komplicerat och
kraver stort engagemang for att det ska lyckas. De anstéllda har arbetet lange och pd samma
satt vilket i teorin medfor ett hogt motstand mot en forandring.
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5.3.1 Misstag vid en forandring
Genom att vara medveten om de misstag som ofta forekommer vid en férandring okar

mojligheten till ett lyckat resultat. Kotter (1995) redovisar atta vanliga misstag vid en
forandring. Dessa atta misstagen analyseras utifran empirin med fokus pa ledarskap och
kommunikation:
1. Att en kénsla for vikten av forandring inte skapats
Ledningen har varit tydliga med att forklara varfor det ar viktigt att verkstaden genomgar
en forandring. Detta har i sin tur medfort att operatdrerna har forstaelse for varfor en
organisatoriska forandringarna behover ske. Motstandet till att forandring pa individniva
aven behdver genomforas ar fortfarandet hogt och darfor maste ledningen vara annu mer
tydliga med vikten av férdndringen. Att operatdrerna har ett véaldigt inarbetat arbetsséatt
bidrar till att det krévs stor forstaelse till varfor forandringen ska ske for att de ska vara
villiga att andra sig sjalva.

For att informationen gallande den radande forandringen ska na medarbetarna maste
samarbetet mellan platschefen och resterande ledning i Goteborg vara tydligt och
utarbetat for att en tvetydighet inte ska uppsta. Det maste aven finnas tydliga
kommunikationskanaler mellan alla led i organisationen sa att kommunikationen snabbt
nar de som berdors av denna. Samtidigt ar det viktigt att all information kommuniceras ut
sa snart som mojligt for att undvika missforstand. Genom att ledningen &r enad och att
kommunikationen snabbt nar ut till medarbetarna okar majligheterna for att skapa en
kansla for vikten av foréandring.

2. Att det inte skapats en kraftfull vagledande grupp.

Genom att satta samman en grupp bestaende av en informell ledare hos operatérerna, en
gruppledare samt en tjansteman kommer forandringen att férenklas. Den vagledande
gruppen ska inleda ett samarbete med ledningen for att diskussioner kring forandringen
ska genomforas. Nar den vagledande gruppen forstar ledningens argument till
forandringen kommer dessa spridas inom organisationen och motstandet till forandringen
kommer minska.

Ledaren behdver visa ett stort engagemang under forandringsperioden samt befinna sig
nara atgarderna och folja upp individens enskilda uppgifter speciellt da det kommer till
nyckelpersonerna. Engagemang visas genom att stéalla fragor, bry sig och kontinuerligt
narvara dar medarbetarna finns. Detta bidrar till ett 6ppet klimat samt en positiv atmosfar
dar motstand och forvirring inte uppkommer.

3. Visionen &r bristande.

Eftersom det inte finns nagon enhetligt bild 6ver vilka framtidsmal som ska uppnas maste
ledningen starta upp ett arbete dér verkstadens vision definieras. Nar visionen ar
framtagen ska en strategi med rotter i Lean produktion arbetas fram for hur denna vision
ska uppnas. Resultatet av forandringen kommer bli mer enhetlig nar det finns ett
gemensamt mal att arbeta mot.

4. Ett underkommunicerande av visionen med en faktor tio.
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Da ledningen tagit fram en vision och en strategi maste detta kommuniceras ut till alla
medarbetare i organisationen. Ledningen behdver hélla en presentation av den nya
visionen och strategin for samtliga medarbetare. For att inga missforstand ska uppsta ar
det av storsta vikt att ledningen tar sig tid att svara pa fragor samt visar hogt engagemang
och delaktighet. Inférandet av en ny vision medfor oftast stora forandringar och darfor
maste kommunikationen av visionen ske vid flera tillfallen dar ledningen visar sitt stod
infor den forandring som ska ske.

5. Att inte hinder eliminerats for den nya visionen.

Efter att samtliga medarbetare har forstétt visionen och ett gemensamt arbete mot denna
har startat ar det viktigt att ledningen uppmarksammar de hinder som finns inom
organisationen. Beroende pa vilken vision som tas fram kommer olika hinder att
uppmarksammas och genom att arbeta mycket med de métetal och system som &r starkt
forknippade med Lean produktion uppmarksammas dessa hinder. Daglig styrning ar ett
exempel pa ett system som visionen kommer kunna stodja sig pa. Ledningens ansvar blir
att ge medarbetarna utrymme att arbeta enligt den nya visionen och dess matetal och
system. For att det ska fungera maste ledningen aktivt visa sitt stod for att eliminera de
hinder som uppméarksammas. Det &r dven viktigt att ledningen bistar med ett bra
foredéme och sjalv agerar utifran Leanprinciperna for att ledningens engagemang till
Lean produktion inte ska ifragasattas hos medarbetarna.

6. Planerar inte systematiskt eller skapar kortsiktiga vinster.

Trots att hinder har eliminerats kravs dven att visionen bryts ner i delmal och att en
planering for hur dessa delmal ska uppnas tas fram. Genom att ledningen tar fram detta
kommer det finnas verktyg att anvanda for att visa de anstéllda hur langt arbetet har
kommit och hur mycket som aterstar. | verkstaden &r nivan av feedback 1ag och sker
oftast i slutet av en process vilket gor att operatdrer som genomfor bearbetning tidigt i
processen sallan far ta del av feedback. En lag niva av feedback bidrar till att operatérerna
endast har en liten mojlighet att forbéattra sig fran gang till gang samt att motivationen till
forbattring avtar. Motivationen hos medarbetarna till att fortsétta forandringen behalls vid
en okad feedback samt nar information om vilka mal som ar uppnadda formedlas.

7. Forklarar vinst for snabbt.

Implementation av Lean produktion ar ett langsiktigt arbete och det krévs att ledningen
har forstaelse for detta. Det kravs att arbetet med de nya arbetssétten och filosofin ges tid.
Vid inforandet av ndgot nytt galler det att arbeta med det nya tills det har blivit en
standard och rutin for alla. Ledningen maste alltsa ha ett langsiktigt perspektiv och vara
véal medvetna om att arbetet med Lean produktion inte kommer ta slut utan endast
forbattras. Darfor maste standigt nya utmaningar ges till medarbetarna pa sa satt kommer
inte medarbetarna att falla tillbaka i sina gamla arbetssétt.

8. Forankrar inte forandringarna i koncernens kultur.
Efter att ett standardiserat arbetssatt ar framtaget och arbetet med Lean produktion
kommit en bit kommer nya arbetssatt och tankesétt att infinna sig hos medarbetarna. Det
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ar viktigt att ledningen standigt motiverar och utmanar medarbetarna till att dessa ska
ligga i linje med den nya visionen. Detta &r ett arbete som kommer krava mycket
engagemang och tid av ledningen men i slutdandan kommer det resultera i att de nya
tankesatten och arbetssdtten kommer vara val foérankrade i verkstadens kultur.

5.4 Workshop
Det experiment som genomfodrdes tillsammans med ledningen och alla anstéllda &mnade

fungera som en startpunkt fran vilken det fortsatta arbetet med en Leanimplementering kan
fortsatta. Experimentet gav inte bara resultat i form av en verifikation pa att den teori som
finns om forbattringsgrupper fungerar &ven i verkligheten utan anses aven som ett korrekt
forsta moment att genomfdra for ett foretag som vill borja arbeta utefter Leanfilosofin.

Den utbildning som gavs till alla anstéllda som en introduktion till Lean produktion &r en
viktig grund for att undga flera av de misstag som diskuterats. Att de anstallda forstar vad
som hander vid en foréndring, och varfor forandringen genomfors ar viktigt for att undvika
motstand. Enligt Leanprinciperna ska de anstallda respekteras och deras kreativitet ska tas till
vara och i enighet med detta ansags en utbildning som en lamplig forsta introduktion till Lean
produktion.

Fortsattningsvis ar det viktigt att fortsatta att utbilda de anstéllda for att férankra den kunskap
som givits. Eftersom att arbetet med Lean produktion precis pabdrjats ar det viktigt att de
anstallda och ledningen ges utrymme att utvecklas och att bada parter forstar att arbeten med
utbildningar och forbattringsgrupper &r viktigt. Detta for att pa sikt vava in Leanfilosofin i de
anstalldas vardagliga arbete och pa sa sétt bidra till en foretagskultur déar Lean produktion ses
som en sjalvklarhet.

Den 6kade kunskap som ges de anstallda bidrar &ven till att stérre och stérre ansvar kan tas
av de anstéllda sjéalva vilket avlastar ledningen. Om ledningen till en borjan riktar sin energi
mot att utbilda och lara de anstéllda att ta eget ansvar i Leanarbetet kommer ledningen kunna
ta en mindre och mindre roll i det drivande arbetet. Ledningen kommer saledes endast behdva
ta rollen som ett bollplank som kan anvandas for stéttning och ledningens arbete blir
framforallt att se till att de anstalldas arbete ar forenligt med visionen.

Workshopen genomfordes med gott resultat dar i stort sett alla medarbetare visade ett

engagemang samt kom med givande forslag vilket ses som ett forsta steg for verkstaden och
deras fortsatta resa mot att bli Lean.
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6. SLUTSATS OCH DISKUSSION
Detta kapitel syftar till att ge en sammanfattning och ett tydliggrande av de foreslagna
atgarderna som har analyserats.

6.1 Slutsats
Under studien har hela verksamheten kartlagts men med speciellt fokus pa

extrusionssegmentet. Detta da syftet med studien och fragestallningen 16d:

“Syftet med studien dr att analysera flodet vid extrusionssegmentet och med Leanprinciperna
som grund ge férslag pa hur flodet kan effektiviseras med avseende pd ledtiden”

1. Hur lang ar ledtiden idag och vilka faktorer paverkar flodet med avseende pa
ledtiden?”

2. Vilka av faktorerna har hogst prioritet?

3. Vilka prioriterade atgarder finns for att paverka faktorerna sa att flodet forbattras
med avseende pa ledtiden och vilka Leanprinciper stodjer dessa?

| dagslaget ar ledtiderna langa och det finns flera orsaker till det. De som &r viktigast att
fokusera pa ar styrningen av vardeflodet, planeringen samt arbetssatt och kompetens.

Styrning av vardeflodet

De atgarder som foreslas for att komma tillratta med styrningen av vardeflodet ar:
e Inférande av dragande system och supermarkets dar detta ar lampligt.
e Flytt av vissa operationer.

Planering

En analys av planeringen fastslar den som rérig och foranderlig dar arbetet med att standigt
planera om och omprioritera planeringen gor att produkter befinner sig lange i flédet innan de
fardigstalls vilket ocksa leder till ett hogt PIA. Tjanstemannen arbetar pa olika sétt nar de
planerar in orders i Mapaz och ofta laggs stora buffertar in for att sakerstalla att produkten
kan flyttas bak men anda bli fardigstalld i tid. Den prioriterade atgarden som presenteras i
analysen och &mnar komma till ratta med dessa problem &r daglig styrning och en standard
kring planeringen.

Arbetet med daglig styrning och standardiserat arbetssatt stodjs av Leanprinciperna och for
verkstaden kommer daglig styrning att krévas for att kunna visualisera produktionen och
tidigt fanga upp de problem som uppstar. Det kommer att kravas ett standardiserat arbetssétt
kring hur planeringen ska genomfaras och foljas upp for att skapa ett utgangslage varifran
forbattringsarbeten kan starta.

Arbetssatt

Vidare analyseras arbetssattet som en viktig faktor till de langa ledtiderna. I analysen
framkommer att alla operattrer arbetar pa sitt eget satt och att operatdrens utnyttjande ar lagt.
Aven utnyttjandet av maskinerna ar lagt eftersom operatérerna endast kor en maskin per dag
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trots langa bearbetningstider da operattren har tid att gora annat. Operatérerna forbereder
sallan arbeten under bearbetning nagot som leder till att en stor del av maskinernas
tillgangliga tid gar at till stalltider. Tre foreslagna atgarder som delvis bygger pa varandra
presenteras i analysen och &r standardiserat arbetssatt och hdjda arbetskrav.

Standardiserat arbetsséatt ar enligt Leanteorin en grund till stdndiga forbattringar och krévs
saledes for att forbattra operatdrernas arbetssétt.

FOr att operatOrerna ska borja arbeta med flermaskinskorning och forberedelser under
bearbetningstid kravs att kraven pa vad de ska producera pa en dag héjs. | nulaget finns
nastan ingen kontroll av operatorernas arbetsprestationer och operationer far ta den tid de tar
nagot som kommer bli upp till ledningen att dndra pa.

Franvaro och kompetens

Kompetens ses som den tredje viktiga faktorn till de langa ledtiderna eftersom franvaron ar
hog och manga av maskinerna i verkstaden endast kan koras av en operator per skift.
Operat6rerna ar mycket yrkesskickliga men de flesta kan bara kéra en maskin riktigt bra och
saledes blir produktionen sarbar vid franvaro. Den atgard som avser komma till rétta med
detta problemet ar kompetensutveckling och arbetsrotation.

Fler operatdrer behdver kunna kora fler maskiner. Faststalls standardiserade arbetssétt som
alla kan folja underlattar det arbetet med att lara upp operatorerna. Verkstaden blir saledes
mer flexibel och inte lika kénslig for franvaro.

Sammanfattnig

Sammanfattningsvis visar analysen att de atgarder som presenterats kommer att leda till stora
forandringar. Stora forandringar pa en organisation kraver ett aktivt och
kommunikationsstarkt ledarskap for att de anstallda ska ga med pa forandringen.

De forbattringsatgarder som presenteras ar fullt genomforbara och verkstadens har stora
majligheter till att forbattra och effektivisera den egna verksamheten om de prioriterade
atgarderna som foreslas genomfors.

6.2 Metodreflektion
Att det &r ett litet foretag resulterar i att alla anstéllda har blivit intervjuade och samtliga delar

i produktionen har blivit observerade. Redan i bdrjan av studien kunde de omraden som bade
tjansteman och operatorer ansag vara mest kritiska ringas in. Dessa omraden har sedan
kartlagts ur en orsak-verkan-synvinkel for att skapa forstaelse for bakomliggande problem.
Under arbetets gang har stor tillit givits forfattarna och tillgang har funnits till all arkiverad
och nuvarande data som har behdvts for studien.

Da studien genomfordes under endast fyra manader har det varit mycket fordelaktigt att
genomfora studien pa ett litet foretag med stor tillgang till material i form av data och tid med
de anstéllda. Trots att studiens syfte endast &mnade studera extrusionssegmentet och
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vardeflodesanalyser endast gjordes pa reliningprocessen har dven de omraden i fabriken som
ror andra produktsegment kunnat kartlaggas. Da hela produktionen hanger ihop och alla
produkter &r mer eller mindre beroende av varandra anses detta som en forutséttning for att
de resultat som ges ska vara tillforlitliga och till nytta for verkstaden.

Hade en langre tidsram givits hade mojlighet for béattre resultat funnits. Till exempel hade

vérdeflodesanalysen kunnat kompletteras med exaktare siffror vad géller mangden material i
de supermarkets som foreslas och pa sa satt hade exakta kanban-kort kunnat beraknas. Vilka
exakta nyckeltal som behover tas upp under daglig-styrning-motena ar inte heller nadgot som
finns med i rapporten som mer &n forslag. Det hade med andra ord, med mer tid for studien,
funnits mojlighet att forbereda forbattringsforslagen béttre vilket hade gett verkstaden en

storre forutsattning for att med en gang starta upp arbetet med de nya forbattringsatgéarderna.

6.3 Resultatreflektion
Studien bygger i mangt och mycket pa teori om Lean produktion. Eftersom det fran borjan

varit verkstadens onskan att starta ett arbete med Lean produktion. De forbattringsomraden

som anses mest betydande for verkstaden bygger pa att ett aktivt Lean-arbete startar inom

kort. Forfattarna ser stor potential i verkstaden som anses ha ett flertal styrkor dar de mest

framtradande &r:

e Den hoga kompetens som finns bland manga duktiga medarbetare

e Den starka organisationen med ett starkt samarbete med ravaruleverantéren som grund

e Kunder och kundkretsar dar samarbetet kan vidgas ytterligare till forman for bada
parter

e Enengagerad ledning som ar villiga att tanka nytt och satsa pa nya grepp

Det ar viktigt att komma ihag att fokus for den har studien hela tiden legat pa de problem och
forbattringsomraden som finns vilket kan ha gjort att en inte helt rattvis bild av verkstaden
malats upp. Det &r darfor viktigt att dven fa lyfta de mycket positiva sidorna av verkstaden da
dessa ar grunden for de forbattringar som forfattarna hoppas ska paborjas inom en snar
framtid.

6.4 Fortsatta studier
Verkstaden anses vara ett foretag som samarbetar val med studenter. Detta arbete som

genomforts har ansetts lyckat bade ur studenternas och verkstadens synvinkel. Med detta i
atanke anses det finnas potential for fortsatta studier. Exempel pa projekt dar verkstaden med
fordel skulle kunna anvanda sig av studenter &r stalltidsreduktion av specifika maskiner och
konstruktion av en containervandare men aven fortsatta arbeten med satsningar pa Lean och
matningar samt uppfoljningar pa vad specifika forbattringsatgarder leder till.
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BILAGA 1- Intervjufragor

| denna bilaga presenteras de intervjufragor som stéllts under studien.

Produktionen

=

Vad gor maskinen du arbetar vid?

Hur l&ange har du arbetet vid maskinen?

Vilka andra maskiner kan du? Skala 1-3

Vilka olika produkter gar genom maskinen?

Vad anser du om att arbeta vid olika maskiner?
Vilka skiftar du med?

Vilka problem uppstar vid skiftet?

Hur vet du vad du ska gora nar du paborjar ditt skift?
Vad kan ta langre tid &n planerat?

10 Hur involverad var du i det tidigare 5S arbetet?

© OoNo s LDN

Kontoret

1. Hur lange har du arbetat har?

2. Vilka arbetsuppgifter har du?

Vart har du arbetat innan? Var det béattre/sdmre dar?

Hur involverad &r du i planeringen av produktionen?

Hur anser du att Mapaz fungerar?

Hur fungerar kommunikationen mellan kontor och produktionen?
Hur gar prioriteringen av arbeten till?

Vilka &r de storta problemen UM har idag?

Vad tycker du om 5S arbetet?
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BILAGA 2- Maskinutnyttjande Sida 1 av 2

| denna bilaga presenteras den genomsnittliga utnyttjandegraden av maskinerna samt
hur utnyttjandegraden beréknats. Maskinernas utnyttjandegrad innefattas av stalltiden.

Tillganglig tid

Den tillgangliga tiden per dag har beréknats utefter de maskiner som berdrs inom
reliningsprocessen, vilka dessa maskiner &r kan avlasas i tabell 1. Sedan har det utefter
antalet operatorer som arbetar vid varje maskin tagits fram en tillganglig tid per maskin. For
att berakna den totala tillgangliga tiden har dessa tider sedan adderats, se total tillganglig tid i
tabell 1.

Tabell 1. Maskinernas tillgdngliga tid

Antal skift Tillganglig tid Kommentar
1. Arborrverket 3,0 0,5 4
2. Arborrverket 35 2 8+9=17
3. AlV/RV 2 8+9=17
4. Borrsvarv 0,5 4 4. & 5. Samma
5. Gildemeister 0,5 4 Operator/ skift
6. Hening 2 6. tillhor
7. Karusellen 2 8+9=17 beldaggning hos 7.
8. LH-35 2 8+9=17
9. LH-55 2 8+9=17
10. Masak FH 1 8
11. Nakamuran 2 8+9=17
Total tillganglig tid 122 * 60= 7320 [min]

Utnyttjandegrad per dag

For att berdkna en genomsnittlig utnyttjandegrad har utnyttjandegraden vid tva dagar per
manad for ett ar tillbaka berdknats utifran arkiverade siffror i Mapaz. | arkiven finns siffror
for hur mycket en maskin arbetat under en given dag. Den totala tiden samtliga maskiner
arbetat per dag har sedan dividerats med den totala tillgangliga tiden, se tabell 1, for att
resultera i en utnyttjningsgrad per angiven dag. Utnyttjandegraden per dag redovisas i tabell
2.



Tabell 2. Utnyttjandegrad per dag

Utnyttjandegrad
2014- 01-05

57,5%
2014-01-29

17,8 %
2014-02-12

79,2 %
2014-02-26

86,3 %
2014-03-12

17,7 %
2014-03-26

42,5 %
2014-04-16

55,2 %
2014-04-30

69,9 %
2014-05-15

76,7 %
2014-05-28

79,4 %
2014-06-11

87,5%
2014-06-25

62,9 %

Sida 2 av 2

Utnyttjandegrad
2014-08-13

78,5 %
2014-08-27

57,1 %
2014-09-17

70,7 %
2014-09-24

85,8 %
2014-10-15

67,8 %
2014-10-29

52,5 %
2014-11-12

44,2 %
2014-11-26

70,5 %
2014-12-03

54,9 %
2014-12-17

74,2 %
2015-01-14

20,5 %
2015-01-28

32,2%

Maskinernas genomsnittliga utnyttjandegrad

Den genomsnittliga utnyttjandegraden ar 60 % och har framtagits genom addition av samtliga

procentsatser ur tabell 2 och sedan dividerats med antalet dagar som utnyttjandegraden

beraknats for.
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BILAGA 3- Operatdrernas tidfordelning per dag Sida 1 av 2

Nedan presenteras hur operatdrerna fordelat sin dag dér den totala tillgangliga

tiden ar 410 minuter. Ett genomsnitt av ett flertal observationer har tagits fram och
presenteras i tabellerna 2,3 och 4. De operatorer som inkluderats har genomfort bearbetning
av produkter som ingar i reliningprocessen. Den gramarkerade rutan i tabell 2,3 och 4, Op.
Gor ingenting under bearbetning, berdknas inte med i den totala tiden eller i
utnyttjandegraden eftersom det ar den tid som operat6ren inte gjort nagot samtidigt som
maskinen befunnit sig i arbete. Procentsatsen i den gramarkerade rutan i tabell 2,3 och 4 ar
utraknad genom att ta Bearbetning dividerat pa Op.Gor ingenting under bearbetning.

Tabell 1: Utnyttjande fér Operatir 1 och operatér 2

Operator 1 Operator 2
Produkter 1 1
Bearbetning 90 [min] / 21.9 %
Op. Gor ingenting under bearbetning 70 [min] / 77.8 %
Inre stélltid 30 [min] /7.3 % 90 [min] / 21.9 %
Yttre stélltid 20 [min] / 4.9 % 60 [min] / 14.6 %
Moten 20 [min] /4.9 %
Raster 20 [min] /4.9 % 40 [min] / 9.8 %
Ovrigt- gjorde ingenting 60 [min] / 14.6 %
Matrast 40 [min] / 9.8 %
Downtime
Total tid 70 [min] /17 % 410 [min]
Utnyttjandet i % 12 % 58.5 %




Tabell 2: Utnyttjande fér Operator 3 och operator 4 Sida 2 av 2
Operator 3 Operator 4
Produkter 2 2

Bearbetning

230 [min] / 56 %

140 [min] / 34.2 %

Op. Gor ingenting under bearbetning

230 [min] / 100 %

140 [min] / 100 %

Inre stélltid

50 [min] / 12.2 %

50 [min] / 12.2 %

Yttre stalltid

50 [min] / 12.2 %

60 [min] / 21.9 %

Moten 10 [min] /2.4 %
Raster 30 [min] / 7.3 % 10 [min] / 2.4 %
Ovrigt- gjorde ingenting 20 [min] /4.9 %
Matrast 30 [min] / 7.3 %
Downtime 90 [min] /22 %
Total tid 310 [min] 410 [min]
Utnyttjandet i % 80.5 % 61 %
Tabell 3: Utnyttjande fér Operatdr 5 och operatér 6

Operator 5 Operator 6

Produkter 1 4

Bearbetning

340 [min] / 82.9 %

190 [min] / 46.3 %

Op. Gor ingenting under bearbetning

310 [min] / 91.2 %

90 [min] / 47.4 %

Inre stalltid

10 [min] /2.4 %

60 [min] / 14.6 %

Yitre stalltid

30 [min] /7.3 %

40 [min] / 9.8 %

Moten

Raster 20 [min] /4.9 %
Ovrigt- gjorde ingenting 10 [min] /2.4 % 110 [min] / 26.8 %
Matrast 20 [min] /4.8 % 40 [min] / 9.8 %
Downtime

Total tid 410 [min] 410 [min]
Utnyttjandet i % 92.7 % 70.7 %
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BILAGA 4- Layout och maskinlista Sida 1 av 4

| denna bilaga presenteras UMs layout, en kort beskrivning av samtliga maskiner,
lager och 6vriga delas som anses viktiga. De markerade siffrorna ar de maskiner som ingar i
reliningprocessen.
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Figur 1: UMs verkstadslayout

Samtliga Maskiner
(1) Periferislip- Danobat. Anvénds for att slipa detaljer plana. Skalan garderas i 100-dels
mm. Max arbetsomrade: 2 430 x 1 000 x 600. Maxvikt: 5 ton.

(2) Segmentslip- Reform. Tva tiondels avverkan. Anvandas tidvis istéllet for ndgon av
frasmaskin. Max arbetsomrade 3 200 x 1 000 x 300 mm. Maxvikt: 2 ton.

(3) Kap. Kapar material till detaljer i 6nskad storlek. Alla liners kapas i denna.

(4) Manuell svarv- Gildemeister. Skarande bearbetning av rotationssymmetriska foremal dar
verktyget hall still medan arbetsstycket roterar. Efter hardning sker bearbetning av liners i
denna. Anses vara en lattarbetad maskin. @: 100- 1 000 mm. Maxlangd: 8 m. Maxvikt: 6 ton.

(5) Fleroperationsmaskin- Mazak AJV. En fleroperationsmaskin innehar en automatisk
verktygsvaxling samt utfor frasning-, borrnings och gangningsoperationer i ett CNC-system.
Har tillverkas framforallt platta komponenter, endast ett fatal produkter ur
extrusionssegmentet genomgar denna maskin. En motsvarighet till Mazak FJV Max
arbetsomrade: 2 000 x 1 400 x 585 mm. Maxvikt: 3 ton.



(6) CNC svarv- Nakamura Tome TMC35. Skdrande bearbetning av Sida 2 av 4
rotationssymmetriska foremal dar verktyget hall still medan arbetsstycket roterar i

ett CNC-system. Tillverkar i majorite’ o “ur extrusionssegmentet. @: 30- 1 000 mm.
Maxlangd: 4 m. Maxvikt: 4 ton.

(7) CNC svarv- Okuma LH35-N. Skérande bearbetning av
rotationssymmetriska foremal dar verktyget hall still medan arbetsstycket roterar i ett CNC-
system. Tillverkar i majoritet hylsor till TetraPak. @: 30- 1 000 mm. Maxlangd: 4 m.
Maxvikt: 4 ton.

(8) CNC svarv- Mazak Slant Turn 60N. Skarande bearbetning av rotationssymmetriska
foremal dar verktyget hall still medan arbetsstycket roterar i ett CNC-system. En stor mangd
produkter bearbetas har, emellanat dven produkter ur extrusionssegmentet. @: 30- 1 000 mm.
Maxlangd: 4 m. Maxvikt: 4 ton.

(9) CNC svarv- Okuma LH55-N. Skarande bearbetning av rotationssymmetriska foremal dar
verktyget hall still medan arbetsstycket roterar i ett CNC-system. Samtliga liners bearbetas
invandigt har samt andra produkter. @: 30- 1 000 mm. Maxlangd: 4 m. Maxvikt: 4 ton.

(10) Karusell CNC svarv- VL 22 CNC. Skérande bearbetning i ett CNC-system av
rotationssymmetriska foremal med vertikal spindel. | denna svarvas samtliga containers
invandigt. Endast avsedd for extrusionssegmentet. Max @: 2 000 mm. Maxlangd: 1,7 m.
Maxvikt: 20 ton.

(11) Hening. En mekaniskt notande bearbetningsteknik som ger hog precision pa
metallforemals ytor. Anvands nastan uteslutande till containers. Maxvikt: 20 ton.

(12) Borrsvarv- Genesis-GE-1200-S DC. En langsgaende svarv som nyligen renoverats till
borrsvarv. Anvénds framforallt till urborrning av liners. Arbetsstyckets Max @: 880 mm.
Borrdimension @: 100- 260 mm. Maxlangd: 2 m. Maxvikt: 15 ton.

(13) Arborrverk- Juarasti 3.0. En variant av en fras dar speciella borrhuvuden anvénds for att
astadkomma mojligheten att frasborra invandiga hal och ansatser. Benamns vanligtvis lilla
arborrverket pd UM. En stor mangs olika produkter passerar genom denna maskin. Max
arbetsomrade: 3 500 x 1 900 x 2 000 mm. Maxvikt: 15 ton.

(14) Arborrverk- Juarasti 3.5. En variant av en fras dar speciella borrhuvuden anvands for att
astadkomma mojligheten att frasborra invandiga hal och ansatser. Bendamns vanligtvis stora
arborrverket pd UM. Hal, gangor och spar i nya och gamla conatinrar bearbetas har, samt en
stor mangd andra produkter. Max arbetsomrade: 3 500 x 1 900 x 2 000 mm. Maxvikt: 15 ton.

(15) CNC fras- Sajo. Skarande bearbetning av rotationssymmetriska foremal dar verktyget
hall still medan arbetsstycket roterar i ett CNC-system. Anvands endast vid nodfall. Max
arbetsomrade: 3 500 x 1 900 x 2 000 mm. Maxvikt 15 ton.
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Sida 3 av 4
(16) Fleroperationsmaskin- Mazak FH 6800. En fleroperationsmaskin innehar

en automatisk verktygsvéxling samt utfor frasnina-. borrnings och gangningsoperationer i ett
CNC-system. Anvands mycket inom extru et. Max arbetsomrade: 2 000 x 1 400
x 585 mm. Maxvikt 3 ton.

(17) Fleroperationsmaskin- Mazak FJV. En fleroperationsmaskin innehar en
automatisk verktygsvaxling samt utfor frasning-, borrnings och gangningsoperationer i ett
CNC-system. En motsvarighet till Mazak AJV. Har tillverkas framforallt platta komponenter,
endast ett fatal produkter ur extrusionssegmentet genomgar denna maskin. Max
arbetsomrade: 2 000 x 1 400 x 585 mm. Maxvikt 3 ton.

(18) CNC fras- Soraluce TR-35. Skarande bearbetning av rotationssymmetriska foremal dar
verktyget hall still medan arbetsstycket roterar i ett CNC-system. Anvands valdigt lite. Max
arbetsomrade: 3 500 x 1 160 x 700 mm. Maxvikt: 5 ton.

(19) Véarmebehandling- Naber/IUT. Anvands till anlépning samt uppvarmning av container
infor inkrympning samt urkrympning. Max arbetsomrade: 2 000 x 2 000 x 2 000 mm. Max
temperatur: 650 °C.

Ovrigt
(20) Kontoret. Bestar av totalt sex kontorsutrymmen dar samtliga tjansteman arbetar.

(21) Kontrollen. Har sker majoriteten av kontrollen pa produkterna innan de levereras till
kund. Bland annat anvands Matmaskin- Numerex med max arbetsomrade pa: 1 000 x 700 x
500 mm.

Lager
(22) Fardig varulager. Har placeras alla produkter, med undantag for container, for att invénta

kontroll samt avsandning.

(23) Mellanlager- lilla. Har placeras de produkter som har genom gatt viss foradling men inte
ar fardigtillverkade &nnu.

(24) Mellanlager- stora. Har placeras de produkter som har genom gatt viss foradling men
inte ar fardigtillverkade annu.

(25) Containerlager. Samtliga containers befinner sig har vid tidpunkter da de inte bearbetas i
maskin. Det galler &ven nyinkomna samt fardigstallda containers.
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BILAGA 5- Kompetensmatris Sida1av 1

| denna bilaga presenteras kompetensen hos samtliga operatorer, i tabell 1,
uppdelad i tre kategorier. Kompetensen beror endast det studerade flodet, extrusion.

1. Kan maskinen/operationen tillrackligt bra for att kunna lara ut den.

2. Kan maskinen/operationen mycket bra.
3. Kan maskinen/operationen med lite 6vervakning/hjalp fran andra operatorer.

Tabell 1: Kompetensmatris

3 |m|o i
5| | E|S|S : 5
b= z ez | = = g
2| & = = |G | O z = 2
| =|8|E Bluw B2 % = | B S
S| E|l=|2|lEg |3 |m| S 5 | B 6o v Zl w S| S
oo | & s | = Q < = . wn > P £ = W 5 = | @
Elelalxx Bl |8 |5 |l=|E|E|2|E |2 |¢= | 55| E
= 5| E|% 5 ¢ 5|5 5|2 |2 |E|E |5/ 586
o | = S22 28|l |5 2|5 |& = =Gl =
G 2l 8| = 5] Z Z T = = o 5 o ) S| o 5| £
¥ | b | | S| 8|m|o |0 | = | | | = [ |2 | F S e
Operator 1 1 1 1
Operatér 2 1 1 3 11 1
Operatér 3 2 1 2 [3 1
Operatér 4 1 3 1 1 1 3 11 1
Operatér 5 2 |2
Operator 6 1 3 1 1
Operatér 7 3 1 1
Operatér 8 1 1 2 |2 |3
Operator 9 3 2
Operatér 10 1 |3
Operator 11 2 2 3 2 2
Operator 12 1 3 1 1
Operatér 13 2 1 |2 1
Operatér 14 1 1 1 1 1 2
Operatér 15 1 2 1 1 1 1
Operatér 16 2 2 1
Operator 17 1 2 3 3
Operatér 18 2 2 3
Operatér 19 1 3 1 1 1
Operatér 20 1 1 1 1
Operatér 21 1 1 |1 1
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BILAGA 6- Leveranssakerhet

| tabell 1 presenteras den leveranssakerhet som UM under det gangna aret
erhallit och i tabell 2 en genomsnittlig leveranssakerhet.

Sidalavl

Leveranssakerheten som visas har ar den dar kunden ansett att produkten levererats sent alltsa
inte de leveranser som varit sena i Mapaz. Denna leveranssakerhet finns inga siffror pa.

Tabell 1: Leveranssdkerheten for ett dr tillbaka

Antal order Leveranser i tid
Vecka 3 15 15 100.00 %
Vecka 5 18 17 94,44 %
Vecka 7 19 18 94,74 %
Vecka 9 10 10 100.00 %
Vecka 11 11 11 100.00 %
Vecka 13 18 16 88,89 %
Vecka 16 15 14 93.33 %
Vecka 18 16 15 93.75 %
Vecka 20 22 20 90.91 %
Vecka 22 9 8 88,89 %
Vecka 24 14 13 92,86 %
Vecka 26 18 18 100.00 %
Vecka 33 15 15 100.00 %
Vecka 35 20 19 95.00 %
Vecka 38 19 18 94,74 %
Vecka 39 13 12 92,31 %
Vecka 42 11 11 100.00 %
Vecka 44 14 13 92,86 %
Vecka 46 15 14 93,33 %
Vecka 48 26 23 88.46 %
Vecka 59 23 20 86.96 %
Vecka 51 24 22 91,67 %
Vecka 3 18 17 94.44 %
Vecka 5 19 19 100.00 %
Vecka 7 9 8 88.89 %
Vecka 8 10 10 100.00 %

Den genomsnittliga leveranssékerheten ar 94,5 % och har berédknats som ett medelvérde av
de presenterade leveranssakerheterna i tabell 1.
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BILAGA 7- Utbildningsmaterial Sida 1 av 2

| figur 1 presenteras den processkarta och i figur 2 slgserikartan som
medarbetarna fick anvénda vid workshoptillfallet. Det standardformuldr som ska fyllas i efter

ett forbattringsgruppsmote visas i figur 3.

PROCESSKARTA

Vilj en process eller arbetssitt i produktionen och fyll i steg for steg i
rutornas féljd.

— — — —

Figur 1: Processkarta
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Overproduktion

Vintan

Onodiga rorelser

Transporter

Felaktiga processer

Lager

Defekter och kassationer

Outnyttjad kreativitet

Figur 2: Sléserikarta
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Forbiattringsgruppsformuldr

Forbattringsgruppens namn Dagens datum

Namn pa deltagare pa motet

Vilken process/arbetsmoment tittade ni pa?

Hur ser processen/arbetsmomentet ut i nulaget?

Vilka sléserier finns i processen/arbetsmomentet?

Vilken forbittring foreslar ni?

Handlingsplan for det foreslagna forbattringen




BILAGA 8- Symboler vardeflddesanalys Sidalav1

Leverantor eller kund A Lager eller buffert

P/T: P/T = Processtid
S/T:

Processruta

(1) S/T = Stalltid

L il
—> everanspi S .
Supermarket > _
Push-pil

Leverans |
O Q Tidslinje

— Elektronisk \ _ /J

information
O O "titta-efter” planering






BILAGA 9- Nuvarande tillstand Sidalav5
| denna bilaga presentera det nuvarande tillstandet for tre olika processer:
- Relining for en liten container, se figur 1.
- Relining for en stor container, se figur 2.
- Tillverkningen av en liner
Vardeflodesanalysen for en liner ar uppdelad i tva delar. Den forsta delen redogor for
processen innan dess att den laggs pa lager, se figur 3, och den andra delen efter att den
plockas ut ur lager, se figur 4.
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Nuvarande tillstand- liten container
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Sida3 av5

Figur 1: Nuvarande tillstdnd, liten container
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Figur 2: Nuvarande tillstdnd, stor container
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Figur 3: Nuvarande tillstdnd, liner innan lagerhdllning
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Nuvarande tillstand- Liner, efter lager
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BILAGA 10- Framtida tillstand Sida1av5
| denna bilaga presentera det framtida tillstandet for tre olika processer:
- Relining for en liten container, se figur 1.
- Relining for en stor container, se figur 2.
- Tillverkningen av en liner
Vardeflodesanalysen for en liner ar uppdelad i tva delar. Den forsta delen redogor for
processen innan dess att den laggs pa lager, se figur 3, och den andra delen efter att den
plockas ut ur lager, se figur 4.
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Framtida tillstand- liten container
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Figur 1: Framtida tillstdnd, liten container
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Framtida tillstand- stor container
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Figur 2: Framtida tillstdnd, stor container
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kigur 4: Framtiaa tilistanda, Stor container
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Figur 3: Framtida tillstdnd, liner innan lagerhdllning

Framtida tillstdnd- Liner, efter

lagerhallning
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Figur 4: Framtida tillstdnd, liner efter lagerhdllnir.,,
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