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Sammanfattning

NIBE AB ar ett globalt féretag som tillverkar och séljer energilésningar. Under 60- och 70-talen rorde
sig manga svenska industriella foéretag fran ackordssystem till forman for fasta
Ionedverenskommelser sasom tidslon. | kontrast till detta star NIBE AB, som anvadnder sig av ett
ackordssystem och menar att ackorden &r kdrnan i deras produktion. Tidigare forskning och
vedertagna teorier beskriver ofta arbetsorganisationsteorier i dess rena former, nagot som séllan
aterfinns i praktiken. Foretag forsoker antingen efterlikna en teoretisk modell eller utforma sin egen
arbetsorganisation, vilket NIBE AB har gjort. Med ackordssystemet som grund i arbetsorganisationen
blir det intressant hur delarna i NIBE AB:s arbetsorganisation samverkar och paverkar produktionen.

Syftet med rapporten ar att undersdka hur NIBE AB:s arbetsorganisation dr utformad, med avseende
pa delar i organisationen som utifran norm eller vedertagen teori anses unika eller pa annat satt
speciella och kartlagga vilken roll dessa delar har och hur de paverkar och bidrar till NIBE AB:s
produktion och organisation. Slutligen amnar rapporten belysa hur NIBE AB arbetar med hallbar
utveckling i sin produktion.

Studien har utgatt fran tillverkningen av varmvattenberedaren Compact Rostfri i NIBE AB:s fabrik i
Markaryd. For att besvara syftet har studien anvant sig av en kvalitativ induktiv metod och en
litteraturstudie med for omradet relevant litteratur. Vidare har en fallstudie bestdende av
observationer och intervjuer pa plats i fabriken i Markaryd genomforts.

Studien inleds med en 6vergripande féretagsbeskrivning med syfte att ge ldsaren en uppfattning om
hur NIBE AB:s produktion ser ut foljt av ett teoretiskt ramverk dar relevant litteratur presenteras.
Vidare foljer en data- och analysdel som presenterar, konkretiserar och analyserar resultaten av
datainsamlingen. Studien avslutas med en utvardering utav NIBEs arbetsorganisation baserat
studiens resultat och vedertagen teori. | den avslutande delen diskuteras dven ackordssystemets
roller och brister samt underlag till framtida studier.

Studien visar att ackordssystemet har en mangfacetterad natur som paverkar NIBE AB:s produktion
och organisation inom flera olika omraden. Till skillnad fran traditionella ackordssystem dar hogre
produktivitet uppnas genom hogre arbetstakt uppnar NIBE AB hogre produktivitet genom att hela
arbetsdagen nyttjas val. Samtidigt driver ackordssystemet metodutveckling och kvalitetsarbete.
Vidare hjalper ackordssystemet NIBE AB att skapa ett jamnt flode i produktionen.

| studien identifieras att ackordssystemet star for det huvudsakliga ledarskapet i fabriken vilket leder
till ett tydligt uppgiftsorienterat ledarskap. Saledes har NIBE AB ett styrande ledarskap med lag grad
av rutinmassig mansklig inblandning. Tendenser till bristfdllig kommunikation och otillrackliga rutiner
av uppfoljning och dokumentation i kombination med lag grad av manskligt ledarskap kan enligt
studerad litteratur ge negativa effekter pa aterkoppling, inldrning och kunskapsbevaring. Vidare
identifieras att arbetsmotivationen huvudsakligen &ar baserad pa pengar som motivationsmedel,
vilken enligt studerad litteratur endast &r en av flera viktiga parametrar att beakta for att uppna hog
arbetsmotivation.

Resultatet av studien visar att NIBE har lyckats utforma en arbetsorganisation som nyttjar
ackordssystemets positiva effekter pa produktiviteten samtidigt som nackdelar som studerad
litteratur belyser har kunnat undvikas. Studien visar dock pa att det finns omraden dar
ackordssystemet behover kompletteras med framst ett mer flexibelt ledarskap.

Nyckelord: Ackordsléner, arbetsorganisation, ledarskap, kunskapsledning, arbetsstudier



Abstract

NIBE AB is a global company that manufactures and distributes energy systems. During the late
sixties and early seventies many Swedish industrial companies started to phase out unit-wages in
favor of time-based wages. In contrast to this stands NIBE, who still uses unit-wages arguing that
unit-wages is the core of their production system. Previous research and recognized theories usually
describe work organizations in their ideal forms, something that rarely exists in practice. Companies
tend to try to either mimic a theoretical model or to build their own work organization, which is what
NIBE has done. With the unit-wages as its core component, it is interesting to study how different
parts of the work organization cooperate and affect NIBE’s production.

The objective of this study is to examine how NIBE has designed its work organization with respect to
parts that deviate from recognized theories and map how these parts affect NIBE’s production and
organization. The study focusses on the production of Compact Rostfri in NIBE’s factory placed in
Markaryd, Sweden. To reach the objective a qualitative inductive method has been used and a
literature has been conducted. Moreover, a case-study consisting of direct observations and
interviews at the factory in Markaryd was undertaken.

The report first gives a description of NIBE AB with the intent of giving a brief overall idea of NIBE and
NIBE’s production, which is followed by a theoretical framework presenting relevant literature.
Results from the data collection are presented and analysed, and a comparison of the work
organizations of NIBE’s and the ideal company structure according to recognized theories is then
made. In the final section, the unit-wage system’s roles and flaws are discussed, together with
groundwork for further research.

The study shows that the unit-wage system has a multifaceted nature which affects NIBE’s
production and organization in several areas. Unlike traditional unit-wage systems where higher
productivity is achieved through a higher working pace NIBE achieves higher productivity by making
sure the workers utilize their time efficiently. Furthermore, the unit-wages drives method
development and promotes quality. In addition, the unit-wages and the MRP-system achieve an even
flow in the production.

The study identifies that the unit-wage system constitutes the main leadership in the factory, which
results in a clear task-oriented leadership. This results in a production-oriented leadership with low
degree of human involvement. Tendencies of inadequate communication and insufficient routines in
combination with low involvement of human leadership have negative impact on learning and
knowledge preservation. Furthermore, the motivation to work is mainly based on money, which
according to the reviewed literature only is one of several important parameters to consider for
achieving high work motivation.

The results from the study show that NIBE AB has succeeded in designing a work organization that
has positive effects on productivity that can be derived from the unit-wage system while avoiding
adverse effects suggested in the literature. The study also reveals that there are areas of
improvement where the unit-wage system primarily needs to be supplemented with a more flexible
leadership.

Key words: Unit-wages, work organization, leadership, knowledge management, work studies
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Ordlista

5S — Fem principer som utgor en metod for att skapa ordning och reda pa en arbetsplats.
Arbetsorganisation — Principer for arbetsdelning, koordinering och ledning av en viss verksamhet.
Betning — Behandling med syror som for att fa bort oxider som uppstar som kan uppsta vid svetsning.

Byrakratiska skolan — En arbetsorganisationsteori dar regler och arbetsbeskrivningar styr och
samordnar arbetet i organisationen.

Flaskhals — Kritisk del i ett flode eller system som utgor hinder for normal utveckling.

FMEA — Feleffektsanalys. Kvalitativ analys pa systemniva av samband mellan komponenters fel och
dess konsekvenser.

Fordism — En arbetsorganisationsteori som ar en vidareutveckling av Taylorismen med fokus pa
specialisering och centralisering.

Funktionell layout — Maskiner med likartad funktion placeras i samma grupper.

Fordelningstid — Definition av forluster i utnyttjandet av produktionsanldaggningen, exempelvis pa
grund av toalettbesok eller defekter.

Hallbar utveckling — En utveckling som tillfredsstéller dagens behov utan att dventyra kommande
generationers mojligheter att tillfredsstéalla sina behov. Hallbar utveckling kan delas in i tre
dimensioner: ekonomisk, ekologisk och social hallbarhet.

Kaizen — Medvetet och systematiskt arbete for att astadkomma sténdiga forbattringar hela tiden, av
alla, och overallt.

Lean production — En arbetsorganisationsteori med ursprung i Japan (Toyota) och med huvudsakligt
syfte att eliminera spill.

Leveransprecision — Andel av alla levererade order som under en given period kunnat levereras vid
utlovad leveranstidpunkt.

Organisation — Ordnandet av olika delar till inbérdes samverkan, eller en stérre sammanslutning.

PPL — Praktisk problemlésning. Verktyg for kvalitetsarbete i fem steg (Problembeskrivning, Analys av
grundorsaker, Overvig méjliga tgarder, Infér motatgirderna enligt PDCA, Reflektera och lar fran
processen).

Process — “Nagot” (Material, information, manniskor, s.k. flodesobjekt. Ofta dominerar en av dessa)
fors framat, genom ett antal olika aktiviteter dar det sker en transformation av nagot slag.

Produktstruktur — Karta dver en produkt nedbruten i bestandsdelar.

Sociotekniska skolan — En arbetsorganisationsteori med fokus pa att ta tillvara pa alla manniskors
kreativitet och behov av uppmuntran och motivation.

Spill — allt som inte tillfér varde till produkten.



Stalltid — Tiden det tar att stdlla om en maskin.
Taylorism — En arbetsorganisationsteori dar fokus ligger pa specialisering och centralisering.

TPU — Totalt Produktivt Underhall. Metod baserad pa sunt fornuft for att uppratthalla ett
kontinuerligt underhall och uppratthalla en hog utrustningseffektivitet.

Valsning — Plastisk bearbetning av material for att minska tjockleken pa materialet.



1 Introduktion

NIBE AB ar ett globalt foretag som utvecklar, producerar och séljer energilésningar. Exempel pa
produkter i NIBE AB:s utbud ar braskaminer och varmvattenberedare. NIBE AB:s huvudkontor ligger i
Markaryd i Smaland, dar dven produktionen ar belagd.

| slutet av 60-talen och bérjan av 70-talen valde den storsta delen av svensk industri att rora sig fran
anvandningen av ackordsloner i tillverkningen till att anvdanda fasta tidsléner (Bornfelt, 2009).
Bornfelt (2009) menar att ett generellt intresse for en demokratisering av arbetsplatsen och en hogre
tilltro till inre arbetsmotivation gjorde att fokus istallet lades pa att gora arbetet innehallsrikt for att
kunna motivera industriarbetarna. Samtidigt har globaliseringen av varldsekonomin resulterat i en
Okad konkurrens for svenska foretag. Féretag med produktion i Sverige har upplevt en svarighet i att
konkurrera med utldndska aktorer pa grund av ldagre produktivitetsutveckling och hoga
produktionskostnader som ett resultat av héga I6ner och sociala avgifter (Wigstrom, 2004).

Med hoga lonekostnader blir det viktigt att kontrollera att arbetstiden nyttjas val. NIBE AB anvander
sig idag av ett ackordssystem for att bestamma loner for operatorerna i fabriken. NIBE AB menar att
nyckeln till deras framgang och anledningen till att NIBE AB:s produktion &r kvar i Sverige ar
ackordssystemet.

1.1 Syfte

Da NIBE AB:s arbetsorganisations utformning, med inslag av bland annat ackordssystem, identifierats
kontrastera mot hur normen av svenska industriforetag utformat sina arbetsorganisationer amnar
rapporten att undersoka NIBE AB:s arbetsorganisation narmare. Saledes blir syftet med denna studie
att underséka hur NIBE AB:s arbetsorganisation dr utformad, med avseende pa delar i organisationen
som utifran norm eller vedertagen teori anses unika eller pd annat sdtt speciella och kartlégga vilken
roll dessa delar har och hur de pdverkar och bidrar till NIBE AB:s produktion och organisation.
Slutligen dmnar rapporten belysa NIBE AB:s arbete med hdllbar utveckling i sin produktion.

1.2 Avgransningar

Avgransningarna goérs for att rapporten stravar efter ett analysdjup och amnar saledes lamna lasare
med nya insikter, snarare dn att ytligt behandla flera omraden utan utrymme for djupare analys.

Studien &r avgransad fran att ifragasatta ackordssystemet existens. Motiveringen &r att systemet &r
starkt befdst i NIBEs verksamhet. Det anses istallet vara intressant att analysera hur ackordssystemet
anvands och paverkar produktionen och organisationen.

Studien avgransas ocksa till att fokusera pa varmvattenberedarfabriken i Markaryd och produktflodet
for Compact Rostfri. Produkten beskrivs ndarmare i foretagsbeskrivningen. Delen av Compact Rostfris
flode som kommer att studeras har sin borjan i tillverkning av kérlens gavlar och sin dandpunkt i
slutmonteringen. Beslutet att enbart studera flodet av en produkt har fattats i samrad med NIBEs
produktionstekniker med anledningen att komplexiteten i studien reduceras, samtidigt som



produkten anses ha ett representativt flode for NIBE AB:s 6vriga produkter. Studiens analys och
slutsatser kan saledes i stor utstrackning anses vara representativa och relevanta for 6vriga delar i
fabriken.

Av ovanstaende avgransning kommer &dven avgransningen att rapporten inte fokuserar eller
analyserar andra avdelningar pa djupet. Exempel pa sadana avdelningar ar kvalitetsavdelningen eller
planeringsavdelningen. Arbetet pa sadana avdelningar ar visserligen relevanta for att forsta
Compact Rostfris flode, varfor viss datainsamling fran de avdelningarna ar relevant. Dock fokuserar
ingen analys enbart pa de avdelningarna.

Rapporten amnar behandla @mnet hallbar utveckling. Da NIBE &r ett tillverkande féretag blir det av
intresse att studera hur NIBEs produktion paverkar den ekologiska dimensionen av hallbar
utveckling. For att avsnitten om hallbar utveckling ska vara lampliga for studiens omfattning har
studien avgransats fran att analysera de ekonomiska och sociala dimensionerna av hallbar utveckling.



2 Foretagsbeskrivning

NIBE AB &r en del av NIBE-koncernen vilken tillhandahaller energilosningar for privat och
kommersiellt bruk. NIBE AB:s vision &r att skapa hallbara energilésningar i varldsklass (NIBE
Industrier AB 2015, 14). NIBE AB har delat upp sin verksamhet i tre olika affirsomraden:
NIBE Energy Systems, NIBE Element och NIBE Stoves. For att uppfylla visionen har NIBE Industrier AB
utformat sin affarsidé som lyder: “Var affarsidé ar att erbjuda marknaden hogkvalitativa, innovativa
och energieffektiva produkter och systemlésningar inom de tre olika affairsomradena. Basen for detta
ar NIBE-koncernens breda kompetens inom produktutveckling, tillverkning och marknadsforing”
(NIBE Industrier AB 2015, 14). | foljande avsnitt presenteras koncernen och foretaget.

2.1 NIBE-koncernen

Nils Bernerup grundade ar 1949 Backer Elektro-virme i Sosdala och tre ar senare NIBE-verken i
Markaryd. Ar 1989 koptes de bada foretagen upp av anstallda och NIBE Industrier AB bildades.
(NIBE Industrier AB, 2015). Bortsett fran de som pensionerat sig dr samtliga av de 15 personer som
var med i forvarvet ar 1989 fortfarande anstéllda i koncernen. NIBE bdrsintroducerades ar 1997.
Sedan dess har aktien haft en total vardedkning pa 5091 % (Avanza Bank AB, 2015).

NIBE Industrier AB verkar som moderbolag i NIBE-koncernen, en global koncern som idag bestar av
75 bolag. Koncernen har totalt 6ver 10 000 medarbetare i Asien, Australien, Europa och Nordamerika
och omsatte 11 miljarder SEK ar 2014. Ett av dotterbolagen &r NIBE AB, tidigare NIBE-verken, vilket &r
det féretag som studien behandlar. Bade NIBE Industrier AB och NIBE AB har sitt huvudkontor i
Markaryd i Smaland (NIBE AB, 2015).

For att hantera alla de bolag som ingar i koncernen har de delats in efter de tre olika affarsomradena,
NIBE Energy Systems, NIBE Element och NIBE Stoves. Samtliga affarsomraden levererar
varmelosningar for alla typer av fastigheter. NIBE AB ligger under NIBE Energy Systems och
NIBE Stoves. De tillverkar varmepumpar, varmvattenberedare samt braskaminer. Under
NIBE Element ligger bland annat Backer Elektro-varme som tillverkar olika typer av varmeelement
(Backer BHV AB, 2015).

2.2 NIBE AB

NIBE AB, hadanefter kallat NIBE, har tre fabriker beldgna i Markaryd varav en fabrik for
varmepumpar, en fabrik for varmvattenberedare och en fabrik for braskaminer.

NIBEs organisationsstruktur kan anses vara platt, se figur 1 for illustration av organisationsstrukturen.
Gerteric Lindgvist &r VD pa bade NIBE Industrier AB och pa dotterbolaget NIBE AB. Den platta
organisationsstrukturen resulterar i att majoriteten av avdelningscheferna svarar direkt till VD, vilket
dven affarsomradescheferna gor. Affairsomradescheferna ar chefer éver hela affairsomraden och de
bolag som ingar i respektive affirsomrade. Dessa betecknas BAM (Business Area Manager). Under
affirsomradescheferna ligger ett antal administrativa avdelningar. Aven detta illustreras i figur 1 dar
BAM1 star for NIBE Energy Systems och BAM?2 star for NIBE Stoves.
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Figur 1. NIBEs organisationsstruktur.

Koncernen har fyra ekonomiska mal som NIBE uppfyllt storre delen av tioarsperioden 2004-2013. De
ekonomiska malen &r att varje ar uppna en rorelsemarginal pa 10 %, en tillvaxt pa 20 % varav hélften
bestar av organisk tillvaxt, en avkastning pa 20 % pa eget kapital och att soliditeten i koncernen inte
understiger 30 %. NIBE AB:s vinstmarginal presenteras i figur 2.
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Figur 2. Vinstmarginalen fér NIBE AB dr 2004-2013.

Rapporten utgar fran produktionen av Compact Rostfri, fran tillverkning av gavlar i press till
slutmontering, i fabriken for varmvattenberedare. | fabriken ansvarar fabrikschefen for att
produktionsplanen foljs. Direkt understallda fabrikschefen arbetar tre avdelningschefer:
avdelningschef plat, avdelningschef svets och avdelningschef montering. Utdver avdelningscheferna
har beredarfabriken stdd av produktionstekniker samt kvalitetstekniker som ej ar direkt understallda
fabrikschefen utan tillhor andra avdelningar i organisationen. Under avdelningscheferna arbetar
arbetsledare som i sin tur har ansvar for operatorerna. Se figur 3 fér overblick.
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Figur 3. Organisationskarta 6ver varmvattenberedarfabriken.
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Fabriken for varmvattenberedare har en funktionell layout. Denna funktionella layout presenteras i

figur 4.
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Figur 4. lllustration av den funktionella layout dédr Compact tillverkas.

Slutmontering

Compact Rostfri, hddanefter Compact, &r en varmvattenberedare for hushall vilken forekommer i
fyra olika modeller: 150-, 200- och 300-litersmodeller som &r anpassade for Sverige och en 300-
litersmodell anpassad for Finland (NIBE AB, 2015). Samtliga modeller bestar av ett skap med ett karl
i, vilket i sin tur bestar av tva gavlar, en mantel och ett element fér att varma upp vattnet i
varmvattenberedaren. Karlen i varmvattenberedarna tillverkas i rostfritt stal och &r isolerade med
miljovanlig frigolit och skapen tillverkas i stalplat. Karlet &r dven fastsvetsat pa en fot, vilket ar en

metallstallning som karlet star pa inuti skapet.
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Figur 5. Bild pd tva varianter av Compact.

| flodet som studien omfattar passerar Compact tre avdelningar. Den forsta avdelningen benamns
“press, klipp och tvatt” i vilken gavlarna till kadrlet i varmvattenberedaren tillverkas. Har sker all
produktion helt automatiserat. Nar gavlarna ar fardigtillverkade hamnar de i ett mellanlager innan de
fors vidare till avdelning nummer tva, “svets och betning”, dar produktion sker manuellt respektive
semi-automatiskt. Har svetsas gavlar och mantel ihop till ett helt karl varefter karlet betas. Betning
innebéar att kdrlen behandlas med en blandning av syror for att fa bort oxider som bildats vid
svetsningen och ar ett kritiskt moment da karlen riskerar att rosta sonder i fortid om inte oxiderna
tas bort. Nar karlen betats hamnar de aterigen i ett mellanlager innan de behandlas i den tredje
avdelningen, “slutmontering”, vilken ar en enkel produktionslina med fem stationer dar allt arbete
sker manuellt. Flodet illustreras i figur 6.

Mellan- Mellan-
Press, klipp, tvatt—— lager —— Svetsavdelning lager Slutmontering
——> Direkt flode VLagerplats Aktivitet

Figur 6. Konceptuell modell éver de avdelningar Compact gar igenom.

For att satta rattvisa I6ner utfér NIBE regelbundna arbetsstudier for att sedan avgora hur lang tid ett
arbetsmoment borde ta. Arbetsstudier utférs av Prokon AB, hddanefter benamnt Prokon, vilket ar ett
konsultféretag. NIBE menar att ackordslonesystemet ar viktigt for att det ger full kontroll 6ver hur
operatorernas arbetstid disponeras samt att det driver metodutvecklingen da det ger operatérerna
ett incitament till att utveckla befintliga metoder.

Produktionen pa NIBE planeras efter forsdljningsprognoser som tas fram av NIBEs
forsaljningsavdelning och aterforsaljare. Foretaget anvander sig av ett tryckande produktionssystem.



Order trycks ut i systemet da NIBE producerar mot lager. For att planera produktionen anvander sig
NIBE av ett MRP-system. MRP-systemet ar fran 80-talet och kan anses foraldrat. NIBE forser MRP-
systemet med forsaljningsprognoser. MRP-systemet berdknar sedan nar produktionen ska paborjas
och nar material ska bestallas.

NIBEs kvalitetsavdelning ar indelad i leverantors-, produktions- och kundkvalitet samt miljé. Inom
produktionskvalitet sker en stor del av arbetet i form av kontroller vid stationerna. Vid upptackta
defekter stoppas produktionen och produkten fors tillbaka i flodet till felkdllan dar den repareras.

Kvalitetsavdelningen pa NIBE arbetar med tre huvudvariabler: kvalitetsbristkostnad, andel produkter
som passerar flodet utan nagra fel samt andel produkter i flodet som har fel vilka maste atgardas.

Ett verksamhetsrad satter kvalitetsmalen fér hela koncernen, det vill sdga hela NIBE Industrier AB,
men &ven lokalt for NIBEs fabrik i Markaryd. Malen bryts ned till leverantorskvalitet,
produktionskvalitet och kundkvalitet. Samtliga kvalitetsomraden arbetar med sina egna arsplaner
med punkter som till exempel planerade utbildningar och nya arbetssdtt som planeras inforas.
Arsplanerna for respektive avdelning rapporteras till kvalitets- och miljéchefen pd NIBE och NIBE
Industrier AB, vilken i sin tur rapporterar vidare till VD. Vidare bryts de Overgripande malen for
kvalitetsavdelningarna ned pa de tre fabrikerna i Markaryd, varefter de bryts ned pa de olika
avdelningarna i respektive fabrik. Samtliga kvalitetsmal satts utifran kvalitetsbristkostnad och ligger i
linje med den svenska industrin.

| fabriken anvénds i varierande grad ett verktyg som de kallar 5NV vilket star for fem NIBE-vanor och
kan liknas vid 5S. Arbetet med verktyget ar under utveckling da det dnnu inte ar fullt etablerat i hela
fabriken. Tanken &r att operatorerna ska arbeta med 5NV och dess principer vid sidan av ordinarie
arbetsuppgifter.

Underhallet i fabriken sker idag l6pande och det ar en separat underhallsavdelning som har ansvar
for att underhallet utfoérs. Planeringen for underhall styrs av ansvarig pa underhallsavdelningen,
produktionstekniker och avdelningschef och utfors sedan av tekniker. Operatdrerna har eget ansvar
att halla ordning och reda pa arbetsplatsen, enligt 5NV, och att rapportera vid uppenbara fall av
slitage. Det planerade underhallet sker under arbetsdagen och de operatdrer vars arbetsstation
paverkas far da andra arbetsuppgifter under tiden for underhallet.



3 Teoretiskt ramverk

Baserat pa foretagsbeskrivningen presenteras och beskrivs i detta avsnitt relevant litteratur. Teorin
har anvants som ett verktyg for att ta fram fragestallningar, vilka i sin tur &r ett verktyg for att
besvara studiens syfte.

3.1 Styr- och kontrollsystem

En arbetsorganisation kan definieras som en uppsattning principer for arbetsdelning, koordinering
och ledning av en viss verksamhet. Bornfelt (2009) definierar arbetsorganisation som hur ett féretag
fordelar och samordnar arbetsuppgifter. | Bornfelts (2009) arbetsorganisation ingar system for att
leda, fordela arbetsuppgifter, samordna och styra arbetsorganisationen.

Bornfelt (2009) beskriver begreppet samordning i definitionen av arbetsorganisation som foretagets

"

styrning och kontroll 6ver processer. Bornfelt (2009) valjer att definiera styrning som “... atgarder
som ledningen i en organisation vidtar for att paverka dess processer och resultat...” och kontroll
som “... att 6vervaka och behédrska ett skeende eller en apparat...”. Begreppen gar ofta in i varandra
da kontroll kan sédgas vara “... 6vervakning och styrning av personer”. Ett styr- och kontrollsystem kan
sagas ha foljande konkreta funktioner enligt Bornfelt (2009) som citerar Thompson och McHugh
(2002):

1. Styr och definierar arbetsuppgifter.

2. Overvakar, bedémer och utvarderar arbetsprestation.

3. Disciplinerar och beldnar i syfte att uppna samarbete och samtycke.

Bornfelt (2009) soker att beskriva en arbetsorganisations styrmedel utifran en méngd funktioner:

1. Direktstyrning. En person ansvarar fér andras arbete och instruerar och évervakar arbetet,
till exempel formannarollen och arbetsledarrollen i en fabrik.

2. Standardiserad arbetsuppgift. Arbetet som skall utforas ar standardiserat i avseende pa vilka
verktyg som skall anvandas och i vilken ordning arbetsstegen skall ske.

3. Omsesidig anpassning. Flera personer koordinerar sitt arbete genom informell
kommunikation. Grupper bildas och moéten anordnas nar berdrda personer anser att det
behdvs.

4. Formella arbetsroller. Ansvar och befogenheter faststélls i formella arbetsroller. Det bildas
en hierarkisk struktur dar chefer ansvarar for anstalldas arbetsprestation och hierarkin
fungerar pa sa satt styrande over anstalldas beteende och handlingar.

5. Regelstyrning. Organisationen styrs till stor del genom regler, exempelvis sker arenden
utifran ett regelverk.

6. Teknologisk styrning. En styrande funktion som baseras pa fysiska variabler, exempelvis det
[6pande bandet som styr arbetshastigheten. IT kan anvdndas for att 6vervaka och styra hur
personal utfor sina uppgifter. Aven visualisering kan sigas vara ett tekniskt styrmedel, dar
de anstélldas insatser eller uppgiftsbeskrivningar visualiseras. Visualisering kan dven sagas
vara en egen kategori av styrfunktioner.

7. Normativ styrning. Organisationskultur kan genom att paverka varderingar och attityder hos
de anstallda styra arbetet. Koordineringen sker genom att alla i organisationen har samma
installning till arbetet.

8. Kunden. | organisationer dar personalen har kontakt med kunder kan kunden sdgas vara ett
styrmedel, da de har mojligheten att klaga och rapportera anstéllda till 6verordnade.



9. Malstyrning. Organisationens mal satts och de bryts ned till delmal fér olika avdelningar.
Uppfoljning gors for att mata maluppfyllelse och styr pa sa satt arbetet.

10. Internmarknad. Organisationens processer och anstéllda ses som leverantorer och kunder pa
en intern marknad, dar problem som kvalitet lyfts genom att internkunden kontrollerar att
internleverantoren levererat det som bestalls i ratt skick.

11. Emotionell styrning. Organisationen nyttjar kanslor av stolthet och skam for att styra hur de
anstallda arbetar. Tavlingar pa arbetsplatsen ar har ett vanligt inslag.

Olika arbetsorganisationer kan ha olika inslag och mangd av dessa funktioner. De olika funktionerna
mojliggoér en nedbrytning av begreppet for en enklare konkretisering och definiering av ett foretags
styr- och kontrollsystem.

3.2 Arbetsstudier

Arbetsstudier handlar om matning av arbete (Kanawaty, 1992). Karnan i arbetsstudier och
anledningen till att studierna genomfors pa ett foretag kan kopplas till begreppet produktivitet och

dess definition:

output

Produktivitet = ——

input
FOr att uppna hogre I6nsamhet 6nskar foretag ofta hoja sin produktivitet. For att det ska vara mojligt
behover foretagen ha god kontroll over input och output och darfor maste dessa standigt matas.
Input innebéar bland annat kostnader fér byggnader, material, energi, maskiner och underhall samt
arbetskraft. Arbetsstudier syftar till att mata det sistndmnda. Output innebéar fardiga varor och
tjanster (Kanawaty, 1992).

En arbetsuppgift kan delas in i ett antal olika delar, vilka kallas arbetsinnehall. Grunden i arbetet
kallas basarbetsinnehall och definieras som de resurser som gar at om arbetsuppgiften utférs utan
spill, se definition i ordlista. Dock uppstar alltid spill och féretag bor strdva mot att uppgiften endast
bestar av basarbetsinnehall och alltsa férsoka eliminera spill (Kanawaty, 1992).

Det finns flera olika typer av spill som kan uppsta nar en arbetsuppgift utfors, se figur 7. Dessa delas
upp i tre kategorier:

1. Arbetsinnehall kopplat till felaktig design, felaktiga instruktioner eller felaktigt nyttjat
material. Detta spill uppkommer alltsa i samband med dalig design eller allt for frekventa
designférandringar som leder till ineffektivt arbete. Aven ineffektiva metoder som leder till
materialspill raknas till detta spill. Vidare raknas aven spill kopplat till inkorrekta kvalitetskrav
in har.

2. Arbetsinnehall kopplat till ineffektiva metoder och operationer. Till denna kategori av spill
raknas spill som uppkommer i samband med dalig layout och utnyttjande av utrymme, dalig
materialhantering eller lagerplanering, ineffektiva arbetsmetoder, daligt utformad
produktionsplanering vilket leder till frekventa stopp och maskin- och utrustningsproblem.

3. Arbetsinnehall kopplat till humankapital. Hit rdknas spill i form av franvaro och sena
ankomster, daligt utfort arbete samt olyckor och sjukdomar.
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Figur 7. lllustration av Kanawatys (1992) modell fér spill.

Arbetsstudier syftar till att synliggora problem som kan leda till dessa typer av spill och for att
mojliggora effektiva atgdarder mot dem. Arbetsstudierna delas in i tva olika typer av studier:
arbetsmatning och metodstudier. Arbetsmatning syftar till att utreda och i forlangningen reducera
spill kopplade till ineffektivt tidsutnyttjande. Metodstudier kan anvadndas for att attackera spill och
problem kopplade till metoden och operationens utférande och design.

3.2.1 Arbetsmatning

Det finns framforallt tva olika metoder som anvands som verktyg inom arbetsmaétning. Den forsta
kallas for frekvensstudier. Frekvensstudier anvands for att synliggéra och undersdka exakt vad
arbetstiden anvands till. Att beldgga en maskin atta timmar ar inte ekvivalent med att maskinen har
en verktid pa atta timmar, en del tid atgar naturligt till annat sa som att operatéren behover bestka
toaletten eller vila. Tiden som inte anvands till att producera kan med hjadlp av frekvensstudier
kartlaggas for att sedan mojliggbra atgarder kring eventuella problem med lag verkningstid
(Kanawaty, 1992).

Frekvensstudier

Frekvensstudier ar en statistisk metod som baseras pa ett antal 6gonblicksnoteringar. Studien kan
utforas pa tva olika satt. Dels kan ogonblicksnoteringarna goras pa en maskin eller station vid
slumpmassiga tidpunkter och dels kan noteringarna goras pa slumpmassigt utvalda stationer vid
fasta tidpunkter. Den senare metoden &r den Overldgset vanligaste, da den mojliggér jamn
arbetsbelastning for personen som utfér studien. Studien genomférs genom att en person i ett
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bestamt tidsintervall noterar vad som sker vid de olika maskinerna. Noteringarna delas sedan in i ett
antal olika kategorier, vilka sammantaget bor innefatta allt som kan ske vid maskinen (Kanawaty,
1992).

Observationerna kan exempelvis delas in i tva grundldggande tillstand: "verktid” eller "spilltid”, se
figur 8. Vidare kan dessa tillstand delas in i fler kategorier beroende pa vad studien syftar till att
undersoka. Exempelvis kan verktid delas in i “arbetar” och “omstallning”. Pa liknande vis kan

noteringar under spilltid delas in i “vantan pa reparator”, “vantan pa material”, “personlig tid” och sa
vidare. Det viktiga ar att alla mdjliga observationer gar att placera in i en kategori (Kanawaty, 1992).

Observationer

Verktid Spilltid
| | | [ |
Borrning Omstallning Vanten pé Vantan pé Personlig tid Bvria spilltid
Skruvnin av maskiner reparation materna for operatoren vng spilft
9 P P

Slipning

Figur 8. Kanawatys (1992) exempel pa kategorier for frekvensstudier.

Resultatet av frekvensstudien blir att vad som verkligen sker vid maskinen synliggors. Exempelvis kan
studien belysa att en viss station ofta saknar material eller visa exakt hur mycket tid operatorerna
anvander som personlig tid. Sdledes ger frekvensstudier bra underlag for att forbattra arbetsrutiner
eller effektivisera processer. Frekvensstudier kan dven utforas i andra delar av ett foretag an pa
fabriksgolvet, exempelvis i kontorsmiljo (Kanawaty, 1992).

Frekvensstudien belyser inte variationer i produktionen som sker under langa cykler vilket ar ett
problem enligt Andersson (2015). Exempelvis finns risk att operatérerna inte arbetar pa samma satt
under mandagar som under fredagar. Formodligen ser inte heller arbetet lika ut forsta dagen efter
semestern som sista dagen innan semestern. Frekvensstudien har dven svart att ta hansyn till
variationer i beldggning vid exempelvis sdsongsvariation (Andersson, 2015).

Tidsstudier

Den andra metoden som anvands som ett verktyg inom arbetsmatning ar tidsstudier. Tidsstudier ar
en arbetsméatningsmetod som maéter tiden det tar att utféra en specifik arbetsuppgift. Datan kan
sedan anvandas for att balansera ett flode eller bestimma hur lang tid det bor ta en operatér att
utfora en viss uppgift (Kanawaty, 1992).

Tidsstudier sker oftast med hjilp av ett stoppur och syftar till att mata exakt hur lang tid olika
processer, arbetsuppgifter eller moment tar. For att minimera paverkan kopplat till vilken operator
som utfér uppgiften, att operatoren har en dalig dag eller andra avvikande faktorer gors flera
tidtagningar for att statistiskt sakerstélla den faktiska tidsatgangen for arbetet (Kanawaty, 1992).

Ofta kan ett foretag vilja veta hur lang tid en uppgift bor ta for en operator. Anledningen till detta
kan vara att foretaget vill kunna balansera sitt flode battre eller sdtta en mer rattvis 16n for arbetet
och ofta genomfors studien efter en fordandring i rutiner eller metoder. Tiden som uppgiften bor ta,
eller standardtiden for uppgiften, kallas for 100-takten. Talet 100 &r i detta fall ett index kring vilket
man kan jamfora utférandets hastighet. Exempelvis kan en station berdknas arbeta i 110-takt, vilket
innebar 10 % hogre takt an vad som berdaknats som normalt. For att bestdmma 100-takten pa ett
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arbete anvands klockstudier, vilket ar en vanlig typ av tidsstudie, till datainsamling (Kanawaty,
1992).

3.2.2 Metodstudier

Den andra delen i arbetsmatning kallas metodstudier. Det innebar att systematiskt mata och
undersoka arbetsmetoder for att gora forbattringar. Studien paboérjas med att nédvandig data samlas
in. Data bestar vanligtvis av matdata fran den aktuella uppgiften men ytterligare information utéver
det kan behova samlas in. Datainsamlingen sker alltsa primért genom arbetsmatningsmetoder. Efter
datainsamlingen undersoks nuvarande arbetsmetoder och metodens syfte och plats i flédet
utvarderas.

Arbetet som studerats kan delas in i tva huvudkategorier. Den forsta kategorin innefattar aktiviteter
da materialet bearbetas. Den andra kategorin bestar av aktiviteter dar ingenting hander med
produkten, exempelvis nar den ligger i lager eller vintar pa att bearbetas.

Aktiviteter som sker i den forsta kategorin kan i sin tur delas in i tre underkategorier: Forberedande
aktiviteter for arbete, sjdlva arbetet och aktiviteter som utférs efter att sjalva arbetet ar klart.
Aktiviteter som utfors innan och efter kan enligt Kanawaty (1992) 6verlappa, da avslutande arbete
for en produkt kan tjana som férberedande arbete for ndastkommande produkt. Exempel pa detta
arbete kan vara transporter, inspektioner och dylikt (Kanawaty, 1992).

Malet &r att reducera férberedande och avslutande aktiviteter, och 6ka andelen av tiden som sjilva
utférandet av arbetet utgor da det ar denna tid som &r virdeadderande. De vidrdeadderande
aktiviteterna kallas produktiva, medan forberedande och avslutande aktiviteter kallas icke-
produktiva, aven om de ar nddvandiga att ha kvar i produktionen (Kanawaty, 1992).

Dock ar det viktigt att innan beslut om att implementera en ny metod fattas underséka andra
omraden. Exempelvis kan en forenkling av produktens design eller att helt ersatta en metod 6ka
effektiviteten lika mycket, eller mer, som metodforbattringar. Losningar pa problem rérande
produktionens layout och resursanvandning kan ge liknande resultat pa effektiviteten.

Att installera den nya metoden ar enligt Kanawaty (1992) den svaraste uppgiften i arbetet. Resultatet
ar ofta starkt beroende av att de som tar fram och presenterar de nya metoderna lyckas férmedla
forandringens vikt sa att organisationens medlemmar féljer de nya rutinerna. Processen och
installationen bor planeras sa att den skapar sa lite besvar for operatorerna som mojligt (Kanawaty,
1992). Besvar for operatorerna kan exempelvis innebdra forandringar inom organisationen,
arbetsplats och dylikt.

Vid forberedelserna infor installationen ar det mer sannolikt att operatdrerna blir positivt installda till
forandringen om de far vara med och paverka. Kanawaty (1992) menar att ett bra satt att engagera
operatorerna ar att visualisera arbetet de gor och dven konsultera operatérerna om deras idéer kring
hur metoderna kan férbattras.

3.3 Ackordslon

Ackordslon ar en lonestruktur dar den anstallde far betalt efter hur mycket den producerar (NE,
2015). Ersattningens karaktdr kan vara utformad pa olika satt dar den anstéllde exempelvis kan fa
betalt per producerad enhet eller efter hur manga enheter den anstéillde producerat per manad.
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Lénen kan dven innehalla olika andel rorlig del (IF Metall, 2015). Exempelvis kan 50 % av lonen
utgoras av fast 16n och 50 % av ackord. D& 100 % av lonen &r ackordslén anvands ofta termen raka
ackord, och annars anvands ofta termen blandackord (IF Metall, 2015).

Motiveringen till att anvanda sig av ackordsloner i en produktion kan precis som arbetsmatning
kopplas till produktiviteten. Ackordslénerna leder till att operatérerna far ett incitament till att
arbeta fortare vilket leder till en hogre produktionstakt (Personalekonomi, 2015) (IF Metall, 2015).
Ofta har foretaget god kontroll éver kostnader kopplade till materialdtgang eller energiatgang per
producerad enhet. Ackordsloner mojliggdr dven en kontroll 6ver arbetskraftskostnaden per enhet.
En positiv konsekvens fran ackorden ar alltsa att foretagets I6nekostnader forvandlas fran indirekta
till direkta kostnader, vilket innebar att foretaget far mer exakt information om vad varje detalj
kostar att tillverka.

| ett fungerande ackordssystem &r det viktigt att de nyckeltal och variabler som bestammer
ersattningen for de olika arbetsuppgifterna och stationerna ar fullstandigt objektiva. En subjektiv
variabel s3 som att chefen tycker att en operator arbetar battre an en annan Gppnar upp for en
mindre effektiv ersattning for foretaget, och ar inte énskvart fér ndgon av parterna (IF Metall, 2015).
Ersdttningen kan alltsa berdknas utifran ett antal maéatbara parametrar, bland annat kan
mangkunnighet, leveransprecision och tidsatgang vara sadana variabler. Mangkunnigheten kan,
enligt Andersson (2015), vara en viktig del i ackordssystemet i mindre foretag dar det finns behov
av anstallda som kan tacka upp ovdntade bortfall sa som franvaro vid sjukdom och vard av sjukt barn.
For att anstallda ska skaffa sig denna kompetens laggs det i ackordslonesystemet in ett ekonomiskt
incitament att vilja lara sig nya arbetsuppgifter. Variablerna kan alltsa bredda ackordssystemet till att
styra personalen till en viss typ av fokus (Andersson, 2015).

FOr att gora betalningen rattvis anvdander foretagen ofta noggranna matningar av arbetets tidsatgang
och belastning. Systemet med ackordsléner kan vara mycket I6nsamt men har genom historien
beskyllts for att leda till en for hég arbetstakt och i forlangningen arbetsplatsolyckor (NE, 2015).
Under 60- och 70-talen lyckades de fackliga foreningarna forhandla bort ackord som I6nesystem i de
allra flesta industriféretag i Sverige och systemet anvands idag bara i begransad utstrackning i svensk
industri (Bornfelt, 2009). | branscher som byggbranschen och sédljbranschen ar dock olika typer av
ackords- eller prestationsloner mycket vanligt (NE, 2015).

3.4 MRP-system

Ett MRP-system ar en sammansattning tekniker som anvander produktstrukturer, lagerdata och ett
produktionsschema for att sakerstdlla framtida resursforsorjning (Ptak et al., 2013). Baserat pa
tidigare namnd information slapper MRP-systemet rekommendationer pa inkdpsorder for pafylinad
av lager vid behov.

Tidsberoende MRP-system tittar pa produkterna som listas pa produktionsschemat och bestammer
forst hur mycket och vilket material som kravs for att tillverka produkterna, och sedan bestams dven
det datum som materialet maste vara pa plats for att kunna pabdrja produktionen. Tidsberoende
MRP-system moijliggdrs genom att kontinuerligt uppdatera lagersaldot fér det material som listas i
produktstrukturerna, samtidigt som lampliga ledtider fér materialet dven laggs till i systemet (Ptak et
al., 2013).
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Ptak et al., (2013) menar att MRP-system pa flera punkter star i konflikt med Lean production. Lean-
foresprakare ser MRP-system som ett komplext system fran det foérflutha som inte fungerar pa
dagens ombytliga marknad. Manga produktionsplanerare har dock en helt annan syn pa situationen
(Ptak et al., 2013). De anser att en Overgripande bild 6ver materialbehovet ar av vikt for att undvika
att det uppstar blinda flackar i planeringsprocessen, som kan leda till materialbrist och
produktionsstopp, eller dverkonsumtion av material.

3.5 Tryckande och sugande flode

Det finns tva huvudsakliga satt att styra flodet av material i en produktion: genom ett system med
tryckande flode eller genom ett system med sugande flode. Ett tryckande system innebér att
produktionen utgar fran central styrning, exempelvis via ett MRP-system. | ett system med tryckande
flode utgar den centrala styrningen ifran prognoser och ordrarna trycks ut i tillverkningen varfor
systemet beskrivs som tryckande, se figur 9. Ordrarna trycks ut oavsett huruvida nastkommande
process eller station kan hantera ordrarna vilket ofta resulterar i mellanlager (Slack et al., 2010).

Tatat

Figur 9. lllustration av ett tryckande system.

Med ett sugande fléde menas efterfragestyrd produktion dar varje arbetsstation ser tidigare station
som leverantér och ndstkommande station som kund (Slack et al., 2010). | praktiken innebar detta
att kundorder placeras i den sista arbetsstationen for respektive produkt varifran de bestaller det
material som kravs fran féregaende station. Stationen som far bestéllningen bestéller fran stationen
fore och detta forfarande fortsatter fram till den forsta stationen vilken startar tillverkningen, se
figur 10. Ett sugande flode resulterar darmed i att ordrarna kan sdgas sugas fran kundens efterfragan
och produkterna dras fram genom tillverkningen. Syftet med detta sugande flode &r att eliminera
mellanlager och 6ka kundfokus.

B

Figur 10. lllustration av ett sugande system.
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3.6 Kvalitet, standiga forbattringar och Kaizen

Kvalitet kan definieras som: “Kvaliteten pa en produkt eller tjanst dr dess formaga att tillfredsstalla,
eller helst 6vertraffa, kundernas behov och forvantningar” (Bergman & Klefsjo, 2007). Arbete med
kvalitet ar ett kontinuerligt arbete genom hela vardekedjan, exempelvis leverantors-, produktions-
och kundkvalitet.

Kvalitet ar viktigt av flera anledningar. Kvalitetsbristkostnader kan definieras som de kostnader som
orsakas av defekta enheter, ofullkomliga processer eller forlorade forsaljningsintdkter. Att mata
dessa kostnader innebér att fel och brister som uppstatt kan féljas upp och darmed atgardas. Det
medfor dven att delmal for forbattringsarbete kan formuleras. Storleken pa kvalitetsbristkostnaderna
kan fungera som en indikator for kvalitet eftersom det kostar pengar att omarbeta eller ersatta
produkter. Kvalitetsbristkostnader i svensk industri uppgar i genomsnitt till 10-30 % av foretagens
respektive omséattning (Bergman & Klefsjo, 2007).

Standiga forbattringar ar termen for ett tankesatt inom produktion dar meningen ar att allt gar att
forbattra och att det bor goras kontinuerligt (Bergman & Klefsjo, 2007). Anledningen till detta ar att
det ar viktigt att inte hamna efter sina konkurrenter, att det ar viktigt att 6ka sin effektivitet och
[6nsamhet och for att kvalitetsbrister kan vara mycket kostsamma.

Att arbeta med stdndiga forbéattringar innebdr att vidta enkla atgarder for att Oka kvaliteten
vasentligt samtidigt som de totala kostnaderna sdnks (Bergman & Klefsjo, 2007). Allt bygger pa att
gora ratt fran borjan. Da det ar omojligt att undvika misslyckanden helt ar det viktigt att nar dessa
sker dra lardom av dem och utnyttja dem som en tillgang i form av information om processerna och
deras mojlighet till forbattring.

Det japanska ordet for standiga forbattringar ar Kaizen. Kaizen innebdr dock mer &n standiga
forbattringar. Det innebdr ett medvetet och systematiskt arbete inom hela organisationen for att
astadkomma sténdiga forbattringar och eliminera spill (Bergman & Klefsjé, 2007). Imai (1992) menar
att Kaizens tankeséatt skiljer sig fran att arbeta med standiga forbattringar varfér han definierar
Kaizen enligt féljande: ”“Everyday improvement, everybody improvement and everywhere
improvement”. Definitionen speglar vikten av att forbattringsarbetet standigt ska vara narvarande
(everyday improvement), alla i organisationen ska vara aktiva i forbattringsarbetet, fran hogsta
ledningen till personalen pa golvet (everybody improvement), och att férbattringen ska ske i hela
organisationen, fran inkdp och planering till produkter, operationer, metoder och pa golvet
(everywhere improvement).

Att infora Kaizen i en organisation kraver stora férberedelser och paverkar alla i organisationen
(Tapping et al.,, 2002). Tapping et al. (2002) menar att det &r svart att genomfora
organisationsovergripande forandringar och har darfér identifierat sju rekommendationer vid
inférande av Kaizen i en organisation.
* Kommunicera. Det ar viktigt att hela organisationen ar en aktiv del och forstar varfor Kaizen
infors. Att en arbetsledare kort uppdaterar och informerar operatérer i borjan av ett skift kan
Oka transparensen vasentligt.
* Adressera negativa intentioner tidigt i inforandet. Om nagon medarbetare inte deltar eller
uttrycker sig negativt ska arbetsledaren adresserar denna sa tidigt som majlig. Det ar viktigt
att lyssna pa medarbetarna och férklara hur Kaizen kommer gynna organisationen.
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* Lat inte ett problem stoppa processen. Under inférandet kommer det ske misslyckanden
och oplanerade hdndelser, |3t inte dessa stoppa inférandet av Kaizen.

* Se varje Kaizen-aktivitet som ett experiment. Ge utrymme for misslyckande i olika delar av
inférandet av Kaizen for att undvika att kunder blir lidande. Viktigt &r att ldra sig av
misslyckandena och fortsatta arbetet.

* Bel6éna och beréom. Beléna och berém medarbetares arbete och behandla medarbetare med
Omsesidig respekt, arlighet och integritet.

* Var narvarande. Folj upp arbetet och inférandet av Kaizen. Arbetsledare bor vara narvarande
pa fabriksgolvet for att aktivt fraga hur de kan hjalpa medarbetarna i fabriken.

* Var flexibel. Oplanerade aktiviteter kommer uppsta vilket kraver flexibilitet, engagemang
och fokus.

3.7 Underhall

Underhall i en fabrik syftar till de aktiviteter som sakerstaller att fabrikens utrustning fungerar som
den &r dmnad och att den inte slits ut i fortid. Underhallsarbetet brukar delas in i férebyggande
underhall och reperation vid funktionsstérningar. Produktionsstopp, produktfel pa grund av defekt
utrustning och reducerad utnyttjadegrad av maskinpark ar alla forknippade med kostnader for
produktionen vilket satter stora krav pa att underhallsarbetet fungerar (Zandin, 2001).

3.7.1 5§

5S ar en uppsattning principer som anvands framforallt i japansk arbetsorganisationsteori. Syftet
med 5S ar att pa ett metodiskt och effektivt satt skapa och uppréatthalla ordning och reda pa en
arbetsplats vilket forenklar forbattringsarbete genom att problem i verksamheten upptacks snabbare
(Ljungberg, 2000). 5S bestar av fem omraden och varje omrade rubriceras med ett japanskt uttryck.

Seiri - sortera. Syftar till att prioritera verktyg och material vilka anvands frekvent vid arbetsplatsen
och till att reducera allt 6verflodigt material. Att omlokalisera eller skrota utrustning som inte behoévs
vid den berorda arbetsplatsen ar ett exempel pa seiri.

Seiton - systematisera. Syftar till att skapa effektiva rutiner kring hur verktyg hanteras. Detta kan
exempelvis uppnas genom att verktyg marks och ges en egen placering sa att de alltid ar latta att
hitta och sa att de ar lattillgangliga.

Seiso - stada. Syftar till att skapa rutiner kring stadning. Daglig kontroll 4r n6dvandigt for att detta ska
fungera. Nar redskap ar sorterade och arbetsplatsen &r val stadad &r det enklare for operatérerna att
upptacka defekter och avvikelser i utrustning, sasom exempelvis lackor och vibrationer.

Seiketsu - standardisera. Syftar till att standardisera rutiner kring basta praxis. Genom
standardiseringen uppnas en enhetlig instéllning till hur arbetsuppgifterna rérande de tre forsta
principerna ska fordelas och utforas.

Shitsuke — skapa vana. Syftar till att skapa en disciplin kring att de 6vriga delarna i 5S verkligen
efterfoljs. Detta ar vanligtvis den svaraste principen att implementera i ett foretag, men samtidigt ar
den viktig for att 5S ska fungera.

Petersson och Ahlsén (2009) menar att det maste ske betydande fordandringar i attityd och beteende
hos medarbetarna for att 5S ska fungera. Nakajima (1992) menar att manga foéretag tillampar vissa av
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dessa principer, men bara ytligt vilket leder till att de attityd- och beteendeférandringar som
efterstrdvas inte uppnas. For att uppna de fordndringar som efterstravas ar det viktigt att ha ledare
som har en god forstaelse for verksamheten, som kan motivera och sprida sin kunskap vidare till
medarbetarna och skapa forstaelse kring hur arbetet med 55 kommer att paverka deras arbetsplats
och verksamheten positivt. Ljungberg (2000) menar att om operatérerna har huvudansvaret for
arbetet med 5S skapas kontinuitet och med en tydlig aterkoppling till arbetet skapas en battre
forstaelse av arbetet hos operatorerna.

3.7.2 TPU

Totalt produktivt underhall (TPU) &r ett system som syftar till att maximera utrustningens effektivitet
i en produktion och bygga upp rutiner fér kontinuerligt maskinunderhall. Det ar framfoérallt tre
aktiviteter som driver forandringen i TPU och reducerar sloseri: driftuppfoljning, operatorsunderhall
och forbattringsgrupper (Nakajima, 1992).

Langsiktig maskinvard ar enligt Nakajima (1992) en av grundférutsattningarna for en effektiv och
framgangsrik produktion. Nakajima (1992) menar att for varje maskin bor inte bara forbyggande
underhall finnas i underhallsplanen, utan den bor dven inkludera forbattrande underhall. Ljungberg
(2000) menar dock att underhallsarbetet pa manga foretag vanligtvis nedprioriteras till fordel for
kortsiktig produktionsokning, vilken sker pa bekostnad av det langsiktiga maskinunderhallet.

Driftuppféljning

Driftuppfoljning, hjarnan i TPU, bidrar med beslutsunderlaget till forbattringsgruppen vars uppgift ar
att sedan aktivt bedriva forandringsarbetet. Driftuppfoljning bor utféras av operatérerna genom att
kontinuerligt mata produktionen for att kartldgga vart problem finns och vad som behovs atgardas
(Ljungberg, 2000). Driftuppfoljningen ar till for att skapa langsiktig kunskap om utrustningen och pa
sa vis fa djupare forstaelse kring maskinerna. Saledes kan stopp och stérningar reduceras.

Operatérsunderhall

Operatorsunderhall, hjartat i TPU, ar grunden for en stabil produktion. Sjalvstandigt underhall som
utfors av operatérer ar ett unikt kannetecken for TPU och &r centralt for att organisera TPU inom
foretaget. Genom att operatérerna utfor underhallet tas kunskapen tillvara hos de individer som
dagligen arbetar vid maskinerna, ndgot som pa sikt férbattrar utrustningseffektiviteten.

Dock menar Nakajima (1992) att det kan vara svart att engagera operatorerna i att delta i
underhallsarbetet och detta problem &r djupare rotat desto ldangre foretaget varit organiserat
eftersom det da ofta finns en stark skiljelinje mellan operatérers och underhallspersonals
ansvarsomraden. Ytterligare en forutsattning for att operatérsunderhall ska vara mojligt ar att
foretaget arbetar med 5S (Nakajima, 1992).

Forbdttringsgrupper

Forbattringsgrupper, musklerna i TPU, &r de operativa krafterna i TPU-arbetet. Genom
forbattringsgrupperna kan medarbetarnas kompetens tas tillvara pa och aktiviteter inom ramen fér
TPU kan planeras och genomféras. Enligt Ljungberg (2000) &r I6sningar som tas fram i gruppen oftast
battre an de som tas fram av enskilda individer, da det ar storre sannolikhet att gruppens I6sning
vaver samman fler perspektiv én bara ett.
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Forbattringsgruppen bor besta av en karngrupp operatorer understdodda av mekaniker och elektriker
som dels bidrar med kompetens och dels bidrar med forbattrad kontakt med produktionsstaben
(Ljungberg, 2000). Aven en handledare kan till en bérjan behéva ta en ledande roll i gruppen, men
rollen kan fasas ur gruppen da personalen férstatt och blivit mer vana vid arbetet.

Ljungberg (2000) menar att det finns en traditionellt osynlig mur mellan underhall och produktion.
Denna barridr kan rivas genom ett samarbete med ett gemensamt mal mellan avdelningarna. Enligt
Ljungberg (2000) ar det viktigt att operatorerna fortfarande &ar probleméagare, sa att
underhallspersonal enbart blir tranare eller radgivare i gruppen och inte tar 6ver diskussionerna.

Forluster

| strdvan efter att uppna en hog utrustningseffektivitet forsoker TPU att reducera sex stora forluster.
Enligt Nakajima (1992) kan dessa sex forluster delas in under tre rubriker: stillestandstid,
hastighetsforluster och kvalitetsférluster.

Stillestandstid
Stillestandstid bestar i sin tur av tva av de sex forlusterna. Den forsta forlusten ar maskinstopp, som
kan uppsta som ett resultat av bland annat maskinfel och haverier.

Den andra forlusten uppstar vid omstéllningar och justeringar. Detta kan exempelvis innebara
verktygsbyte i maskiner, instéllningsjusteringar och dylikt som kraver att maskinen star still nar

justeringen eller omstallningen sker.

Hastighetsforluster

Hastighetsforlusterna ar likt stillestandstiderna indelade i tva typer av forluster. Den forsta uppstar
av tomgang och mindre stopp i produktionen. Enligt Nakajima (1992) kan detta exempelvis handla
om onormala funktioner hos sensorer, stopp i glidrannor eller andra smasaker som resulterar i att
produktionen tillfalligt stannar.

Den andra forlusten &r reducerad hastighet, som uppstar som ett resultat av att maskinens verkliga
kapacitet skiljer sig fran maskinens planerade kapacitet.

Kvalitetsforluster

Aven kvalitetsférluster &r indelat i tvd undergrupper av forluster, ndmligen processfel och reducerat
utbyte. Den forstnamnda forlusten, processfel, uppstar pa grund av att utrustningen ar forknippad
med fel som innebar spill och kvalitetsfel, vilket kan resultera i kassationer och justeringar (Nakajima,
1992).

Reducerat utbyte kallas dven uppstartningsforluster och de uppstar fran den punkten att maskinen
startas till dess att den producerar i normal eller anslagen produktionstakt. Reducerat utbyte ar alltsa
en forlust som uppstar nar utrustningen inte producerar pa anslagen kapacitet.

3.8 Kommunikation

Kommunikation kan definieras som utbyte och forstaelse av en avsikt (Robbins & Coulter, 2009). Om
information eller en idé inte har blivit 6verford till en annan individ har ingen kommunikation skett.
Kommunikation handlar som definitionen beskriver inte bara om ett utbyte av information utan dven
om att formedla budskapet pa ett satt som mottagaren forstar.
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Framgangsrik kommunikation ska inte heller beskrivas enbart genom att mottagaren forstar vad
budskapet ar utan ocksa acceptera att innehallet stimmer 6verens med vad mottagaren sjalv anser
ar sant (Robbins & Coulter, 2009). Det Robbins och Coulter (2009) menar &r att kommunikation inte
bara gar en vag, likt en order, utan istdllet ar en tvavagskanal dar information fran det ena hallet ska
ges lika mycket utrymme som information fran det andra hallet. Detta kan liknas vid att information
fran hogre delar inte bara ska floda ned genom organisationen utan att aven information nedifran
ska floda och fa genomslag uppat. For att en organisation ska kunna lagga resurser pa ratt saker och
fortsatta utvecklas ar det viktigt att denna tvavagskanal fungerar da den kan bidra med reflektioner
fran alla delar av organisationen (Robbins & Coulter, 2009).

Kommunikation inom en organisation har huvudsakligen fyra funktioner: kontroll, motivation,
samspel och aterkoppling (Kaufmann & Kaufmann, 2005).

¢ Kontrollfunktionen behandlar det satt kommunikation kan anvandas till for att styra
anstalldas beteende at ett for organisationen oOnskat hall. Genom de formella
organisationskanalerna kan ledningen kontrollera och koordinera arbetet for att sakerstalla
att arbetssatt och policys foljs enligt organisationsstandard. Kontrolldelen innefattar aven
hur medarbetare och ledare styr och 6vervakar varandra genom psykologiska mekanismer
som gliringar, mobbning och avvisningar.

¢ Kommunikation ar en forutsattning for att skapa motivation i en organisation och har en
viktig roll i att motivera anstdllda genom att tydliggdra vad som ska goras, hur det ska goras,
hur val arbetet har blivit utfért och vad som kan goras for att forbattra resultatet. Dessutom
kan individer genom kanslomassiga uttryck som gladje och ilska upplysa ledningen om hur
arbetsmotivationen ar pa arbetsplatsen.

* Samspel handlar om att forstarka det sociala samspelet och samarbetet mellan olika
avdelningar och mellan ledare och medarbetare. Samspelsfunktionen dr kommunikationens
kanske viktigaste funktion.

e Aterkoppling &r titt sammankopplad med motivation och samspel och fyller en viktig
funktion i att kommunikationen bidrar med feedback pa arbetet. Feedback pa
arbetsprestationen ar en viktig del inom arbetsmotivation och ar ocksa helt avgérande for att
ett bra ldrande ska dga rum. Aven Schou (1991) menar att feedback och aterkoppling &r
viktigt for hur manniskor beter sig.

Inom en organisation brukar det ocksa talas om informell och formell kommunikation. Informell
kommunikation dr den kommunikation som sker mellan individer dagligen och den initieras ofta inte
av nagot bakomliggande protokoll och den dokumenteras séllan. Formell kommunikation ar den
kommunikation som sker under kontrollerade omsténdigheter, ofta initierad av nagot arbetsrelaterat
protokoll. Formell kommunikation dokumenteras och féljs upp i storre utstrdackning an informell
kommunikation (Robbins et al., 2010).

3.9 Ledarskap

En ledare ar en individ som kan influera andra och har befogenhet att ta egna beslut. Ledarskap
handlar om férmagan att influera en grupp individer att na ett gemensamt mal (Robbins & Coulter,
2009). En vanlig missuppfattning vad géller ledare och ledarskap ar att en chef ar synonymt med en
ledare, vilket inte nédvandigtvis alltid &r sant (Rubenowitz, 2004). En chef ar tillsatt och har fatt sina
befogenheter av delar hogre upp i hierarkin och ar formellt ansvarig for att organisationen fungerar
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enligt uppsatta kriterier. En ledares makt bygger visserligen ocksa pa befogenheter, men den storsta
delen kommer fran ledarens formaga att influera medarbetare till att se ledaren som en forebild som
driver arbetet framat (Robbins & Coulter, 2009).

Malet for en ledare &r att samordna och koordinera resurser i form av material och personal for att
uppna organisationens mal och syfte (Rubenowitz, 2004). Det finns olika vagar en ledare kan ta for
att uppna detta, vilka brukar delas in i fem typer: beldning, bestraffning, legitimitet,
kunskapsauktoritet och genom att vara en positiv férebild. Ledare agerar alla pa olika satt och det
finns otaliga exempel pa otillrdckligt sa val som val fungerande ledarskap i verkliga organisationer.
Det har emellertid visat sig att den mest framgangsrika vdagen en ledare kan vélja for att uppna
organisationens mal &r att anta rollen som en positiv forebild och leda arbetet genom
kunskapsauktoritet (Rubenowitz, 2004).

Ohio State-studierna ar ett antal studier som utfordes under ledning av Ralph Stogdil pa 1940-talet
(Hellriegel et al., 1992). Studierna identifierar tva framtrddande dimensioner av ledarskap som
karaktariserar en ledare: uppgiftsorienterad och relationsorienterad (Robbins et al., 2010).
Uppgiftsorienterat ledarskap syftar till i vilken utstrackning en ledare strukturerar sin och de
anstalldas roller utefter vilket 6vergripande mal som gruppen har. Denna typ av ledarskapsbeteende
karaktariseras av tydlig uppdelning av arbetsuppgifter, fokus pa att mota deadlines och en
forvantning att gruppmedlemmarna ska prestera efter en forutbestamd standard.

Relationsorienterat ledarskap handlar istdllet om i vilken utstrackning en ledare har jobbrelationer
som karaktariseras av 6msesidigt fortroende, respekt for anstdlldas idéer och kanslomassig hansyn.
En ledare med fokus pa den relationsorienterade dimensionen leder arbetet genom att vara
narvarande och behjalplig dven for de anstélldas personliga problem. En stor del av ledarskapet
ligger ocksa i att visa uppskattning for och stddja de anstallda. Nagot som stodjer vikten av att visa
uppskattning fér de anstdlldas prestationer ar en nyligen utférd undersékning over
arbetstillfredstallelse pa amerikanska féretag. Denna visade pa att 6ver 60 % av de anstdllda namnde
uppskattning fran andra som den storsta motivationskallan till arbete (Robbins et al., 2010).

Flera forskare har efter Ohio State-studierna anvant resultaten for att forma modeller for att beskriva
och bedéomma ledarskap i organisationer (Thylefors, 1991). Efterfoljande studier av Ohio State-
resultaten har pavisat att en kombination av en hog grad av uppgiftsorienterat ledarskap och en hog
grad av relationsorienterat ledarskap ger en hogre arbetstillfredstéllelse och generellt en hogre
effektivitet hos de anstéllda (Thylefors, 1991).

Stogdill (1974) menar att det gar att se de tva dimensionerna av ledarskap som ortogonala, vilket
leder till att de spanner upp ett plan pa vilket ledarskap med olika grad av de tva dimensionerna kan
placeras, se figur 11.
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Hog

Hbg arbetstillfredsstallelse

Hag effektivitet

Grad av relationsorientering

Grad av uppgiftsorientering

Figur 11. Stogdills (1974) illustration av relations- och uppgiftsorienterat ledarskap. | figuren dr ett exempelomrdde
inritat som visualiserar den héga graden av relations- och uppgiftsorienterat ledarskap som Thylefors (1991) menar kan
leda till hég arbetstillfredsstdllelse och h6g effektivitet.

Rubenowitz (2004) menar att saken gar at se pa ett annat satt, namligen att effektivt ledarskap beror
pa en situations forutsattningar och tidpunkt. Det Rubenowitz (2004) menar ar att det viktigaste for
en ledare &r att kunna vara flexibel och anpassa ledarskapsorientering efter den radande situationen,
se figur 12. Detta stéller krav pa ledarens formaga att anpassa sig och kunna uppvisa flexibilitet i sitt
ledarskap (Rubenowitz, 2004).

Hog

A

Grad av relationsorientering

Lag > Hog
Grad av uppgiftsorientering

Figur 12. lllustration éver ett flexibelt ledarskap.
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Trots att ledarskap &r starkt forknippat med en fysisk ledare finns det andra typer av ledarskap &n
den som utdvas av en person. | vissa fall kan speciella arbets- eller organisationsvariabler verka som
ett substitut for en fysisk ledare. Exempel pa sadana variabler ar autonoma arbetsgrupper, strikt
rutinmassiga arbetsuppgifter eller arbetsuppgifter med mycket hog sjalvtillfredsstallelse.

3.10 Motivation

Nationalencyklopedins definition av motivation lyder: "psykologisk term for de faktorer hos individen
som vacker, formar och riktar beteendet mot olika mal” (NE, 2015). Kaufmann och Kaufmann (2005)
menar att grunden till arbetsmotivation ar att olika typer av arbete och framférallt olika typer av
manniskor motiveras av olika typer arbetsuppgifter.

Herzberg (1959) menar att motivation kan delas upp i tva typer av faktorer som motiverar till arbete:
hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Hygienfaktorer innefattar de faktorer som inte direkt gor en
manniska motiverad men brister i dessa har en direkt negativ effekt pa arbetet personen i fraga
utfor. Hygienfaktorer kan vara arbetsbetingelser, 16n och den trygghet I6nen ger, foretagspolicy,
ledning och mellanmanskliga relationer. Motivationsfaktorer ar de faktorer som gor att en
arbetstagare faktiskt vill utfora sitt arbete, exempelvis det ansvar som tilldelas arbetstagaren, sjalva
arbetet, uppskattningen som ges och den personliga utvecklingen. For att motivationsfaktorer ska
motivera kravs det att hygienfaktorerna ér tillfredsstéllda (Herzberg, 1959).

Faktorer kan kategoriseras genom att stdlla fragorna ”Vad ger upphov till ett problem pa
arbetsplatsen?” och “Vad bidrar till en battre arbetsmilj6?”. Pa den forsta fragan ges beskrivningar
pa brister i en av hygienfaktorerna. Den andra fragan ger istdllet motivationsfaktorer som svar. Det ar
dock viktigt att forsta att ndr man pratar om motivation i olika situationer uppstar en hog grad av
subjektivitet. Samma faktor uppfattas olika fran person till person och framforallt prioriteras de olika
(Herzberg, 2005).

Hackman och Oldham (1980) formulerar en modell 6ver motivation och beskriver hur ett arbete bor
utformas for att ge forutsattningar for att skapa sa kallad inre arbetsmotivation. Med inre
arbetsmotivation menas att arbetstagaren sjalv vill utféra arbetet i sig, inte for att nagon form av
beloning eller stimulering ges for det. Modellen beskriver forst egenskaper ett arbete bor ha for att
bidra till arbetsmotivationen. Egenskaperna ar féljande:

* Uppgiftens variation. Ett arbete som kraver fler och omfattande fardigheter bidrar till att
uppgiften upplevs som meningsfull.

* Uppgiftens identitet. Beskrivs arbetet i fraga som att skruva fast en skruv eller bygga en bil?
Om uppgiften upplevs bidra till nagot stérre 6kar den upplevda meningsfullheten.

¢ Uppgiftens betydelse. Uppfattas betydelsen av uppgiften som hog upplevs uppgiften som
mer meningsfull.

¢ Autonomi. Arbetsmotivationen anses 6ka om arbetstagaren ar sjalvstandig i sitt arbete med
hansyn till grad av ansvar och mgjlighet till paverkan pa uppgiften.

* Feedback. Bor vara bade kvantitativ och kvalitativ. Genom aterkoppling 6kar personens
kdnnedom om resultatet vilket i forlangningen kan bidra till inre arbetsmotivation. Tiden
mellan utférandet av uppgiften och aterkoppling har stor inverkan pa i vilken grad
aterkopplingen har effekt pa motivationen.
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Hackman och Oldham (1980) beskriver i sin modell daven tre kritiska psykologiska tillstand dar
faktorerna ovan bidrar till huruvida en arbetstagare uppnar dessa tillstand. De menar att samtliga tre
tillstand maste nas for inre arbetsmotivation.

* Uppleveld meningsfullhet/utmaning i arbetet kan direkt kopplas samman med uppgiftens
identitet, uppgiftens variation och uppgiftens betydelse och handlar om att arbetstagaren
maste kdnna att arbetet han eller hon utfér ar meningsfullt och/eller att han eller hon blir
utmanad i arbetet.

* Upplevt ansvar for resultatet pdverkar motivationen genom att om arbetstagaren inte
kdnner ansvar for arbetet finns det heller inte nagot syfte for samma person att genomfora
arbetet pa basta satt. Saledes forsvinner motivationen om detta inte uppnas.

* Kannedom om resultatet av arbetet innebar att till exempel en operatér som enbart har ett
fatal uppgifter i ledet som skapar en hel produkt ska ha kinnedom om produktens slutformat
och hur det arbete personen i fraga utfér paverkar detta (Hackman & Oldham, 1980).

Resultatet av de fem egenskaperna och de tre psykologiska tillstanden ar framforallt hog inre
arbetsmotivation, men andra faktorer gynnas ocksa:
* Hog tillfredsstallelse med att utvecklas, det vill séga att personen far utvecklas i den takt han
eller hon 6nskar.
* Hog arbetseffektivitet, exempelvis i antal producerade produkter eller kvalitet.
* Hog allman arbetstillfredsstéllelse, vilket innebdar att personen i fraga ar allmént nojd med sin
arbetssituation och upplever inga uppenbara storningar i arbetet.

De tre sista delarna i resultatet beror enligt Hackman och Oldham (1980) pa individuella faktorer som
de kallar moderatorer. Dessa moderatorer gor att resultatdelarna uppnas i olika grad beroende hur
moderatorerna tar form hos olika individer. Moderatorerna ar:

* Kunskap och fardigheter for att utfora arbetet

e Vaxtbehovsstyrka

* Omstandigheter

For underlatta forstaelsen kring hur faktorer, psykologiska tillstand, moderatorer och resultat
forhaller sig till varandra har Hackman och Oldham (1980) utformat en visuell modell, se figur 13.
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Huvudsakliga Kritiska Psykologiska

Arbetsegenskaper Tillstand Resultat

Uppgiftens variation

i i i Uppleved Inre arbetsmotivation
Uppgiftens identitet meningsfullhet/utmaning I
Uppgiftens betydelse

Tillfredsstallelse med att
> utvecklas
. Upplevt ansvar
Autonomi i arbetet for resultatet Arbetseffektivitet

Allman tillfredsstallelse

Kunskap om

Feedback fran arbetet
resultatet

Moderatorer

Kunskap och skickligheter
Vaxtbehovsstyrka

Omsténdigheter

Figur 13. lllustration av Hackman och Oldhams (1980) motivationsmodell.

Kritik mot Hackman och Oldhams (1980) modell har uppstatt i bland annat den sa kallade ”Self
Determination Theory” (Gangé & Deci, 2005). Denna teori fokuserar pa ledarens egenskaper och
menar att dessa har en stor betydelse for den inre arbetsmotivationen hos arbetstagarna. Teorin tar
upp tre egenskaper som en individ behover for att fa inre arbetsmotivation och detta ar att uppleva
sig som kompetent, ha autonomi och en social samhorighet. Detta menar Gangé och Deci (2005)
uppfylls genom ratt egenskaper hos ledaren. Teorin grundar sig i antaganden om att méanniskor fran
bdrjan har férutsattningar for att ta till sig kunskap (Gangé & Deci, 2005).

For att ytterligare utreda vad som gor en individ motiverad beskrivs Fribergs (1975) sociologiska
synsatt pa motivation. | modellen tar forskaren upp fyra olika typer av incitament:

* Tvang

* Materiella incitament

* Normativa incitament

* |nherenta incitament

Tvang kan vara system som baseras pa fysiskt vald eller genom hot om sanktioner vilket gor att det
inte finns ett alternativ till att géra pa nagot annat satt an det som tvingas (Friberg, 1976).

Materiella incitament &r beloning som utdelas utefter arbetsinsatsen. Detta kan enligt Friberg (1976)
vara ackordslon. Materiella incitament verkar bast pa lag- och mellannivaer i féretagshierarkin och
stimulerar oftast till ett rutinmassigt arbete.

De normativa incitamenten delas enligt Friberg (1976) upp i sociala och internaliserade incitament.
Internaliserade incitament baseras pa varden, normer och ideal som grundar sig i individens
personlighet. Det som tas in av en person varderas och utifran varderingen bildas ett internaliserat
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incitament (Friberg, 1976). Sociala incitament ar drivkrafter som kan anvadndas for att uppna
kollektiva mal. Drivkrafter kan vara att fa positiv respons fran den grupp man tillhér eller malet att
identifiera sig med sin malbild (Friberg, 1976).

Slutligen beskriver Friberg (1976) de inherenta incitamenten. Dessa incitament ar kopplade till
sjalvforverkligande, dar en arbetsuppgift utfors enbart for att den ar stimulerande i sig sjalv. De
inherenta incitamenten bidrar till hGgre inre arbetsmotivation (Friberg, 1976).

3.11 Kunskapsledning

Pa senare tid har ett foretags anstéalldas kunskap vaxt fram som en stark konkurrensfaktor foretag
emellan (Kaufmann & Kaufmann, 2005). Det blir med det allt viktigare for féretag att hantera
innehav, dokumentation och 6verféring av kunskap, nagot som bendmns som kunskapsledning.

Kaufmann och Kaufmann (2005) beskriver tva typer av kunskap som férekommer i en organisation:
explicit och tyst kunskap. Explicit kunskap ar den typ av kunskap som kan beskrivas klart och tydligt
for oss sjdlva och andra, exempelvis hur ett vanligt sjukskrivingsarende ska hanteras. Eftersom denna
kunskap gar att dela med andra, muntligt och skriftligt, maste explicit kunskap ocksa betraktas som
objektiv (Kaufmann & Kaufmann, 2005). Tyst kunskap har andra egenskaper, den gar latt att
demonstrera men ar desto svarare att forklara i ord eller text. Ett enkelt exempel pa tyst kunskap é&r
vid bilkérning dar foraren agerar snabbt och omedvetet i komplicerade situationer. Hur féraren
agerade och varfér kan ofta vara svart att beskriva i efterhand. Mycket av den kunskap som
inforskaffas i praktiken ar tyst kunskap. Det kan dven i bérjan réra sig om explicit kunskap som efter
tillrackligt frekvent anvandning dvergar i tyst kunskap. Den enligt Kaufmann och Kaufmann (2005)
mest intressanta aspekten av tyst kunskap ror emellertid mer komplexa och avancerade fardigheter
som utfors rent intuitivt. Dessa intuitiva fardigheter kan vara till exempel beslut som tas med
magkéansla som grund, da ett beslut kanns ratt utan att kunna forklara varfér (Kaufmann &
Kaufmann, 2005).

Da ett beslut fattas pa intuition eller magkéansla finns det ofta i praktiken en stor mangd kunskap och
kompetens som ligger till grund for hur beslutet utfaller. Problemet &r att kunskapen och
kompetensen ar svar att formedla och beskriva muntligt eller i text, bade foér oss sjdlva och fér andra,
vilket gor den personlig och subjektiv (Kaufmann & Kaufmann, 2005). Tyst kunskaps egenskaper ger
upphov till att organisationer stdlls infér problem. D3 kunskapen endast finns i minnet hos en
anstalld gar den ocksa forlorad for foretaget om personen av nagon anledning ldmnar
organisationen. Skulle alltsa en mycket erfaren medarbetare som dels besitter mycket tyst kunskap
och dels innehar en kritisk roll limna foretaget kan det bli besvarligt for organisationen (Kaufmann &
Kaufmann, 2005).

En av de storsta och viktigaste utmaningarna inom kunskapsledning ar att utforma ett effektivt satt
att lyfta fram och dokumentera den tysta kunskapen sa att den inte gar forlorad. Losningen kan sdgas
ha tva sidor, dar den ena sidan &r att skapa IT-baserade system som gor det mojligt att lagga in nya
erfarenheter, och den andra sidan handlar om att skapa praxisformer som kraftigt uppmuntrar
anstallda till att dela med sig av kunskap (Kaufmann & Kaufmann, 2005). Ett tydligt exempel pa det &r
att uppmuntra medarbetare att dokumentera nyupptéckta problem eller metoder for att kunna
utbilda andra. For att denna kunskap inte skall negligeras och alltsa glommas bort att behandlas och
dokumenteras ar det darfor viktigt med en organiserad miljé och ett forum dar sadant kan lyftas
(Kaufmann & Kaufmann, 2005).
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For att dokumentationen ska kunna skapa nagot varde stalls emellertid stora krav pa organisationens

kunskapsoverforing. For att sdkerstalla att ratt kunskap férmedlas pa ratt satt bor en val fungerande

upplarningsprocess ha hog prioritet i organisationer (Liker & Meier, 2006). Liker och Meier (2006)

beskriver en metod i fyra steg for lyckad uppldrning av en ny arbetsuppgift, se figur 14. Innan denna

metod appliceras ar det av stor vikt att analysera och bryta ner arbetesuppgiften i huvudsteg och

nyckelmoment. Nyckelmoment ar de moment som kravs for att lyckas med huvudstegen.

Nyckelmomenten ar kritiska for upplarningens resultat och identifieras som sdkerhet, kvalitet,

kostnad och talang eller teknik. De tva forstnamnda, sdkerhet och kvalitet, far aldrig ignoreras (Liker
& Meier, 2006).

Steg 1 - Forbered eleven. Innebdr att den som leder inlarningen ska skapa en trygghet hos
eleven. Rent konkret betyder det att ta reda pa vad eleven kan sedan tidigare, skapa intresse
for arbetet, bendmna arbetsuppgiften och placera eleven i ratt position fér att kunna
optimera inldarningsprocessen.

Steg 2 - Presentera metoden. Innebar att ledaren visar ett huvudsteg i taget for eleven.
Darefter visar ledaren alla huvudmoment och nyckelmoment i féljd for att avslutningsvis visa
dessa igen och da ocksa forklara varfor ledaren gor som den gor. Viktigt i detta steg ar att
forklara alla steg tydligt, fullstandigt och talmodigt men samtidigt inte presentera mer an
eleven kan ta till sig.

Steg 3 - Lat eleven prova sjilv. Innebar att eleven far prova att utféra arbetsuppgiften sjalv
medan ledaren star bredvid for att facilitera och instruera eleven da han eller hon gor
misstag. | detta steg laggs stor vikt pa att eleven sjdlv ska forklara varfor huvud- och
nyckelmoment utfors.

Steg 4 - Uppfoljning. Slutligen ska inldrningen féljas upp. Ledaren har ansvar for
uppfoljningen och skall kontinuerligt aterkoppla framsteg, bidra med hjalp och ge feedback
och stod efter behov. Om eleven efter avslutad uppladrning inte kan utféra arbetsuppgiften
skall lararen vara den anses ha misslyckats, inte eleven.

(Liker & Meier, 2006).

Upplarningsmodellen syftar till att eliminera antalet fel och sdkerstalla att arbetsuppgiften utfors

sakert. Metoden kraver dock att alla steg uppfylls och utfors systematiskt (Liker & Meier, 2006).

)

Steg 1 Steg 2 Steg 3 Steg 4
Forbered Presenters Lat eleven Uppfoljning
eleven metoden prova sjalv

Figur 14. Liker och Meiers (2006) fyrstegsmodell for inléirning av nya arbetsuppgifter.

3.12 Hallbar utveckling

Den

ursprungliga definitionen av begreppet “hallbar utveckling” harstammar fran

Brundtlandrapporten 1987 och lyder enligt foljande: “En utveckling som tillfredsstéller dagens behov

utan att dventyra kommande generationers mojligheter att tillfredsstélla sina behov” (NE, 2015).

Hallbar utveckling bor utga fran ett globalt och langsiktigt perspektiv. Definitionen tillater olika

26



tolkningar varfor begreppet har delats in i tre dimensioner: ekonomisk, ekologisk och social
hallbarhet (Dyllick & Hockerts, 2002), se figur 15.

Social hdllbarhet

Ekonomisk héllbarhet Ekologisk héllbarhst

*

Figur 15. lllustration éver hallbar utvecklings tre dimensioner (Dyllick & Hockerts, 2002).

&

Dyllick och Hockerts (2002) menar att ekonomiskt hallbara foretag kontinuerligt garanterar tillrdckligt
stora kassafloden for att sakerstalla likviditet samtidigt som de genererar ihadllande avkastning till
sina aktiedgare. Ekologiskt hallbara foretag beskriver Dyllick och Hockerts (2002) som foretag vilka
endast anvander naturresurser som forbrukas i en takt med den naturliga reproduktionen, eller i en
takt som motsvarar utvecklingen av substitut. Foretagen orsakar ej miljofarliga utslapp i en takt
utover miljons kapacitet att absorbera och tillintetgdra dessa utslapp och bedriver ej aktiviteter som
bryter ner ekosystemet. Dyllick och Hockerts (2002) menar att socialt hallbara foretag skapar
mervarde i samhallet i vilka de verkar genom att 6ka anstédlldas savdl som samhéllets sociala kapital.
Foretagen hanterar ocksa den sociala aspekten pa ett sadant satt att intressenter kan forsta dess
motiv och i huvudsak dr éverens om foretagets vardegrund. Dylick och Hockerts (2002) havdar att
det finns beroende mellan de tre dimensionerna och att alla dimensioner uppfylls ar en forutsattning
for att na en hallbar utveckling pa lang sikt. Trots detta, ar ekonomisk hallbarhet ett krav for foretags
existens varfor det ar en grundforutsattning for att kunna strava efter ekologisk och social hallbarhet.

Enligt Slack et al. (2010) ar miljopaverkan och ekologisk hallbarhet foretagsledningens ansvar och
beror dels miljofarliga utslapp men ocksa produkter som ej ar atervinningsbara och processer som
konsumerar stor mangd energi. Bristande atgarder i ovan namnda aspekter ar diarmed direkta
misslyckanden fran foretagsledningen. Vidare menar Slack et al. (2010) att en stor del av problem
och bristande ansvar som ror ekologisk hallbarhet grundar sig i beslut som fattas pa daglig basis. |
slutdndan resulterar detta i spill som exempelvis ej fullt utnyttjat material och icke optimerad design
av produkter och resursutnyttjande. Att battre utnyttja resurser, material och energi, skulle resultera
i ekologisk hallbarhet samtidigt som det skulle reducera kostnader (Slack et al., 2010).

Da en stor del av arbete med bland annat 5S, TPU och Kaizen syftar till att reducera spill och att
utnyttja de existerande resurserna anser Averill (2010) att dessa ligger i linje med ekologisk
hallbarhet. Aven Almstrém et al. (2010) menar att arbete med bland annat 5S, TPU och Kaizen bidrar
till ekologisk hallbarhet genom underhall av verktyg och maskiner. Underhall av verktyg och maskiner
resulterar i langre livstid och hogre utnyttjandegrad vilket utéver 6kad ekologisk hallbarhet bidrar till
ekonomisk hallbarhet.
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4 Problemformulering

Bornfelt (2009) menar att arbetsorganisation handlar om hur arbete delas in i arbetsuppgifter och
hur dessa arbetsuppgifter samordnas och fordelas. Bérnfelt (2006) lyfter dock in en del andra
aspekter av begreppet i “Forandringskompetens pa industrigolvet”. Dar lyfter Bornfelt (2006) dven in
begrepp som hur styrning och kontroll samt relationers utformning och hur kommunikation sker.
Utifran Bornfelts ovanstaende definitioner kan en arbetsorganisation sdgas vara en uppsattning
principer for arbetsdelning, koordinering och ledning av en viss verksamhet, en definition som
rapporten genomgaende anvander. Bornfelt (2009) menar ocksa att arbetsorganisationens delar kan
utformas pa olika satt, vilken kan resultera i olika konsekvenser for en organisation och dess
anstallda.

Tidigare studier och litteratur hanterar och diskuterar vanligen arbetsorganisationsteorier i dess rena
former, exempelvis Lean production eller Taylorism, ndagot som verkliga organisationer sallan
uppnatt i praktiken. De flesta organisationer antingen stravar efter att efterlikna en teoretisk modell,
eller véljer att utforma sin egen arbetsorganisation. Saledes finner det sig naturligt att det saknas
underlag att i linje med arbetsorganisationsteoriernas rena former beskriva NIBEs
arbetsorganisation. Moderna produktionsteorier behandlar sallan hur ackordssystem tillampas i
praktiken vilket identifierats vara en central del i NIBEs arbetsorganisation.

En del i en arbetsorganisation ar ett system uppbyggt for hur styrning och kontroll av verksamheten
sker. Det blir saledes en viktig del att kartlagga och undersoka for att forklara NIBEs
arbetsorganisation. Aven arbetsledning och ledarskap &r viktiga i en arbetsorganisation. Fran
foretagsbeskrivningen identifieras flera omraden av intresse i NIBES arbetsorganisation, exempelvis
hur ackordssystemet och NIBEs MRP-system samspelar och vad for konsekvenser det far i
produktionen.

Saledes blir syftet med rapporten aktuellt: att underséka hur NIBE AB:s arbetsorganisation dr
utformad, med avseende pd delar i organisationen som utifrdn norm eller vedertagen teori anses
unika eller pa annat sdtt speciella och kartldgga vilken roll dessa delar har och hur de pdverkar och
bidrar till NIBE AB:s produktion och organisation. Slutligen dmnar rapporten belysa NIBE AB:s arbete
med hdllbar utveckling i sin produktion.
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4.1 Fragestdllningar

Ett antal fragestallningar har formulerats for att bryta ner och underlatta att besvara studiens syfte:

1.

Vilka delar i NIBEs arbetsorganisation kan anses vara unika eller speciella fér NIBE?

Da NIBE har utformat sin egen arbetsorganisation blir det av intresse att kartldgga vilka
delar av arbetsorganisationen som gér NIBE unikt eller speciellt. En grundforstaelse for
de unika delarna kan bidra med en Overgripande forstdelse kring hur
arbetsorganisationen ar utformad.

Hur har NIBE utformat identifierade delar?

Nar de unika eller speciella delarna i NIBEs arbetsorganisation kartlagts blir det intressant
att se hur NIBE utformat dessa. Analysen av detta @mnar ge en forstaelse kring hur de
speciella delarna samspelar med varandra.

Hur styr och kontrollerar NIBE sin produktion?

Da styr- och kontrollfunktioner &r centralt i ett féretags arbetsorganisation blir det av
intresse att kartlagga hur samspelet mellan NIBEs speciella eller unika delar nyttjas for
att styra och samordna produktionen.

Vad far identifierade delar och system for effekter i produktionen och organisationen?

Utover de styrande och kontrollerande funktionerna ar det av intresse att undersdka hur
de unika och speciella delarna i NIBEs arbetsorganisation paverkar NIBEs produktion och
organisation.

Hur pdaverkar NIBEs produktion sin omgivning ur ett ekologiskt perspektiv och hur arbetar
NIBE med detta?

Da NIBE &r ett tillverkande foretag blir det av intresse att ta reda pa hur de arbetar med
den ekologiska dimensionen av hallbar utveckling.

Rapporten har initialt identifierat ett antal potentiella variabelsamband som anses intressanta for

undersokningen. Kvalitetsarbetet pa NIBE blir av intresse da ackordslénerna och den stress de

medfor intuitivt skulle kunna leda till slarv i produktionen. Hur NIBE gar till vaga for att prissatta sina

ackord blir dven det av intresse for rapportens syfte. Vidare dmnar rapporten undersdka hur

underhall skots i fabriken. Aven fabrikens ledarskap har av rapportens férfattare identifierats som

relevant for rapportens syfte.

Ackordslonesystem bygger till viss del pa en tilltro fran NIBEs sida till att pengar ar det som bast

motiverar till arbete, ndgot som kontrasterar mot moderna motivationsmodeller. Darfér amnar

rapporten att lamna utrymme for att undersdka hur NIBE arbetar med motivation for sin personal.

Andra omraden som kan anses vara av intresse ar hur kommunikation sker i fabriken och hur

uppldrning och metodutveckling gar till.
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5 Metod

| detta avsnitt kommer den metod som anvants for att besvara rapportens syfte beskrivas. Vidare
kommer avsnittet beskriva metoderna som anvants for varje del i rapporten och darefter avslutas
med metodkritik. NIBEs syn pa loner och tidsmatning ar komplext och da fokus ligger pa att forsta
NIBEs synvinkel, betydelsen av ackordssystemet och hur det yttrar sig i verksamheten ar en kvalitativ
studie att foredra (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008).

Studien har genomforts explorativt och induktivt vilket innebadr att enskilda iakttagelser ger
forutsattningar for mer generella slutsatser. Eriksson och Wiedersheim-Paul (2008) visar pa tva
metoder for kvalitativ datainsamling, fallstudier och berattande intervjuer, vilka bada har anvants i
datainsamlingen fér denna rapport.

5.1 Fallstudiens utformning

Att anvanda fallstudie som en grund for analys ar lampligt da ett specifikt objekt med hog
komplexitet ska undersékas (Yin, 2003). Vidare menar Yin (2003) att fallstudier ar att foredra da
fragestallningar som “hur” och ”varfor” ska besvaras, nar undersdkarna har relativt liten kontroll 6ver
systemet och da systemet ar svart att studera utanfor dess kontext. Eftersom undersékningen av
NIBEs ackordssystem och tidsmatning ligger i linje med ovan beskrivning baseras rapporten pa en
fallstudie genomford pa NIBEs fabrik i Markaryd.

For att fallstudien ska vara mojlig att genomféra inom rapportens omfattning har studien avgransats
till att behandla fabriken foér varmvattenberedare och produkten Compact. Val av
undersokningsobjekt har gjorts i samrad med handledare, produktionstekniker pa NIBE, da det anses
ha ett representativt produktionsflode for NIBEs produkter. Fordelen med att begrédnsa studien till
ett undersokningsobjekt dr att komplexiteten i fallstudien minskas medan nackdelen &r att studien
da endast innefattar en liten del av produktionen.

For att undvika vanliga fallgropar och darmed skapa forutsattningar for en lyckad studie krdvs mycket
arbete med att planera, designa och utféra fallstudien (Yin, 2003). Fallstudiens syfte ar att koppla
ihop projektets data och slutsatser med det ursprungliga syftet och fragestallningarna. Yin (2003)
menar vidare att en fallstudie vanligtvis bestar av fem delar:

1. Fragestallningar
Eventuella arbetshypoteser
Analyser av olika delomraden
Logik som kopplar ihop data med fragestallningarna och syftet

v A~ W N

Tolkning av resultat och analys

Fallstudien har utgatt fran ovan namnda delar. Syftet med rapporten var till en borjan brett
formulerat och 6ppnade upp for att en mer tydlig formulering skulle tas fram under arbetets gang.
Fragestédllningarna har definierats for att kunna anvdandas som ett verktyg till att besvara rapportens
tankta syfte, trots att syftet ej varit helt definierat. Det ar av stor vikt att prioritera tid och energi pa
fragestallningarna da dessa ska leda och satta riktningen for resterande arbete (Yin, 2003).
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| samband med formuleringen av fragestallningarna har projektet avgransats till en praktisk
jamforelse mellan hur NIBEs syn pa Ioner och tidsmatning ser ut och hur den yttrar sig i verkligheten i
Compacts produktionsflode och berérda avdelningars organisationsstruktur.

Vidare sattes arbetshypoteser upp angaende hur fragestéllningarna potentiellt kunde besvaras.
Utover att arbetshypoteserna baserades pa fragestallningarna styrdes de ocksa av hur studien
avgransats. En av arbetshypoteserna var att teori inom omradena arbetsstudier, Lean production,
ackordsloner, MRP-system, ledarskap, organisation och hallbar utveckling var av vikt for studien.
Denna hypotes uppkom efter samtal och besdk hos NIBE.

Studiens analys har utgatt fran arbetshypoteserna och varit av kvalitativ karaktdar med syfte att tolka
den teori och data som samlats in for att ge ett forslag till problemformuleringen eller syftet
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008). Kvalitativ analys passar da forhallanden mellan olika faktorer i
ett foretag och de anstdlldas beteende ar svara att méata. Genom att fokusera pa ord och
kommunikation avser kvalitativ analys att beskriva verkligheten men ocksa ge forklaring till vad den
innebéar. Data och analysen har legat till grund for diskussionen och slutsatsen.

5.2 Arbetsuppldgg och rapportens olika delar

| detta avsnitt ges en djupare beskrivning av metodval for rapportens respektive delar. Tyngd laggs
pa hur observationer och intervjuer har genomforts.

5.2.1 Foretagsbeskrivning

For foretagsbeskrivningen har en kort forstudie genomforts bestdende av sekundardata saval som
primardata. Det ar av stor vikt att samla in data fran olika kallor nér en fallstudie utfors for att fa ett
sa objektivt resultat som mojligt. Den sekundardata som anvants ar NIBEs interna och publika
dokument och rapporter, exempelvis arsrapport och hallbarhetsrapport. Primardata till
foretagsbeskrivningen utgar fran ett initialt foretagsbesok pa NIBE i Markaryd dar hela Compacts
flode presenterades och férklarades av representanter fran NIBE. Under foretagsbesdket gavs ocksa
en generell beskrivning av NIBE och fragor besvarades av handledare pa NIBE.

5.2.2 Teoretiskt ramverk

Till grund for de teoretiska ramverken ligger litteraturstudier. Litteratur ar en form av sekundéardata
och det ar darfor viktigt att ta med sig att informationen kan vara vinklad eller icke heltdckande for
de studerade omradena (Bjorklund & Paulsson, 2012). For att undvika dessa problem har forfattarna
forsokt fa spridning pa litteraturkallorna.

Inledningsvis har litteraturstudierna varit av bredare karaktdr for att skapa en o6vergripande
forstaelse medan de senare har varit mer djupgaende. Detta eftersom en storre systemkannedom
samt kunskap om problem och behov av information da har erhallits vilket har inneburit att
litteraturstudierna har kunnat specificeras.
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5.2.3 Data och analys

For data och analys har i huvudsak foretagsbeskrivningen och priméardata i form av observationer och

intervjuer anvants. Observationerna och intervjuerna har skett genom sex féretagsbesok simultant

med utformningen av rapporten.

Observationer

Direkta observationer ar en bra metod for att fa objektiv information (Bjérklund & Paulsson,
2012). Direkta observationer kan ske mer eller mindre formellt (Yin, 2003). De mest formella
formerna av observationer innebdr till exempel att arbetet utfors strukturerat med protokoll,
medan mindre formella former av observationer kan innebdra ett besok till fabriken déar
enbart en visuell inspektion sker. Direkta observationer genomfors med fordel av ett flertal
observatorer for att fa en sa objektiv bild som mojligt av produktionen.

For att fa systemkannedom pa NIBEs fabrik har direkta observationer genomforts vid sex
tillfallen i fabriken for varmvattenberedare i Markaryd. Observationerna har utforts av sex
observatorer och omfattar samtliga avdelningar och stationer i Compacts flode inom
rapportens ramar. Metoden har moajliggjort for forfattarna att kontrollera validiteten for
informationen som samlats in under intervjuer. Observationerna har skett bade med och
utan interaktion med operatérer och arbetsledare.

Intervjuer

Eriksson och Wiedersheim-Paul (2008) menar att intervjuer &r att foredra da syftet ar att 6ka
tydlighet, interagera med det som ska undersdkas och ge mdjlighet till flexibilitet varfor
intervjuer har genomforts som komplement till de direkta observationerna.

Intervjuer kan vara av olika karaktdr vad avser struktur. (Bjorklund & Paulsson, 2012).
Semistrukturerade intervjuer mojliggor att fragor inom pa férhand bestdmda @mnesomraden
stalls, men tillater att dessa inte behdver stéllas i en bestamd sekvens samt att foljdfragor
och mer djupgaende fragor stélls da det ar lampligt beroende pa den intervjuades svar.

16 intervjuer som varat mellan 15 minuter och en timme har genomforts med anstéllda pa
NIBE vilka ansetts kunna bidra med véardefull och 6nskad information. Handledare pa NIBE
har inledningsvis rekommenderat relevanta intervjuobjekt vilka i sin tur har rekommenderat
ytterligare intervjuobjekt da behov av fler intervjuer upptackts under studiens gang.
Intervjuerna ar av kvalitativ, semistrukturerad karaktar och har anpassats till varje enskilt
intervjutillfalle. Vid intervjutillfallena har tva av forfattarna narvarat. En person har da varit
ansvarig for att stalla fragor samtidigt som en person har antecknat och stillt relevanta
foljdfragor. Intervjuerna har bandats och nedtecknats. Mallarna for intervjuerna aterfinns i
appendix.

Foljande personer har intervjuats pa NIBE i Markaryd:

o Produktionstekniker, Varmvattenberedarfabriken
Produktionstekniker, Braskaminfabriken
Produktionsplanerare
Chef for Informationssystem

o O O O

Avdelningschef for Press, klipp, tvatt och Svets (2 intervjuer)
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Avdelningschef for Slutmonteringen (2 intervjuer)
Kvalitetstekniker

VD pa Prokon

Fabrikschef

Arbetsledare for Press, klipp, tvatt och Svets
Arbetsledare for Slutmonteringen

Operator pa Svets

Operator pa Slutmonteringen

o O O 0O O O O O O

Samordnare for 5NV och miljéarbete

Vidare ar studiens analys som tidigare namnts av kvalitativ karaktar med syfte att tolka den teori och
data som samlats in och diarmed besvara fragestallningarna och syftet. Kvalitativ analys passar
undersokningen av NIBEs arbetsorganisation da den i huvudsak utgors av forhallande mellan faktorer
och beteende vilka ar svara att mata. Genom att fokusera pa ord och kommunikation avser kvalitativ
analys att beskriva verkligheten men ocksa ge forklaring till vad den faktiskt innebar (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 2008).

Den kvalitativa analysen har genomforts enligt Mayrings metoder fran 1983. Dessa utgdrs av en
samling tekniker for att systematiserat analysera texter, vilket 6vergripande innebar att radata sallas
for att fa fram relevant information. Informationen som anvants i den kvalitativa analysen i
rapporten ar genererad fran litteratur, direkta observationer och intervjuer.

5.2.4 Diskussion och slutsats

Utifran avsnittet Data och analys har en slutsats formulerats vilken besvarar syftet. | avsnittet
diskuteras ocksa utvecklingsomraden och forslag pa framtida studier for NIBE.

5.3 Metodkritik

For att sakerstélla att alla uppgifter ar tillforlitliga har kallorna som anvants granskats genom hela
projektet. Validitet innebar “traffbilden” eller att ratt saker undersdks och registreras, det vill sidga
att det som undersoks ocksa ar det som faktiskt dnskas undersdkas. Reliabilitet innebar “spridning”,
det vill sdga att samma resultat skulle uppnas vid flera undersdkningar (Eriksson & Wiedersheim-
Paul, 2008). Detta illustreras i figur 16.

Hog reliabilitet Hog reliabilitet Lag reliabilitet

Lag validitet Hog validitet Lag validitet

Figur 16. lllustration éver validitet och reliabilitet.
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| kvalitativa studier menar Eriksson och Wiedersheim-Paul (2008) att datainsamlingens validitet bor
prioriteras fore reliabilitet for att datainsamlingen ska spegla det som ska dnskas att underséka och
darmed studiens syfte och fragestallningar. Den interna validiteten har styrkts genom att arbeta néara
och med 6ppen dialog med NIBE och handledare pa Chalmers.

Extern validitet innebar i vilken omfattning resultaten av en studie kan generaliseras och appliceras
pa andra studier och objekt. D& denna rapport @mnar undersdka NIBEs komplexa och unika system
kan resultaten uppfattas som unika. Dock kan resultaten 6ppna 6gonen for andra organisationer som
anvander ackordssystem eller har andra likheter, vilket, om an begransat, gor studien generaliserbar.

For att eliminera subjektivitet och for studien icke relevant data har intervjuerna férberetts val och
observationerna har genomforts av hela projektgruppen da alla varit val inférstadda i studiens syfte.

Forutom att intervjuaren har varit val insatt i NIBEs situation har kontrollfragor med kdnda svar stallts
for att Oka reliabiliteten. Det relativt laga antalet intervjuer som genomforts beror till stor del pa att
alla svaren pa kontrollfragorna legat i linje med varandra. For att ytterligare undvika irrelevant data
har denna sorterats i efterhand utifran studiens syfte och fragestallningar.

Alla kéllor for studiens olika delar har utvdrderats och bedémts flertalet ganger bade internt i
projektgruppen men ocksa med projektets handledare. Utvarderingen har utgatt fran Erikssons och
Wiedersheim-Paul (2008) kallkritiska kriterier samtidskrav, tendenskritik, beroendekritik och dkthet.
Samtidskravet har foljts genom att alla intervjuer och observationer har genomforts kontinuerligt
och parallellt med skrivande av rapporten. All data ar saledes uppdaterad och aktuell. Vidare har
aktuell och relevant litteratur anvants som stod.

For att sakerstalla att studien ar objektiv och inte vinklas av eventuella tendenser i anvanda kallor har
flera kéllor inom samma omraden anvénts, vilket ar i linje med hur tendenskritik bor astadkommas
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008). Beroendekritik avser granskning av olika kéllors beroende. Da
syftet med rapporten ar att undersoka NIBEs arbetsorganisation har alla observationer och intervjuer
genomforts pa NIBE varfor det finns ett naturligt beroende mellan den insamlade data. Detta har
hanterats genom att vaga upp primardata med oberoende litteratur inom omradet. Slutligen har
dktheten hos kéllorna utvarderats dar plagiat och forfalskning ar exempel pa orsaker som gor kallor
obrukbara.
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6 Data och analys

For att kunna forsta och analysera NIBEs produktion och organisation har forfattarna utfort
intervjuer med for studien relevant personal och samlat in information via direkta observationer. |
foljande avsnitt presenteras data och analys som rapportforfattarna identifierat ar relevant for att
besvara studiens syfte. Kapitlet avslutas med en summering.

6.1 Ackordslon och arbetsmatning

NIBE &r ett ovanligt foretag sett till sitt 16nesystem. NIBE motiverar sitt beslut att sta fast vid
ackordsloner med ett argument som grundar sig i produktivitet. De menar att for att tillverkningen
skall vara sa produktiv som majligt bor arbetstiden utnyttjas pa basta satt. For att uppna detta pa
basta satt har NIBE valt att sta fast vid ackordsloner som betalningssystem, med motiveringen att
pengar ar det starkaste styrmedlet. Men for att ackordslonerna skall vara maéjliga att anvanda maste
NIBE mata vad tiden i verkstaderna anvands till. Dels vill de mata hur arbetsdagen anvands, dels
vilken tid en enskild operation tar. Genom ackordssystemets IT-stod kan exempelvis operatdrerna se
exakt hur mycket de tillverkat och hur mycket de far i I6n av det. Samma IT-stéd anvands for att
tillhandahalla information till operatoren om vad varje arbetsmoment ger for betalning.

Arbetsdagen delas av NIBE upp i sex olika kategorier: stalltid, operationstid och fordelningstid 1, 2, 3
och 4. Fordelningstid 1 ar operationstidsberoende avbrott vilket av NIBE definieras som avbrott
kortare an 18 minuter. Tider som kategoriseras som personlig tid, det vill sdga toalettbesdk och
dylikt, faller under férdelningstid 2. De avbrott som orsakas av att operatéren gor fel eller anvander
fel metod bendamns som férdelningstid 3. De avbrott som &r foretagsberoende och varar langre an 18
minuter ar de tider som kallas fordelningstid 4. Exempel pa dessa kan vara maskinhaverier eller

stromavbrott.
NIBE Hur anvander vi arbetsdagen? — Grunden for betalning
Stalltid:
Tid for att forbereda och avsluta arbete/order.
Betal er Operationstid:
- .e alas p. Tid for att utfora aterkommande arbetsmoment.
tillverkningsparti= - Fordelninestid 1:
Anslagen tid .

Operationstidsberoende avbrott < 18 minuter.

Fordelningstid 2:
Personlig tid. Anslas med 5 %.

Betalas ej — Framjar kvalitet { Fordelningstid 3: o
Operatérsberoende avbrott. Operatér gor fel/fel metod.
Betalas med faststalld { Férdelningstid 4:

timtaxa nar det anmals Foéretagsberoende avbrott > 18 minuter.

Figur 17. NIBEs uppdelning av arbetet.

Stalltiden, operationstiden och de tva forsta fordelningstiderna ar tid som operatoren far betalt for i
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ackordet. Anslaget for personlig tid &r hos NIBE 5 %. Anslaget ar beraknat utifran tidigare
erfarenheter och frekvensstudier och har bedémts som rimligt av NIBE. Fordelningstid 3 &r obetald
tid, for att ge operatoren ett ekonomiskt incitament till att géra ratt fran borjan, vilket enligt NIBE i
langden framjar kvaliteten. Fordelningstid 4 ar betald tid med en faststéalld timtaxa nar den anmals.
Ackordslonen utgors alltsa av stalltid i minuter, operationstid i minuter, fordelningstid 1 i ett
procentuellt anslag som varierar och fordelningstid 2 som ar ett tilldgg pa 5 %.

Anslagen tid = stalltid (min) + Operationstid(min) + FT1(%) + FT2(5%)

For att ha ett fungerande ackordssystem kravs att foretaget lagger ner mycket tid och fokus pa att
mata och administrera systemet. Det &r viktigt att det ar smidigt for operatdren att anmala olika
typer av fel som forhindrar operatorens mojlighet till att tjana pengar.

NIBE anvander sig framforallt av klockstudier och frekvensstudier for att satta rattvisa ackord och
rékna ut paldggen. De utfor frekvensstudier dar de under en veckas tid studerar slumpmassigt
utvalda stationer under fasta tidsintervall. De satter dven med hjalp av klockstudier NIBEs 100-takter.
Ambitionen &r att NIBE ska uppdatera ackordspriset med nya méatningar var 18:e manad. Detta mal
ar satt darfor att det i en produktion naturligt stiandigt sker forandringar, och forutsattningarna
behover efter ett visst tidsintervall inte vara de samma. Detta kan leda till att NIBEs ackordspriser
antingen ger de anstallda for mycket eller for lite betalt for sina arbetsuppgifter. NIBE har dock enligt
egen utsago svart att félja riktlinjen och uppdateringarna i ackordssystemet sker mer sallan &n var
18:e manad. Vid for laga ackordspriser begédr i regel operatorerna tillagg eller revidering av priset
vilket tillgodoses nar sadana krav bedéms som korrekta.

NIBE uppdaterar inte bara sitt ackordssystem for att sdkerstalla att ackorden forblir rattvisa med
tiden. Om de marker att ny arbetsmetod arbetats fram kan de genomfora en ny arbetsmatning. Det
kan handla om att det marks att en station konstant ligger pa en takt signifikant éver 100-takten.
NIBE har uppgett 130-takt som ett kritiskt varde for detta fenomen. Dock &r det svart for NIBE att
enbart uppdatera takten i enskilda processer, da det stela produktionssystemet omojliggor att en
process arbetar snabbare dn Ovriga flodet. Systemet tillater saledes bara en viss upparbetning,
exempelvis kan det ske infor raster vilket kan tolkas som en form av sjalvstyre som i forlangningen
kan 6ka operatorernas kdnsla av autonomi.

Enligt NIBE ar det en missuppfattning att anledningen till att ackordsloner skulle hdja produktiviteten
ar en 6kad arbetstakt, vilket enligt Rubenowitz (2004) i Iangden kan ske pa bekostnad av operatérens
hélsa. NIBE menar att ackordslénesystemets fordelar ligger i att operatéren far ett incitament till att
utnyttja arbetsdagen till ratt saker vilket som tidigare namnts hojer produktiviteten. Vidare ger
ackordslonesystemets frekvensstudier en mojlighet att belysa brister i arbetet och i langden en
mojlighet till standig metodutveckling som gor att arbetstiden per produkt sjunker. NIBE menar att
for att bli bast maste ribban hela tiden hojas.

Genom kontinuerliga frekvensstudier minskas dven den av Kanawaty (1992) beskrivna tredje formen
av spill som kan uppsta nar en arbetsuppgift utfors, arbetsinnehall kopplat till humankapital, vilket
beskrivs i avsnitt 3.2 i det teoretiska ramverket for arbetsstudier.

NIBE har raka ackord pa endast ett begrdnsat antal platser i produktionen, bland annat vissa
stationer i svetsavdelningen. De allra flesta operatérerna arbetar med blandackord dar en viss del av
[6nen ar fast och en viss del &r rorlig. | slutmonteringen i Compacts flode arbetar en grupp vid en
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produktionslina vilka arbetar pa ett gruppackord, det vill sdga att det ar gruppens gemensamma
prestations som mats. Det finns dven delar av Compacts produktion som helt saknar en rorlig del i sin
I6n, exempelvis truckforarna.

Da ett problem uppstar i fabriken som gor att operatoérerna inte kan arbeta vid sina stationer far de
istallet betalt per timme. Timlonen &r satt efter operatérens genomsnittliga 16n per timme de
senaste tre manaderna och bendamns saledes snittlon. Detta sker efter rapportering till
arbetsledaren.

6.2 Compacts flode

Produktionen av Compact sker i fyra separata avdelningar. | foljande avsnitt behandlas hur
produkten gar genom tre av dessa avdelningar da studien ar avgrénsad fran den foérsta avdelningen
vilken kallas platavdelningen.

6.2.1 Press, klipp och tvatt

Kérlet i Compact bestar av tre storre komponenter: modergavel, flainsgavel och mantel. Studien av
Compacts fléde startar vid gaveltillverkningen, dar materialet till gavlarna kommer in till avdelningen
som bendmns press, klipp och tvitt, se figur 18. | denna avdelning produceras modergaveln och
flansgaveln. Materialet till gavlarna utgérs av metallrondeller, vilka kérs in i avdelningen via en
inmatare. Darefter smorjs de in med olja for att inte spricka, for att sedan pressas dragpressen och fa

sin rundade form.

Efter dragpressen placeras gavlarna pa ett I6pande band, varpa de blir indelade i modergavlar och
flansgavlar. Modergavlarna gar direkt till tvatt och ar sedan klara, medan flansgavlarna genomgar
ytterligare ett par forberedande processer for att sdtta in rér for varm- och kallvatten. Sedan gar de
till tvatten varefter alla gavlar placeras i ett mellanlager innan de transporteras till svetsavdelningen.

Mellan-
Pressning — Klippning — Tvattning —— lager

—> Direkt flode v Lagerplats Aktivitet

Figur 18. lllustration av avdelningen Press, klipp och tvditt.

6.2.2 Svetsning och betning

Nasta avdelning benamns svetsning och betning, men kallas dven svetsavdelningen. For en
illustration av flodet i avdelningen, se figur 19. Forst bearbetas mantlarna vilket innebar att plat
kommer in i avdelningen och valsas for att fa sin rundade form och darefter svetsas skarven ihop
med en langdsvets. Efter svetsningen placeras manteln pa en bana, dar den pa en given signal
plockas och far ingraverat en unik siffer- och QR-kod som kopplas till produktionsordern. Efter att
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manteln givits sin unika kod hamtas gavlarna fran mellanlagret, och rér for varm- och kallvatten

monteras pa flansgaveln.

Nar réren monterats pa flansgaveln svetsas gavlarna fast i manteln varpa en visuell kvalitetskontroll
sker. Efter den visuella kvalitetskontrollen kors karlet in i en vakuumkammare for att kontrollera att
kdrlet inte har ndgra lackage. Eventuella defekter registreras och dokumenteras tillsammans med
kdrlets unika kod och repareras pa plats, varpa det genomgar vytterligare en kontroll i
vakuumkammaren for att sakerstélla att defekten ar atgardad.

Efter svetsningen gar karlet till betning, dar sex karl bearbetas at gangen. Rutinerna kring betningen
ar inte helt definierade, utan kraver fingertoppskdnsla och erfarenhet hos operatérerna for att
utforas ratt. Efter betningen skéljs kdrlen med vatten och kvalitetskontrolleras av operatérerna.
Kvalitetskontrollen sker visuellt med en lampa for att se om eventuella oxider finns kvar inne i karlet.
Efter kvalitetskontrollen transporteras karlen till ett mellanlager.

Mellan-
— Betning — > lager —

Mellan-

Kvalitets- lager

Mantel- a
— Gavelsvets — Vakuum kontroll

svets kammare

—————> Direkt flode v Lagerplats D Aktivitet

Figur 19. Illlustration av avdelningen Svetsning och betning.

6.2.3 Slutmontering

Den tredje och sista avdelningen i Compacts flode bendamns slutmonteringen, vilken &r en
produktionslina, se figur 20. Som namnts i foretagsbeskrivningen bestar den av fem stationer vilka
tillsammans har plats foér fem operatérer, men antalet varierar beroende pa arbetsbelastningen.
Operatorerna som arbetar roterar mellan stationerna pa linan och hjdlper dven varandra vid
flaskhalsmoment néar arbetsbelastningen &ar hog. Produkterna transporteras pa en rullbana och
bearbetas i partier om fyra, da detta enligt operatérerna leder till bast flode.

Den forsta arbetsstationen bestar av tvd moment. Férst monteras elementen i kdrlet och sedan
forbereds karlet for isolering. | ndstkommande arbetsstation svetsas karlet fast pa foten. Den tredje
stationen bestar av ett eltest for att testa elementets funktionalitet. | den fjarde stationen i
avdelningen isoleras karlet, och sjadlva skapet till varmvattenberedaren monteras utanpa karlet. | den
femte och sista stationen i flodet emballeras produkterna och stdlls pa en pall i slutet av
monteringslinan. Dar far det maximalt plats fyra varmvattenberedare och de hamtas dar av en truck
som kor dem till ett lager tva at gangen.

w
Karlet svetsas fast pa
foten

° | ° | °
Isoleras och platskal
| monteras |

—->
Eltest Emballering

Isolering forbereds

|
|
—> Element monteras |
|
|

Figur 20. lllustration av avdelningen slutmontering.
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6.3 Produktionsplanering

Foljande avsnitt @mnar behandla produktionsplaneringen for Compact. Produktionsplaneringen
innefattar hur order hanteras och hur material- och produktflodet gar genom fabriken.

6.3.1 MRP

For att planera produktionen anvdnder NIBE ett MRP-system. Systemet far indata i form av
forsaljningsprognoser, vilka tas fram av NIBEs forséljningsavdelning och aterforséljare. Efter att
systemet fatt forsaljningsprognoserna tar det hjalp av produktstrukturerna for att faststalla hur
mycket och vilket material som ska anvédndas for att tillverka produkten, samt nér materialet behover
bestallas. Systemet far ett planerat fardigdatum for leverans och anvdander darefter genomloppstider
och raknar bakldnges nar produktionen behéver starta for att bestdmma nar ordern ska laggas ut i
produktionen.

MRP-systemet planerar inte efter nagot kapacitetstak vilket resulterar i att vissa processer i fabriken
belaggs med storre kapacitet dn vad de klarar av. Nar detta sker maste NIBE allokera mer resurser till
den berdrda processen, annars blir processen en flaskhals i flédet och produktionsorder bromsas och
ackumuleras i foregaende process.

Beldggs produktionen dver sin kapacitet kan mellanlager uppsta. Mellanlager kan innebara bade for-
och nackdelar for NIBE. For att ackordssystemet ska fungera kravs det att det alltid finns material vid
varje station for att operatorerna ska kunna arbeta. Samtidigt kan mellanlager binda onédigt kapital,
forsvara rorligheten i fabriken, leda till samre 6versikt, inkurans och ta upp ytor som annars kunde
nyttjats battre (Slack et al., 2010).

6.3.1 Materialforsorjning

Flodet mellan processer och pafylining av komponentlager vid arbetsstationerna sker enligt ett
bestallningspunktssystem. Varje komponentlager har ett eget saldo registrerat i MRP-systemet. Nar
en produkt registreras som klar vid en arbetsstation reduceras antalet komponenter som anvants i
produktionen i lagersaldot. Nar saldot sjunker under en forutbestamd bestéllningspunkt laggs en
order till centrallagret for pafylinad. Fran och med att ordern skickas har centrallagret 24 timmar pa
sig att tillgodose materialbehovet vid stationen innan materialet tar slut.

Mellan processerna och mellan avdelningarna tillimpas ett sugande fléde, exempelvis nar
slutmonteringen bestéller material fran svetsavdelningen. Denna bestéllning gar i linje med ett
sugande system och visar pa att det inte ar det tryckande systemet och MRP-systemet i sig som
sakerstaller att karl finns tillgangliga for att arbeta med vid stationerna. Det ar istédllet den order som
lagts till foregaende station som sdkerstaller att operatorerna har ett karl att arbeta med, vilket
innebar att det eventuellt skulle vara mojligt att byta ut prognoser mot att producera mot
kundefterfragan, da det tryckande systemet enbart berdr den sista avdelningen i flodet, samtidigt
som ackordssystemet kan behallas.

Ett forsok till att implementera ett sugande system pa makroniva men samtidigt behalla
ackordssystemet skulle alltsa inte ndédvandigtvis resultera i storre brist pa material vid stationerna
men skulle kunna minska mellanlagren. Det bér dock ndmnas att ett sugande system inte pa ett
tillfredsstéllande satt kan behandla sdsongsvariationer, nagot som NIBE upplever i hog grad. Genom
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prognoser kan NIBE planera sin produktion och jamna ut efterfragevariationer, vilket ar en fordel da
en jamnare belaggning i produktionen kan uppnas (Slack et al., 2010).

6.3.2 Orderhantering

NIBE producerar som namnts i féretagsbeskrivningen mot prognoser. Order prioriteras efter storlek,
och den stérsta ordern far alltid prioritering i orderldggningsprocessen. Efter att order slappts i
systemet prioriteras de framst enligt en “Forst in forst ut”-filosofi genom produktionen. Tillfalliga
andringar kan dock ske. Enskilda order kan prioriteras under vissa forutsattningar och prioriteras da
over framforliggande order. Det bor enbart ske i nodfall, da detta leder till att det faktiska
produktionsschemat och det som finns i IT-systemet skiljer sig. Det innebéar en tillfallig komplex
mansklig planering av produktionen, vilket ar mycket svarhanterligt.

Vidare forsoker produktionsplanerarna sikerstdlla att antalet varmvattenberedare per order som
laggs i produktionen alltid dr delbart med nio, da lastbararna har plats for nio kérl och transporten
mellan olika stationer ska vara sa effektiv som mojligt. | svetsavdelningen finns dock en risk att ordrar
bryts upp, da arbetet dar planeras efter en multipel om sex eftersom betningen enbart kan bearbeta
sex karl at gangen. Som namndes i foregdende avsnitt planerar sedan monteringslinan efter
multipeln fyra da detta ger bast flode. Att produktionen planeras med en multipel och sedan utfors
med ytterligare tva resulterar alltsa i att vissa processer i Compacts fléde blir osynkroniserade med
avseende pa hur produktionen utférs. Det uppstar da en skillnad mellan kvantiteten som bestélls och
kvantiteten som levereras. Exempelvis kan slutmonteringen bestédlla 14 karl men fa 18. De som inte
kan bearbetas hamnar da i ett mellanlager. Komplikationerna med multiplarna i kombination med att
karlen tar stor plats och kommer i manga olika versioner leder till att ett stort mellanlager byggs upp
mellan svetsavdelningen och slutmonteringen. Mellanlagret mellan svetsavdelningen och
monteringsavdelningen kraver planering for att fa in karlen i flodet igen och tar redan upp en stor yta
i fabriken som annars kunde anvandas till annat. Detta kan saledes enligt Kanawaty (1992) leda till
den andra sortens spill, kopplat till ineffektiva metoder och operationer som beskrivs i avsnitt 3.2.

6.3.3 Styrning

For att planera produktionen anvander NIBE ett MRP-system vars funktion beskrivs i avsnitt 2.2. For
att uppna ett jamnare flode har NIBE utformat arbetsmetoder och kapacitetsplanerat i produktionen.
Jamnt flode uppnas om operatérerna arbetar i 100-takt, vilket styrs av ackordssystemet.
Produktionssystemet tillater att operatdorerna okar sin arbetstakt, men bara tillfalligt. Om en
operator arbetar snabbare dn resterande processer i flodet kommer operatoren till slut att fa brist pa
nytt material att arbeta med. Vid materialbrist satts ackordssystemet ur spel och operatéren avliénas
med sin snittlén. Saledes kan operatorer arbeta 6ver 100-takten en period for att fa en betald rast.
Viktigt att poangtera ar att de forsta 18 minuterna av materialbristen ar inrdknade under
fordelningstid 1 i ackordslonens berdkning. Det ar forst ndr materialbristen varar ldngre an 18
minuter som operatdéren betalas med sin snittlon, alltsa fordelningstid 4. Det innebar att det &r svart
for en operator att utnyttja upparbetning for att fa betalda raster. Stelheten i systemet forhindrar
alltsa operatorer att arbeta snabbare under ldngre perioder. Saledes kan det alltsa tolkas som att
NIBE, med hjalp av ackordssystemet, har skapat ett taktat flode i produktionen. Viktigt att podngtera
ar ocksa att NIBE har mojlighet att ytterligare balansera flédet genom att férandra bemanningen i
olika arbetsstationer.
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6.4 Metodutveckling

Ackordssystemet leder naturligt till en standig metodutveckling, eftersom det skapar ett ekonomiskt
incitament att arbeta mer effektivt. Metodutveckling leder till minskat spill av den andra typen som
Kanawaty (1992) lyfter, arbetsinnehall kopplat till ineffektiva metoder och operationer.

NIBE har ambitionen att nedteckna och beskriva metoden som anvéands, bland annat for att utgora
ett visuellt stod. Det har dock identifierats att detta visuella stéd inte alltid finns vid arbetsstationen.
Det kan saledes skapas en avvagning for operatoren mellan att arbeta enligt beskrivna metoder och
att forbattra dem. Resultatet blir ofta en kombination av de olika alternativen.

Nar metodutvecklingen gatt sa langt att den anslagna tiden inte ligger i linje med den faktiska
stationstiden ar det produktionsteknikernas uppgift att identifiera de nya metoderna. Ambitionen &r
darefter att de nya metoderna ska definieras och dokumenteras innan nya tidsstudier utfors.
Produktionsteknikerna driver denna process dar operatdrerna deltar i viss utstrackning. Det ar dock
ocksa produktionsteknikernas ansvar att utveckla nya processer.

Ackordssystemet behandlar stora delar av metodutvecklingen pa ett bra satt da utvecklingen sker
kontinuerligt och involverar alla operatoérer pa ett naturligt satt, vilket ar viktigt enligt Kanawaty
(1992). Ackordssystemet reducerar forberedande och avslutande aktiviteter och 6kar andelen av
tiden som sjalva utférandet av arbetet utgor, vilket dkar tiden som &r viardeadderande. Samtidigt
finns det potentiella risker med att overlata metodutvecklingen till ackordssystemet. Da ackorden
driver metodutveckling finns det en risk att mindre fokus laggs pa utveckling av nya processer. Denna
risk har emellertid reducerats pa NIBE genom att produktionsteknikerna har avsatt tid till att utveckla
nya processer. Detta ar enligt Kanawaty (1992) en positiv atgard eftersom nya processer kan vara
mer effektiva dn mycket langt utvecklade metoder (Kanawaty, 1992).

Saledes bedrivs metodutvecklingen pa NIBE fran tva hall, dar ackordssystemet driver operatdrerna
till en utveckling av metoderna vid sina stationer, medan produktionstekniker kan fokusera pa en
metodutveckling kring processerna och ur ett bredare perspektiv. Imai (1992) menar att for ett
framgangsrikt forbattringsarbete kravs att organisationen staller om till att arbeta med Kaizen, déar
det centrala ar att forbattringstank bor ske hela tiden, av alla, 6verallt. NIBEs satt att arbeta med
metodforbattringar dr uppdelat och fordelat i roller. Det gar alltsa emot Imais (1992) mening att alla
bor jobba med forbattring 6verallt. Dock kan NIBE anses arbeta med metodférbéattring hela tiden, i
och med ackordssystemets natur. NIBE kan dven anses att, i enlighet med Imais (1992) teori, arbeta
med metodforbattringar Overallt, med avsikt pa processen, operationens metod och under
produktens utveckling.

Resultatet av att ackordssystemet tillats driva metodutvecklingen &ar i ndgon mening en Okad
autonomi for operatdrerna. Det innebar ocksa att NIBEs behov av att arbetsledare har en
overvakande roll kan minskas signifikant. Det enda 6vervakningsansvaret arbetsledaren har kvar ar
att dvervaka operatérerna och ingripa dar arbetsuppgiftens sdkerhetsforeskrifter inte foljs. Dock kan
en minskad O©vervakning resultera i bristande insikt i operatérernas och arbetsstationernas
arbetsmetoder.

6.5 Kvalitetsarbete

Ett ackordssystem kan intuitivt uppfattas som riskfyllt ndr det kommer till att uppréatthalla kvalitet pa
produkterna. Att stressa operatérerna med en beldning for snabbare arbete kan leda till slarv och en
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ovilja att rapportera defekta produkter, vilket far en negativ effekt pa kvaliteten (Personalekonomi,
2015). Sa é&r inte fallet pa NIBE da kvaliteten pa slutprodukter upplevs vara bra, da deras
kvalitetsbristkostnadsmal uppnas och ligger under branschsnittet. NIBE har en avdelning som endast
arbetar med att sadkerstdlla kvalitet, vilken ar indelad i huvudomradena leverantdrskvalitet,
produktionskvalitet samt kundkvalitet. Miljo behandlas dven som en separat del pa avdelningen
vilken tas upp i avsnitt 6.11 om hallbar utveckling. Detta avsnitt behandlar endast omradet
produktionskvalitet.

Avdelningen for produktionskvalitet arbetar med att gora riskbedémningar, kontroller samt
driftsprovningar. Riskbeddomningar gors med stod fran en feleffektsanalys (FMEA) vilket innebér
kvalitativ analys pa systemniva av samband mellan komponenters fel och dess konsekvenser. FMEA
anvands for produktionsprocessen vid nya projekt och produkter samt for befintliga processer.
Utifran FMEA tas styrplaner och kontrollinstruktioner fram. Inom kontroll arbetar NIBE med praktisk
problemlosning (PPL) vilket &r ett verktyg for kvalitetsarbete och stindiga forbattringar. Dess
definition aterfinns i ordlistan. Kontrollsystemen delas in i egenkontroll, grannekontroll,
omradeskontroll samt slutkontroll, se figur 21.
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= egenkontroll = grannekontroll @ = omradeskontroll = slutkontroll

Figur 21. lllustration éver de olika kvalitetskontrollerna pG NIBE.

Egenkontroll utfors av operatoren sjalv vid sin egen station for att sdkerstalla att alla steg i processen
genomforts korrekt. Grannekontroll utfors av nastfoljande station i flédet eller av nastféljande
avdelning, dar foregaende stations arbete kontrolleras. Vid upptackta fel hanteras situationen olika
beroende pa vilken typ av fel som upptdckts samt dess frekvens. Omradeskontroll utfors efter varje
avdelning och slutkontroll sker innan produkten lamnar fabriken. | slutkontrollen goérs driftskontroll
pa produkten.

For Compact galler att en produkt som inte blir godkand i en kontroll inte skickas vidare i flodet. Om
endast en produkt ar felaktig under ett skift skickas produkten tillbaka till felkdllan eller sa hamtas
ansvarig operator till platsen dar den repareras. NIBE |6ser saledes eventuella kvalitetsrisker med
ackordssystemet genom att féra tillbaka felaktiga produkter till den arbetsstation dar felet anses ha
uppstatt. Eftersom operatéren som orsakat bristen i produkten sjdlv maste atgarda felet minskar i
langden operatorens I6n da den arbetar pa ett felaktigt satt vilket ger incitament till att gora ratt fran
borjan. Ett exempel pa detta aterfinns i svetsavdelningen i Compacts flode, dar det finns en station
dar karlen trycktestas. Om lackor upptacks i kdarlen kan den ansvarige operatdoren behdva lamna sin
plats och komma till tryckkammaren for att atgarda felet.

Det finns en potentiell risk i att det ar mojligt att kringga detta system. Om en order har stingts och
skickats vidare innebér en begrédnsning i NIBEs digitala system att ordern inte gar att ateréppna. D3
denna order kommer tillbaka till stationen nar felet upptackts far den ansvarige operatoren ratta till
felen i lugn och ro med genomsnittslénen som ersattning. Detta innebar att operatdren pa sa satt
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skulle kunna tjana mer pengar pa att gora fel, om han eller hon far betalt med ackord for en felaktig
produkt och sedan dessutom far extra betalt for att reparera den.

Om det ar fler an tre felaktiga produkter under ett skift larmas arbetsledaren, som da avgér vilken
avdelning som &r ansvarig for felen. For att underlatta for arbetsledaren att avgora detta finns
checklistor. Nar ansvarig avdelning faststallts startas ett PPL-drende for denna avdelning. Varje vecka
genomfors ett PPL-m&te med representanter fran varje avdelning. Pa dessa moten tilldelas de olika
avdelningarna PPL-arenden, beroende pa vilken avdelning drendet géller. Uppfdljning pa varje
arende sker dven pa dessa moten. Vid sdkerhetsrelaterade fel ska alltid kvalitetstekniker larmas.

Ackordssystemet kan &dven leda till problem genom att operatérerna kan fortsdtta arbeta med
defekta produkter utan att larma om problem fér att bli fardiga med produkten sa fort som majligt.
Sannolikheten att detta intraffar ar dock lag eftersom felaktiga produkter kan vara svara att arbeta
med och darmed hamma operatorens arbete, vilket innebar att operatérerna kan vara ovilliga att ta
emot defekta produkter fran foregaende station. Ett satt att anda motverka uppkomsten av sadana
problem &r att utforma rutiner kring ansvarséverlamning sa att operatérerna som belyser problemet
snabbt kan 6verlamna ansvaret for att felet atgardas pa arbetsledaren.

Aven det kontinuerliga arbetet med att uppdatera metoden och sikerstilla rittvisa ackord leder till
att kvalitet framjas. Genom att den anslagna tiden &r rattvist och korrekt bestamd innebéar det
minskad stress for operatoren da tidsutrymme for egen kvalitetskontroll finns medraknat vid den
anslagna tidens faststallning.

6.6 Underhall

Foljande avsnitt @mnar behandla hur NIBE arbetar med underhall och hur NIBEs underhallsarbete
paverkar och samverkar med produktionen.

6.6.1 5NV

NIBE arbetar med ett verktyg de kallar 5NV vilket star for fem NIBE-vanor. 5NV ar NIBEs eget namn
for Lean productions 5S. Anledning till att verktyget har fatt ett nytt namn pa foretaget ar att NIBE &r
mana om att anvanda egna metoder och principer.

5NV genomfors i fem steg, precis som i 5S. Arbete med 5NV och graderingen av hur langt arbetet
kommit sker individuellt for olika avdelningar och arbetsledare. Ansvaret om vilket steg som
uppnatts i 5NV ligger pa respektive arbetsledare. Vid avstamning av hur langt arbetet med 5NV
kommit fér en arbetsledare anvdnds en skala mellan 1,0 och 5,0 for att beteckna vilket steg som
uppnatts. Att skalan har decimaler beror pa att en arbetsledare ar ansvarig for flera avdelningar och
steget i 5NV som uppnatts blir ett snittvdrde for samtliga av arbetsledarens avdelningar. Det gar
enligt NIBE inte att bli klar med steg 5. Det ska istdllet ses som en fas att befinns sig i. Steg 5 innebar
“Skapa vana”, vilket betonar vikten av att arbeta kontinuerligt med att uppfylla samtliga steg.

Beslutet om namnet pa verktyget och att arbeta med 5NV har tagits i ledningsgruppen, da ett behov
av ordning och reda faststallts. En person ar ansvarig for arbetet med 5NV i fabriken och har anstallts
som samordnare fér bade 5NV och miljo. Samordnaren har byggt upp hela strukturen fér hur
avdelningar ska arbeta med 5NV och stammer dven av med avdelningarna angdende vilket steg de
uppnatt i 5NV.
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5NV presenteras pa tavlor med information pa olika stallen i fabriken, vissa mer utforliga, noggranna
och informativa an andra. | fabriken finns totalt 55 tavlor utsatta dar 5NV presenteras. En avdelning
kan ha mer @n en tavla, exempelvis har slutmonteringen 19 tavlor. Inforandet av tavlorna har tagits
emot pa olika satt av olika avdelningar och personer. Nagra &r positiva till arbetet med 5NV och
tavlorna och deltar i processen medan andra inte tycker att det ar en bra idé.

Tavlorna bestar av information, uppmaningar och dokument. Tavlorna vid Compacts fléde har inte
utvecklats sa langt och innehaller relativt lite information. Avdelningen for plat, vilken studien ar
avgransad fran, har kommit desto langre och har mycket mer vdlutvecklade 5NV-tavlor. Dessa
innehaller bland annat kartor for att visualisera avdelningens layout, en kompetensmatris for att
visualisera tillgénglig kompetens och checklistor for att utvardera sakerhet, kvalitet, underhall samt
forbattringsforslag. Dessa checklistor uppdateras en gang i manaden.

| kompetensmatrisen utvarderas operatdrernas nuvarande kompetenser av arbetsledarna. Det ger
enligt NIBE inga negativa effekter for operatérerna nar detta gors pa grund av att nivaerna av
kompetens ar mycket valdefinierade. Det finns fyra nivaer i kompetensmatrisen. Den forsta nivan
innebar att operatoren har en planerad utbildning inom det han eller hon ska arbeta med. Den andra
nivan betyder att utbildningen &r pabdrjad och den tredje nivan innebar att operatéren kan arbetet
sa bra att operatoren kan arbeta med det sjalv. Den fjarde och sista nivan innebér att operatéren kan
arbetet sa bra att han eller hon kan lara andra.

Operatorerna har rutiner for att arbeta med 5NV. De ska i storsta mojliga man anvanda sig av
tavlorna samt lamna forbattringsforslag till arbetsledaren. Det &r operatérerna sjdlva som genomfor
arbetet for att uppna stegen i 5NV, vilket innebar att det till exempel ar de sjalva som faktiskt stadar
och sorterar. Operatorerna kan vid vissa tillfidllen arbeta for en snittlon, exempelvis da externa
faktorer som maskinfel gor att operatdrerna inte kan tillverka pa sin ordinarie station. Vid maskinfel
rekommenderas operatdorerna att arbeta med 5NV vid sina respektive stationer. Det gar dock att
ifragasatta vilket resultat arbetet faktiskt har om det inte f6ljs upp eller kontrolleras. NIBE I6per alltsa
en risk att vardefull tid gar till spillo nar arbetet inte kontrolleras.

Arbetet med 5NV har dock visat sig framgangsrikt i ett antal avdelningar i fabriken. | avdelningarna
dar arbetet med 5NV fungerar bast har manga medarbetare en positiv installning till det eftersom de
har insett att tiden de investerar i arbetet med 5NV I6nar sig i form av att deras eget arbete blir
enklare och mer effektivt. Detta medfor vidare att de pa langre sikt kan producera mer pa kortare
tid.

Arbetet med 5NV varierar emellertid i fabriken mellan att ha kommit langt i arbetet och knappt ha
borjat. Avdelningarna i Compacts flode ar lagt graderade i arbetet med 5NV. Till exempel har
slutmonteringen for ndrvarande ett snitt pa 1,3. Anledningen till att snittet &r sa lagt vid Compacts
flode ar att det hittills inte funnits intresse bland operatérer och arbetsledare for att arbeta med
5NV. Platavdelningen som har kommit langst med arbetet med 5NV i fabriken. De arbetar for att
halla sig pa steg 5. En plan har dven pabdrjats att ndr en avdelning har kommit till att arbeta med
steg 5 sa kommer den dven att borja arbeta med NIBEs variant av TPU, vilket férklaras i ndsta avsnitt.

Som presenterades i de teoretiska ramverken betonar Nakajima (1992) vikten av att alla delar av 55
behandlas for att uppna de attitydforandringar hos personalen som efterstravas. Imai (1992) menar
att denna attitydforandring ar avgorande for ett fungerande forbattringsarbete enligt hans teorier
om Kaizen. Imai (1992) menar att detta arbeta maste ske hela tiden, av alla och overallt. Det aterstar
alltsa att fa samtliga avdelningar att bli framgangsrika inom 5NV. Det &r av stor vikt att NIBE skapar
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ett engagemang for detta och far med sig alla i detta arbete. Tapping et al. (2002) menar att
organisationsovergripande attitydférandringar ar svara att fa till och att negativa intentioner maste
adresserar i ett tidigt skede. For att detta ska fungera kravs det att arbetsledarna motiverar, foregar
med gott exempel och visar pa de positiva resultat som arbete med 5NV kan generera.

Enligt NIBE ar nyckeln till framgang med arbetet med 5NV ett grundtdnk och genuint intresse, vilket
gar i linje med Ljungbergs (2000) asikter. NIBE &r medvetna om att det ar mottaglighet och
engagemang hos operatorerna och arbetsledarna pa avdelningarna som avgér om det kommer att ga
att genomfora eller inte. Det kravs att alla &r med och arbetar mot gemensamma mal for att det ska
fungera. NIBE upplever att vissa operatorer ar positiva till férandringarna eftersom de kanner av hur
deras eget arbete forenklas, medan andra 6verlater hela ansvaret for att inféra 5NV pa samordnaren
och tror att han ska komma dit och inféra allt pa en gang, vilket alltsd inte & modjligt. Det ar
operatorerna och arbetsledarna som maste arbeta kontinuerligt med 5NV for att fa det att fungera.

6.6.2 TPU

NIBE har borjat arbeta med deras variant av TPU, Totalt Produktivt Underhall. Arbetet med TPU ar
precis i inledningsstadiet och hittills har forsta steget i arbetet inforts pa tre avdelningar. Forsta
steget i arbetet upplevs ha lyckats bra i dessa tre avdelningar och det finns en plan pa att inféra TPU
pa resterande avdelningar i fabriken. Planen pa att inféra TPU pa alla avdelningar omfattar en
planeringsperiod pa 5 ar.

Forsta steget i NIBEs arbete med TPU bestar av en lista med fragor som checkas av nar mal har
uppnatts. Dessa fragor ar:

1. Ar aktuellt arbetsomrade tydligt definierat? (Layout)

2. Ar utrustning identifierad i avdelningens operatérsunderhall?

3. Finns det foton som visar hur det sag ut vid start?

4. Ar utrustningen och maskinerna smutsiga eller daligt stidade? | s fall: Stida och rengor
utrustning fran olja, smuts, vatskor etc. Bedom nuvarande skick angaende lackage,
vibrationer etc.

Ar initialrengéring inplanerad att utféras p& maskiner/utrustningar?
Registreras alla arbetsordrar i EAM?
Ar checklistan genomgéngen av repsavdelningen fér ingdende utrustningar pa arbetsplatsen?

© N o Ww

Ar introduktionsutbildning planerad fér operatérerna i resursen?

| svetsavdelningen framkommer det att underhallet ar bristfalligt. Enligt personal pa NIBE ar det
stopp i nagon maskin dagligen och orsaken ar ofta otillrdackligt forebyggande underhall. Vidare
arbetar maskinreparatérerna endast dagtid, vilket leder till problem for kvallsskiftet om maskinfel
skulle uppsta. Vid ndrmare undersokning av problemet framkommer det att sporadiska fel bara
antecknas innan atgérd, men nagot protokoll fors inte savida problemet inte férekommer frekvent
eller om det innebédr en sdkerhetsrisk. Vidare blir beslutsunderlaget for hur underhallsarbetet ska
utformas tunt utan driftuppféljningar, nagot som paverkar den langsiktiga maskinvarden negativt.
Langsiktig maskinvard ar enligt Ljungberg (2000) en grundforutsattning for bra produktion.

Att sporadiska fel inte systematiskt dokumenteras utan bara atgdrdas tyder pa bristfallig
driftuppfoéljning vilket bidrar till att ingen djupare forstaelse skapas till varfor problemet uppstatt fran
forsta borjan, vilket gor det svarare att hitta rotorsaken till problemet (Nakajima, 1992). Problemet
kan eventuellt forvarras da det finns en skiljelinje mellan operatérernas och underhallspersonalens
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ansvarsomraden. Utan tillrdcklig kunskap om utrustningen ar det latt att maskinen anvands fel och
slits ut i fortid.

En potentiell risk i rutinen kring inrapportering av risker angaende maskinhaverier har under studiens
gang identifierats. Eftersom operatoren vid maskinstopp ersatts med sin snittlon finns det en risk att
en operatér genom nara observationer och erfarenhet kan se att en maskin narmar sig nagon form
av haveri men later det ga sa langt att maskinen faktiskt stannar, trots att det hade kunnat undvikas.
Detta skulle framférallt kunna ske vid de tider da en sankning av ackordspriset nyss skett och den
snittlon som satts in faktiskt blir hogre dn om operatoren arbetat pa ackord.

Problemet med underhall dr kdnt av NIBE och implementeringen av TPU &r tankt att verka for en
battre underhalls- och kvalitetssituation. Det finns delade meningar om hur implementeringen ska
ske och det finns meningsskiljaktigheter mellan ledning och personer langre ner i hierarkin om vad
som bor prioriteras.

En av grundpelarna inom TPU &r att operatdrerna sjilva utfor underhallsarbetet. For att
operatorsunderhall ska vara mojligt krdvs dock ett val fungerande arbete med 5S (Nakajima, 1992),
eller SNV i NIBEs fall. Eftersatts operatérernas arbete med 5NV eller underhall till féljd av exempelvis
bristande instruktioner eller forstaelse kring varfor det ar viktigt, som ledarskapskapitlet behandlar,
kan en underhallsskuld byggas upp och behovet av underhall ackumuleras och vixer da med tiden.
Ett storre behov av underhall kan rimligtvis innebara mer tidsatgang nar underhallsarbetet val
paborjas. Detta kan leda till en negativ spiral som kan leda till att kostnaderna for att atgarda det
ackumulerade underhallsbehovet overstiger kostnaderna foér ett kontinuerligt, férebyggande
underhall och 5NV.

6.7 Kommunikation

| intervjuer med personal i produktionen framgar det att kommunikationen mellan operatérer och
overordnade huvudsakligen ar ensidig, vilket grundar sig i att operatérerna huvudsakligen far sin
information genom informationstavlor och datorer pa arbetsplatsen samtidigt som det saknas
schemalagda moten mellan operatérer och 6verordnade. Da order redan finns i IT-skarmarna pa
stationerna vid skiftstart ses inte schemalagda moéten mellan operatérer och O6verordnade som
nodvandiga. Operatorerna vet redan hur arbetsuppgiften ska utforas och behdver endast
information om vilken produkt som ska tillverkas for stunden. Systemet kan tyckas effektivt ur ett
produktivitetsperspektiv men begransar samtidigt operatérernas modjlighet till kommunikation
genom att den enda egentliga tid som finns tillganglig for egna synpunkter eller fragor ar under tid da
operatoren forvantas och vill producera. Med ett bakomliggande ackordslonesystem &r incitamentet
till att ta tid fran arbetet till annat svagt och kommunikationen forblir huvudsakligen ensidig.

Ytterligare en faktor som forsvarar val fungerande kommunikation i produktionen ar att kontakten
mellan operatérer och led hogre upp i hierarkin forsamras for varje steg upp i hierarkin. Detta ar pa
NIBE tankt att fyllas upp med ett system som bestar av forbattringsférslag som lamnas skriftligt i en
forslagslada. Dessa forslag anvands i stor utstrackning. Det har dock framkommit att det ar svart for
operatorerna att fa aterkoppling om nagra aktiviteter sker for att forverkliga forslaget, mer an om
forslaget faktiskt genomfors. Da det i princip bara ar arbetsledarna som star for den personliga
kontakten med operatérerna och eftersom planering och styrning skots hogre upp ar det ibland svart
for operatdrerna att veta vart de ska vanda sig for att fa 6nskad information. Kan inte arbetsledaren
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vara behjalplig kan operatorerna hamna i en grazon utan mojlighet eller kunskap om hur fragor kan
drivas vidare.

Robbins och Coulter (2009) beskriver en fara med detta tillstand mellan operatérer och ledning.
Risken finns att vardefulla asikter, idéer och information fran delar langre ner i organisationen gar
forlorad och med dem indikationer pa var resurser bor laggas for bast genomslag, vilket kan ha en
hammande effekt pa NIBEs fortsatta utveckling.

Problem som héarstammar fran undermalig kommunikation aterfinns dock inte bara pa
operatdrsniva. Kommunikationen mellan planeringsavdelningen och produktionen upplevs dven den
bristfallig och problemen uppenbarar sig i att planeringsavdelningen inte har tillracklig insyn i hur
produktionen fungerar. Utan nagon speciell aterkoppling eller tillracklig intern kunskap hos
planeringsavdelningen finns det fa direkta indikationer pa vilka aktiviteter som underlattar arbetet i
produktionen och inte heller vilka som forsvarar det.

6.8 Ledarskap

Ackordssystemet fungerar som en typ av ledarskap som ger kontinuerlig aterkoppling pa
operatorernas arbete genom att de far en monetar beloning tva ganger i manaden kopplad till
prestationen pa arbetsplatsen.

Effekterna av att ledarskapet i produktionen huvudsakligen &r substituerat av ackordssystemet
uppenbarar sig bade som gynnsamma och hammande for ett framgangsrikt ledarskap. Som substitut
till den av Robbins et al. (2010) beskrivna uppgiftsorienterade dimensionen av ledarskap kan
ackordssystemet sidgas fungera bra.

Den tydliga uppdelningen av arbetsuppgifter i produktionen i kombination med
ackordslonesystemets formaga att kontrollera arbetet bidrar till ett tydligt uppgiftsorienterat
ledarskap. Avdelningscheferna anvander information fran MRP-systemet och slapper ordrar sa att
operatorerna vet vad som ska produceras samtidigt som ackordslonesystemet ger kontinuerlig
monetar feedback och incitament till arbetsprestationen. Detta gor att NIBE far en god helhetsbild
och kontroll 6ver produktionen. De kontrollerande egenskaperna hos ackordssystemet for ocksa med
sig rent ekonomiska fordelar da behovet av 6vervakning av arbetet blir mindre. Da kan de befintliga
chefernas kontrollspann vidgas och personalkostnaderna hallas nere (Robbins & Coulter, 2009).

Som Thylefors (1991) identifierar ar en kombination av hogt relationsorienterat ledarskap och
uppgiftsorienterat ledarskap positivt pa medarbetarnas effektivitet och arbetstillfredstallelse. For att
den relationsorienterade dimensionen av ledarskap ska uppfyllas bor ledarskapet karaktariseras av
Omsesidigt fortroende, respekt for de anstélldas tankar och idéer, kansloméssig hansyn och formaga
att visa uppskattning, vilket ackordssystemet inte klarar av. Det stadller stora krav pa att det
kvarvarande manskliga ledarskapet klarar av att fylla igen de halrum i relationsorienterat ledarskap
som uppstar.

| sparen av ackordssystemets oférmaga att uppfylla den relationsorienterade dimensionen har behov
av personlig feedback identifierats. Avdelningschefer och arbetsledare far i regel ta tid fran sina
huvudsakliga arbetsuppgifter for att l6sa andra problem med feedback som uppstar. Det i
kombination med att avsatt personlig tid med operatérerna inte finns resulterar i att det ofta inte
finns utrymme att ge personlig aterkoppling pa det dagliga arbetet, vare sig mellan avdelningschef
och arbetsledare eller ner mot operatorer. Vidare ser bade avdelningschefer och arbetsledare sjalva
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sin roll mer som 6vervakande och styrande &n som en forebild eller ett stod for de understéllda. Det
gor att det pa NIBE inte finns nagra rutiner eller erfarenheter kring den relationsorienterade
dimensionen av ledarskap. Det framkommer &dven att operatorerna upplever att den monetara
beloningen inte utgodr fullgod feedback och det finns en dnskan om att fa mer positiv feedback pa det
dagliga arbetet. Omstandigheterna innebar att de enligt Rubenowitz (2004) viktigaste delarna i ett
framgangsrikt ledarskap, kunskapsauktoritet och positiv forebild, ar understidllda den mer
dominerande beldningsdelen. Med andra ord ar den relationsorienterade dimensionen av ledarskap
pa NIBE understalld den uppgiftsorienterade.

Feedback har dock identifierats forekomma mellan operatérer och chefer, men da ar
kommunikationen i regel initierad av att nagonting ar fel och sallan lyfts speciella framgangar fram.
Vidare saknar denna typ av ledarskap rutin, utan sker sporadiskt och ndr det behdvs. Denna
identifiering av att ett visst relationsorienterat ledarskap existerar pa NIBE, om an utan rutin, gor att
ovanstaende tolkning av att fabrikens ledarskap ar strikt uppgiftsorienterat kan ifragasattas. En viss
grad av relationsorienterat ledarskap existerar, vilket innebar att forhallandet mellan
ledarskapsdimensionerna pa NIBE kan tolkas enligt figur 22.

Hog
A

Grad av relationsorientering

Lag > Hog
Grad av uppgiftsorientering

Figur 22. Ledarskapet pa NIBE har tolkats som évervdgande uppgiftsorienterat, men det har éiven identifierats att ett
visst relationsorienterat ledarskap férekommer vilket illustreras med det réda omrddet.

Forhallandet mellan ledarskapsdimensionerna pa NIBE innebar att NIBEs ledarskapssituation skiljer
sig fran det av Thylefors (1991) beskrivna forhallandet mellan relations- och uppgiftsorienterat
ledarskap, dar en kombination av en hég grad av bada dimensionerna lyfts fram som positivt.
Konsekvensen blir ett ledarskap med brister som enligt Robbins et al. (2010) kan resultera i att full
produktionskapacitet inte utnyttjas. Rubenwitz (2004) beskriver dock att ett uppgiftsorienterat
ledarskap med I3g grad av relationsorienterat stdd i sig inte behdver innebadra bekymmer, speciellt da
verksamheten &r styrd av tekniska forutsattningar. Det ar forst nar en situation krdver en annan typ
av ledarskap som problem kan uppsta. Det innebéar ocksa att om situationen sa kraver, maste bade
relationsorienterat och uppgiftsorienterat ledarskap kunna anvandas. Problemen som uppstar med
bristfalligt ledarskap fortplantar sig snabbt genom organisationen men ar kanske mest framtradande
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for de anstélldas arbetsmotivation, ett omrade som behandlas ndarmare under néasta kapitel, men &r
ocksa i hog grad en faktor i inlarningsprocessen for nyanstallda eller for en ny metod (Liker & Meier,
2006).

6.9 Motivation

Enligt NIBE sjdlva ar pengar det starkaste styrmedlet fér motivation. Monetér beldning kan anses
vara en typ av feedback, vilket enligt Hackman och Oldham (1980) &r en viktig del i att fa
aterkoppling och kannedom om arbetets resultat. NIBE betalar ut I6nen tva ganger i manaden vilket
reducerar tiden mellan det att aterkoppling ges. Enligt Hackman och Oldham (1980) har tiden det tar
innan aterkoppling ges stor inverkan pa effekten av feedbacken. For att feedbacken ska ge
operatorerna kannedom om resultatet och i férlangningen inre arbetsmotivation och darmed hog
tillfredstallelse, hog inre tillfredstallelse i utveckling och hog arbetseffektivitet menar Hackman och
Oldham (1980) att feedbacken maste ha inslag av att vara kvalitativ. Kvalitativ feedback ges
sporadiskit och icke rutinméassigt pa NIBE, vilket delvis orsakas av den ensidiga
kommunikationskanalen, och riskerar darfor att urholka effekten av feedbacken.

Operatorernas involvering i metodutveckling gor graden av autonomi till en dubbelsidig fraga. A ena
sidan ar det operatdrerna sjdlva som star for metodutveckling och a andra sidan forvantas alla
operatorer félja den nya metoden da den ar framtagen. Enligt Hackman och Oldham (1980) leder en
hogre grad av autonomi till hogre upplevelse av ansvar for arbetet vilket har en positiv inverkan pa
inre arbetsmotivation. Vidare ar processen for kvalitetssdkring, att defekta produkter maste
repareras av ansvarig operator, en faktor som bidrar till att operatdren kanner ansvar for sin
arbetsuppgift och motiveras till att gora ratt fran boérjan. Huruvida graden av autonomi ar hog eller
lag ar dock svartolkat pa NIBE och darmed likasa dess inverkan pa den inre arbetsmotivationen.

Vissa moment i Compacts flode dr komplexa och det finns ett begrdnsat antal operatérer som klarar
av att genomfora dem, exempelvis moment i svetsavdelningen. Da operatéorer med speciella
kompetenser skapar mest viarde genom att utféra operationer som kraver den kompetensen blir
fallet att de ofta far arbeta med samma arbetsuppgift. Detta kan leda till att operatérerna upplever
arbetet som monotont. Hackman och Oldham (1980) menar att monotont arbete kan hamma
upplevelsen av att arbetet &r meningsfullt och/eller utmanande och i férldangningen den inre
arbetsmotivationen och darmed arbetseffektiviteten hos operatérerna.

Uppgiftens identitet och betydelse, det vill sdga att operatdrerna har kunskap om hur deras arbete
paverkar Compact, har identifierats uppfyllas till en viss grad. Compacts produktion sker i ett
forhallandevis kort flode och innehaller fa komplexa delar, varfor operatéren far god insikt i vad hans
eller hennes arbetsmoment far for utfall pa slutresultatet. Denna upplevda meningsfullhet i
arbetet ar en viktig del inom Hackman och Oldhams (1980) motivationsmodell och bidrar till en
hogre inre motivation hos individen.

Ett potentiellt problem som kommer av att arbetsmotivationen pa NIBE huvudsakligen &r baserad pa
ackordslonesystemet &r att operatérerna visserligen upplever ansvar infor sin arbetsuppgift, men det
ansvaret kan yttra sig som ett ansvar gentemot sig sjalv och sin egen vinning och inte ett ansvar for
organisationens basta.

Vidare kan prissankningar pa ackordet riskera att resultera i en konfliktsituation mellan operatérer
och 6verordnade vilket kan leda till en viss otrygghet for operatorerna, nagot som enligt Rubenowitz
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(2004) kan ha en negativ inverkan pa arbetsmotivationen. Vidare riskerar den potentiella
konfliktsituationen i kombination med ett icke transparant ledningsarbete att urholka operatérernas
fortroende for ledningen. Ett Iagt fortroende for ledningen kan med ett ackordssystem leda till en
ovilja att utféra en arbetsuppgift eller komma med ett forbattringsforslag om den innebéar en
prestationsbaserad betalning, nagot som tidigare diskuterats kan bli problematiskt vid
underhallsarbete och vidare utveckling av 5NV.

6.10 Kunskapsledning

I NIBEs produktion finns en méangd olika arbetsuppgifter varav vissa moment kraver en specifik
kompetens. Den kompetens som arbetsuppgifterna ofta kraver finns sillan dokumenterad utan finns
bara hos personalen. Exempel pa arbetsuppgifter som behdver en viss erfarenhet och kompetens
som inte finns dokumenterad aterfinns i kvalitetskontrollen efter betningen, dar operatoren
forvantas se pa fargen pa karlets insida ifall betningen godkdnns. Ett annat exempel ar den
erfarenhet en avdelningschef har gallande orderplanering. Denna typ av kunskap gar att
demonstrera men ar svar att forklara i ord eller text och beskrivs av Kaufmann och Kaufmann (2005)
som tyst kunskap. Tyst kunskap kraver alltsa ofta fysiska demonstrationer fér att kunskapen skall
kunna foras vidare. For NIBEs del innebar det att for produktionen kritisk kunskap ofta bara besitts av
personalen och operatdrerna och inte i nagon dokumentation.

For att kartlagga vilka operatorer som har vilken kunskap anvander sig NIBE av, som beskrivs
utforligare under avsnittet for underhall, kompetensmatriser. Nar en operator har uppnatt tillracklig
kunskap inom en viss arbetsuppgift anses han eller hon sedan vara redo att utbilda andra. Problem
kan dock finnas i att kompetensmatrisen bara kartlagger vem som har vilken kunskap och inte sjélva
kunskapen i sig. Kaufmann och Kaufmann (2005) identifierar detta som ett problem eftersom
kunskapen riskerar att férsvinna tillsammans med personen som har kunskapen. Skulle en mycket
erfaren operatér med hég kompetens inom en arbetsuppgift Iamna NIBE finns det en risk att delar av
hur den arbetsuppgiften ska utforas forsvinner med operatoren. Det har identifierat att en sadan risk
kan finnas i svetsavdelningen dar manga arbetsuppgifter krdver hog kompetens, medelaldern ar hog
och ingen nyanstéallning har skett pa flera ar. Vid ett generationsskifte ar risken att viktig kompetens
forsvinner ur NIBE. Om dokumentation av den kunskapen da saknas kan problem uppsta.

Det ar emellertid inte bara kunskap om hur en arbetsuppgift ska utféras som riskerar att forsvinna.
Beslutsférmaga och formaga att hantera speciella situationer dr ocksa exempel pa tyst kunskap som
ar svar att dokumentera och fora vidare till nagon annan (Kaufmann & Kaufmann, 2005). | NIBEs fall
ar detta viktigt exempelvis nar det galler att hantera konflikter i produktionen. Nar konflikter uppstar
mellan operatorer och éverordnade, exempelvis i samband med prissankningar i ackordet, finns det
fa rutiner for hur situationen ska l6sas. Avdelningscheferna férvantar sig att arbetsledarna ska kunna
I6sa konflikten och se till att arbetet fortgar som det ska. Att konflikterna sallan eskalerar och blir
mer @n en intern osdmja beror pa att arbetsledarna har erfarenhet av att hantera sadana situationer,
en erfarenhet som kommit av mangarig anstéllning och stor kunskap om hur NIBE fungerar. En
anstalld med en sadan erfarenhet &r mycket svar att ersdtta och NIBE riskerar dven har framtida
problem med att viktig kunskap férsvinner ur organisationen.

For att dokumenteringen sedan ska utgora ett varde for NIBE stalls emellertid stora krav pa att
inlarningsprocessen for nyanstéllda och for nya metoder fungerar val. Pa NIBE féljer upplarning av
nyanstallda i produktionen, eller nar en operator ska lara sig en ny arbetsuppgift, en traditionell
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struktur dar eleven foljer med en mer erfaren operator eller arbetsledaren. Den dokumentation pa
hur upplarning ska ske anvands inte alltid utan det ar istallet upp till operatéren eller arbetsledaren
som ansvarar for uppldrningen att bestimma vad som ar lampligast och vad som ska laras ut.
Upplarningstiden varierar mellan arbetsuppgift och individ och fortgar tills det att eleven anses klara
av arbetet pa egen hand. Inlarningsprocessen pa NIBE skiljer sig darmed beroende pa vilken
avdelning det géller och vem som utfér upplarningen. Detta innebér att inldarningsprocessen pa NIBE
inte foljer en forutbestamd systematik.

Vidare innebar upplarningsupplagget att instruktoren, i form av en operator eller arbetsledare, blir
den ledare som Liker och Meier (2006) lyfter fram som viktig for upplarningens framgang. Detta
staller stora krav pa att personen som utgor ledaren kan ge det stéd och den aterkoppling som Liker
och Meier (2006) beskriver under det fjarde steget i sin inldrningsmodell. Liker och Meier (2006)
menar att aterkoppling ar ledarens kanske viktigaste funktion och att ett misslyckande dar kan leda
till att fel eller otillrdcklig kunskap 6verfors till eleven.

Det har alltsa identifierats att det kan finnas ett potentiellt problem for NIBE i det fjarde steget i Liker
och Meiers (2006) inldrningsmodell. Nar upplarningen utfors av en operator far operatéren ett tillagg
pa sin anslagna tid for att kompensera for att arbetet innehaller stérre ansvar och kan ga
langsammare. Tilldgget pa den anslagna tiden kvarstar tills det att eleven anses klara av
arbetsuppgiften sjalv, sedan atergar operatoren till sitt vanliga 16neuppldgg och vanliga arbete. Néar
upplarningen ar avklarad finns det alltsa inte langre nagot ekonomiskt incitament for operatdren att
ta tid fran arbetsdagen for att ge aterkoppling pa elevens arbete. Eftersom ledarskapssituationen pa
NIBE identifierats endast ha svaga inslag av relationsorienterat ledarskap finns det en risk att det
behov av aterkoppling som eleven fortfarande upplever inte tillgodoses.

6.11 Hallbar utveckling

NIBE &r idag certifierade med ISO 9001 samt ISO 14001 (NIBE AB, 2014). NIBE arbetar aven aktivt
med de interna processerna for att hitta forbattringspotential och 6ka resursutnyttjandet vilket
enligt Almstrom et al. (2010) har positiva effekter pa ekologisk hallbarhet. Vidare genomfér NIBE
omfattande insamling av information med syfte att identifiera och minimera miljopaverkan och
samtidigt reducera kostnader i produktionen (NIBE AB, 2014). NIBE har ett omfattande
miljoledningssystem, dar bland annat kvalitetsavdelningen arbetar med miljé som ett huvudomrade.
Vidare utnyttjar foretagets bergvarmepumpar den varme som lagrats i jorden och pa sa vis reduceras
energikostnaden fér anvandaren med upp till 80 % (NIBE Industrier AB, 2015).

NIBE arbetar med att bearbeta allt material i produktionen och sdlja det materialspill, exempelvis
metallskrot, som uppkommer. Materialspillet kan pa sa vis ateranvdndas och NIBE minska sin
miljopaverkan. Detta leder utdver ekologisk hallbarhet ocksa till ekonomisk hallbarhet da
vidareforsaljningen av materialspillet genererar intdkter. FOr att ytterligare 6ka den ekologiska
hallbarheten skulle NIBEs produktutveckling kunna utredas. Redan i utformningen av produkter kan
ett féretag som NIBE prioritera en hallbar utveckling genom att bland annat ta hansyn till spill som
uppkommer i produktionen (Slack et al., 2010).

Ett av syftena med NIBEs ackordssystem &r att hela tiden utveckla metoderna och ha ett fokus pa
standiga forbattringar. Genom att fokusera pa standiga forbattringar och en mer stromlinjeformad
produktion kan spill reduceras och ge positiva inverkan pa den ekologiska hallbarheten. Vidare
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resulterar NIBEs ackordssystem i hogt resursutnyttjande och med det béattre ekologisk hallbarhet
(Almstrom et al., 2010).

Maskinparkens underhall har direkt paverkan pa maskinernas livslangd och diarmed den ekologiska
dimensionen av hallbarhet (Slack et al., 2010). NIBEs egenutvecklade metoder, exempelvis 5NV och
det NIBE kallar TPU, for stadning och underhall av verktyg och maskiner samt for att effektivisera
arbetsplatsen har diarmed en indirekt, positiv effekt pa den ekologiska hallbarheten. NIBEs arbete
med 5NV och TPU ar dock utvecklat i varierande grad i fabriken och i Compacts flode. Exempelvis ar
verktyg och maskiner val underhallna och darmed i gott skick pa slutmonteringen medan det finns
utvecklingspotential i andra avdelningar, exempelvis i svetsavdelningen. Dar underhallet ar
forekommer onddigt slitage och kortare livslangd fér bade verktyg och maskiner. Kortare livslangd
innebar tatare nyinkép och hammad utveckling bade i form av ekologisk- och ekonomisk hallbarhet.
NIBE produktionsstopp kan vara en konsekvens av bristande underhall, vilket i sig 6kar slitaget och
sanker livslangden, men ger ocksa lagre resursutnyttjande. Vidare kan en ojamn takt i klippmaskinen,
som skar ut gavlarna till Compact, resultera i en tidvis hogre belastning och darmed slitage och
kortare livslangd hos maskinen.

Ett potentiellt problem i produktionen pa NIBE &r att resursutnyttjandet i maskiner skiftar da
operatorer far battre betalt om de gor sina arbetsuppgifter sa effektivt som maijligt for att sedan fa
snittlon. Hade de istédllet fatt timlon hade produktionen 6ver dagen potentiellt kunnat bli jamnare.
Den ojamna takten bidrar till hogre slitage pa maskiner vilket sanker livslangden. Foljden av detta blir
en negativ effekt pa den hallbara utvecklingen (Almstrém et al., 2010).

6.12 Summering

For att lamna ldasaren med en klar bild av NIBEs arbetsorganisation presenteras har en
sammanfattning av vad som presenterats i data- och analyskapitlet.

* NIBEs ackordssystem hojer produktiviteten i den meningen att systemet sakerstaller att
operatorerna anvander tiden effektivt. Detta krdaver att ackordssystemet underhalls och
uppdateras kontinuerligt. Produktionssystemet utgor ett stelt fléde som inte tillater
operatorer att arbeta i en hastighet som inte 6verensstimmer med resterande flode under
langre perioder, utan tillater endast upparbetning under kortare perioder.

* NIBE har inte ett rent tryckande fléde. Visserligen producerar de mot prognoser, men mellan
processer tillimpas ett sugande flode da avdelningarna bestaller material fran foregaende
avdelning. Vidare planerar inte MRP-systemet efter nagot kapacitetstak, vilket ibland kan
orsaka problem i form av att delar av fabriken 6verbelastas.

e Metodutvecklingen pa NIBE sker fran tva hall. Ackordssystemet ger operatbrerna ett
ekonomiskt incitament att arbeta mer effektivt vilket gor att metoderna utvecklas medan
produktionsteknikerna fokuserar pa 6vergripande processutveckling.

e NIBEs kvalitetsarbete drivs av ackordssystemet. Da produkter med kvalitetsbrister
identifierats i produktionen fors de tillbaka till ansvarig operator som far sta for arbetet att
reparera dessa vilket sker pa obetald tid.

e Nivan pa underhall varierar i fabriken, ndgot som ses i bland annat svetsavdelningen vilken
har dagliga maskinstopp. Detta skulle kunna kopplas till arbetet med 5NV som varierar i
fabriken beroende pa operatorers intresse och motivation att arbeta med 5NV, nagot som
kan kopplas till brist pa narvarande relationsorienterat ledarskap. Vidare har det identifierats
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att orsaker till maskinstopp inte alltid dokumenteras vilket tyder pa bristféllig
driftuppfoéljning. Detta gor rotorsaken till maskinproblem svarare att hitta.

*  Kommunikationen mellan operatérer och delar hogre upp i hierarkin ar bristfallig och har
identifierats ofta vara ensidig. Detta leder till att 6verordnade kan ga miste om vardefulla
asikter, idéer och information fran produktionen. Det leder aven till att operatbrerna
upplever en brist pa feedback. Vidare har kommunikationsbrister identifierats mellan
planeringsavdelningen och produktionen, vilket kan tyda pa att det dven finns utrymme for
forbattring av kommunikation inom andra delar av féretaget.

* NIBEs ackordssystem har bade gynnsamma och hammande effekter for ett framgangsrikt
ledarskap. Ackordssystemet gor att behovet av 6vervakning reduceras och kontrollspann kan
da minskas. Ledarskapet ar huvudsakligen uppgiftsorienterat, medan studerad litteratur
foreslar att en kombination mellan uppgiftsorienterat och relationsorienterat ledarskap &r
att foredra. Bristen pa relationsbaserat ledarskap identifieras i samband med att
operatorerna upplever en brist pa kvalitativ feedback.

* NIBE anser att den starkaste motivationsfaktorn ar pengar, men enligt Hackman och Oldham
(1980) finns det fler faktorer som maste beaktas. Operatorerna far en monetéar aterkoppling
tva ganger i manaden, men enligt Hackman och Oldham (1980) maste aterkopplingen dven
vara kvalitativ. Operatorers autonomi ar svartolkad, och det finns risk for viss monotoni for
operatorer vid bland annat svetsen. Operatdorernas kunskap om hur deras prestation
paverkar slutresultatet upplevs bra samtidigt som operatorerna upplever ett ansvar for
resultatet, dock kanske bara gentemot sig sjdlva. Vidare kan prissankningarna skapa viss
osdkerhet pa arbetsplatsen vilket har en negativ inverkan pa motivationen.

* | NIBEs produktion finns manga komplicerade arbetsuppgifter. Kompetensen som kravs for
att utféra en komplicerad uppgift eller fér att hantera en specifik situation ar inte alltid
dokumenterad utan ar kunskap som personalen besitter. Det finns saledes en risk att
produktionskritisk kunskap gar forlorad om personal lamnar NIBE. Problemet kommer fran
brist pa rutiner vid dokumentering av personalens kunskap. Vidare har ett potentiellt
problem identifierats i NIBEs inlarningsprocess. Med ackordssystemet och ett svagt
relationsorienterat ledarskap finns risk att behovet av aterkoppling och feedback efter
avslutad upplarning inte tillgodoses.

7 Diskussion och slutsats

For att besvara syftet och de tidigare uppsatta fragestallningarna damnar foljande kapitel att ur ett
bredare perspektiv placera in NIBEs arbetsorganisation i en jamforelse med andra
arbetsorganisationer. Vidare amnar kapitlet beskriva de effekter NIBEs unika eller speciella delar ger
pa foretaget, varfor fokus ligger pa NIBEs ackordssystem.

En arbetsorganisation kan beskrivas som en uppsattning principer for arbetsdelning, koordinering
och ledning av en viss verksamhet. NIBEs satt att fordela arbetet i mindre arbetsuppgifter som de
anstallda utfoér vid varsin station anses inte vara unikt eller speciellt och utgér darfor inte nagot
utrymme i rapporten. Det som ansetts vara av intresse och ansetts vara unikt i NIBEs
arbetsorganisation ar bade hur koordinering, alltsa styrning och kontroll i Bornfelts (2009) definition,
sker och hur ledarskapet fungerar.

53



Det finns en del idealformer av arbetsorganisationer, vilka ar renodlade teorier kring hur en
arbetsorganisation kan utformas. Taylors Scientific Management (Taylorism) och Fordism var tva
tidiga arbetsorganisationsteorier som baserades pa att nedkvalificera operatorernas arbete till att
vara enkla utféringar av moment, samtidigt som cheferna tog kontroll 6ver samordningen,
arbetsfordelningen, kontrolleringen och styrningen (Bornfelt, 2009). Den byrakratiska skolan &r
ocksa en arbetsorganisationsteori dar regler och arbetsbeskrivningar styr och samordnar arbetet i
organisationen. Den sociotekniska skolan &r en arbetsorganisationsteori som star i kontrast till
Taylorismen och Fordismen. Arbetsdelningen ar avsevart lagre i en socioteknisk organisation.
Formannen ar dar ersatta av handledare som agerar konsulter at arbetsgrupper. Teorin bygger pa att
anstallda skall kdnna ansvar och ta fler initiativ i arbetet (Bérnfelt, 2009). Lean production ar en
japansk arbetsorganisationsteori som idag ar mycket popular och bygger pa att hela organisationen
anammar en kultur och ett synsatt dar eliminering av spill star i fokus. Samtliga av dessa typer av
arbetsorganisationsteorier kommer jamféras med NIBE i Bérnfelts (2009) modell.

7.1 NIBEs styr- och kontrollsystem

Enligt Bornfelt (2009) bestar ett styr- och kontrollsystem av tre delar: det styr och definierar
arbetsuppgifter, det 6vervakar, bedomer och utvarderar arbetsprestationer och det disciplinerar och
belénar i syfte att uppna samarbete och samtycke. NIBEs ackordssystem fyller till viss del de tre ovan
namnda funktionerna, framférallt de tva senare. Det ar fabrikscheferna med understéd av MRP-
systemet som styr arbetsuppgiften med avseende pa vad som skall utforas. Rapporten har dock
identifierat att det finns ett visst behov av arbetsledare och ett flexibelt ledarskap som kan stotta
ackordssystemet i de resterande tva funktioner som ackordssystemet inte uppfyller.

Ackordssystemet gor mansklig 6vervakning, beddomning och utvardering av arbetsprestationer till
lagt prioriterade arbetsuppgifter, fraimst genom att fylla dessa funktioner. Det som kvarstar ar ett
visst behov av att 6vervaka och se till att operatorerna inte arbetar med risk for skada i stravan efter
att arbeta mer effektivt. Den tredje konkreta funktionen, att disciplinera och beléna i syfte att uppna
samarbete och samtycke, som ackordssystemet uppfyller kan exemplifieras med kvalitetsarbetet.
Kvalitetsproblem som kan uppsta till foljd av strdvan efter att arbeta snabbt I6ses genom att
operatorerna sjalva behover ldgga obetald tid pa att korrigera fel de orsakat.

NIBEs satt att implementera och nyttja sitt ackordssystem kan alltsa utifran dessa definitioner tolkas
som ett av NIBEs satt att styra och kontrollera sina processer for att i forlangningen samordna
fabrikens arbetsuppgifter. Det blir saledes intressant att anvdanda Bornfelts nedbrytning av ett styr-
och kontrollsystems funktioner till att konkretisera och beskriva NIBEs styr- och kontrollsystem.

Direktstyrning: NIBE anvander till viss del direktstyrning i form av att de har en férmannaroll. Dock &r
rollens ansvar inte att instruera, dvervaka eller leda arbetet i den normala meningen. De chefsroller
som finns dr mer till for att ta hand om eventuella fel, koordinera arbete da fel uppstatt och pa andra
satt underlatta operatorernas arbete. Instruktioner ges endast vid upplarning och da oftast mellan
operatdrerna sjdlva. Darfor bedéms inte NIBE anvanda sig av direktstyrning i den mening som
Bornfelt (2009) avser i sin modell.

Standardiserad arbetsuppgift: NIBEs produktion har ambitionen att arbeta med standardiserade
arbetsuppgifter dar metodutveckling kontinuerligt sker och uppgifterna ar noggrant beskrivna och
standardiserade. Det dr i nagon mening dven ett krav for att ackordssystemet skall anses rattvist att
uppgifternas arbetsgang ar fortydligad och att den forvantade arbetsinsatsen per ackordsprissattning
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ar noggrant avvdgda. Pa grund av att standardiserade arbetsuppgifter anses vara en del av
ackordssystemet anses NIBE anvdnda sig av detta som en styr- och kontrollfunktion.

Omsesidig anpassning: | fabriken finns ett system fér kommunikation som lamnar utrymme for
forbattring. Det har inneburit att informell kommunikation har uppstatt for att |6sa vissa problem.
Dock tolkas inte detta som ett dnskat inslag av problemlésning i NIBEs produktion, utan detta ses
istallet som en uppkomst till foljd av brister i NIBEs styr- och kontrollsystem. Den informella
kommunikationen uppstar pa grund av ett behov av att utféra vissa arbetsuppgifter, exempelvis
utdelning av feedback, eftersom rutiner for detta saknas. Vid slutmonteringen, dar I6nerna utgors av
gruppackord, sker viss dmsesidig anpassning for att utféra uppgiften. Detta ar dock ocksa inslag av
problemldsning som tolkas som oundvikligt fér NIBE, men inte som en del av ambitionen med NIBEs
ackordssystem. Rapporten menar att en tydligare kommunikation med mer formella kanaler skulle
starka NIBEs nuvarande ackordssystem. Ett arbete som styrs av 6msesidig anpassning som funktion
krdver en annan typ av motivation, och Iéner baserat pa ackord blir mycket svara att konstruera. P3
grund av denna tolkning bedéms inte 6msesidig anpassning vara en funktion som rdknas in i NIBEs
styr- och kontrollmedel.

Formella arbetsroller: NIBE har formella arbetsroller och en hierarkisk struktur dar éverordnade har
ansvar for understalldas arbetsprestationer, och hierarkin fungerar pa sa satt styrande i
organisationen. NIBEs styr- och kontrollsystem beddms alltsd anvdanda sig av formella arbetsroller
som en funktion.

Regelstyrning: Regelstyrning ar en funktion som framfoérallt anvdnds for att styra byrakratiska
organisationer sa som statliga verk. NIBE har inte behov av nagot tydligt regelverk, och rapporten har
inte kunnat identifiera att nagot sadant regelverk finns for att styra de anstélldas dagliga arbete.

Teknologisk styrning: NIBE anvander sig idag av teknisk styrning, dar exempelvis rullbandet vid
slutmonteringen ar ett inslag. Den absolut storsta tekniska styrningen sker genom fabrikens IT-
system dar dels ackorden och betalningen presenteras, dels ordergangen och vad operatdren
forvantas utfora.

Visualisering: NIBE sdger sig arbeta mycket med visualisering och anvander sig av exempelvis
datorskdrmar for att styra vissa funktioner i fabriken. Vidare har de ambitionen att konstruera
visuella metodbeskrivningar och 5NV-tavlor fér att hjdlpa operatérerna i sitt arbete. Dock tolkas
visualiseringen mer som ett hjalpmedel i produktionen och inte ett styrmedel i den mening som det
anvands i exempelvis Lean production. NIBEs styr- och kontrollsystem beddms alltsa inte anvanda sig
av visualisering som en betydande funktion.

Normativ styrning: En organisation som anvander sig av normativ styrning kan gora det mycket
effektivt och i ett brett perspektiv kan NIBEs organisation tolkas tydligt styras av denna funktion. Det
ar en tolkning av att produktionssystemet ar mycket speciellt och lockar till sig personer som ar
engagerade i fragan om NIBEs arbetsorganisation och a&r villiga att jobba foér att NIBEs
arbetsorganisation skall bevaras. Pa en lagre niva, inne i fabriken och bland operatérerna vid
Compacts flode, dr dock normativ styrning inget som rapporten kunnat identifiera. Funktionen styr
inte arbetet och NIBE ldgger ingen tid pa att motivera sin fabrikspersonal till ett visst gemensamt
synsatt.

Kunder: NIBEs operatorer traffar inte kunder och eventuell kundfeedback &r inget som styr arbetet.
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Malstyrning: Sjalvklart arbetar NIBE mot uppsatta mal, bland annat nadmns nagra |
foretagsbeskrivningen. Dock har det inte identifierats att arbetet i fabriken eller produktionen av
Compact pa nagot satt styrs mot ett mal. Avdelningscheferna arbetar givetvis for att MRP-systemets
foreslagna ordrar skall produceras, men samtidigt finns vetskapen om att MRP-systemet saknar ett
tak och alltsa kan foresla alldeles for hog belastning. Vidare sker inga uppstartsmoten, varken
dagligen, veckovis eller manadsvis, dar operatérerna far hora hur produktionen gar och hur nara eller
langt borta fabrikens mal ligger. Operatorernas arbete har inte identifierats styras av uppsatta mal
varfor det inte anses vara en funktion i NIBEs styr- och kontrollsystem.

Internmarknad: NIBE har manga inslag av egenkontroll och grannekontroll i sitt kvalitetsarbete. De
har dven vissa inslag av ett sugande fléde, dar vissa processer och avdelningar bestaller material fran
andra i fabriken fér att nd sina mal. Sammantaget tolkas detta som att NIBE har upprattat en
internmarknad som de anvander for att styra och kontrollera vissa funktioner i fabriken.

Emotionell styrning: | fabrikens arbete har inget inslag av tavlingar eller liknande funktioner som
anvander operatorernas kanslor av skam eller stolthet identifierats som styrmedel. Darfor tolkas inte
NIBE anvadnda sig av emotionell styrning for att styra och kontrollera arbetet.

Resultatet av studien och forsoket att kategorisera in NIBEs internt utformade styr- och
kontrollsystem, baserat pa ovanstaende diskussion, presenteras i figur 23 nedan.

Koordination / Styrning Taylorism Fordism Socioteknik Byrakrati Lean Production NIBE
Direktstyrning X X X
Standardiserad arbetsuppgift X X X X
Omsesidig anpassning X
Formella arbetsroller X X X X

Regelstyrning

Teknologisk styrning X X
Visualisering X
Malstyrning X X
Internmarknad X X
Emotionell styrning X

Figur 23. Kategorisering av NIBEs styr- och kontrollsystem.

NIBE har byggt upp en typ av arbetsorganisation dar ackordssystemet ar kdarnan. Grunden till att
detta varit mojligt kan tolkas vara att den gamla typen av ackordssystem anvandes for att 6ka
produktiviteten genom att sporra operatorerna till att arbeta snabbare, vilket ocksa den litteratur pa
omradet som anvands for att skriva rapporten sager. NIBEs system kan i och med det sédgas vara
ovanligt. Det ar inte ett vanligt ackordssystem NIBE anvander sig av utan systemet anvands
framforallt for att styra och kontrollera att arbetsdagen anvdnds effektivt, och det stela
produktionssystemet mojliggér inte for en individuell arbetstakt under en ldngre period.
Ackordssystemet sporrar visserligen operatorerna till en 6kad arbetstakt, men produktiviten i
fabriken okar inte som en foljd av en forhojd arbetstakt i den mening som IF Metall (2015) beskriver
ackordssystem, utan via ett battre nyttjande av arbetsdagen.

Vid kategoriseringen av NIBEs olika styr- och kontrollfunktioner identifierades att upprattandet av en
internmarknad och arbetet med visualisering var funktioner som NIBE hade inslag av eller bara till
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viss del tillampade. Visualisering ansags dock inte vara en tillrdckligt nyttjad funktion for att bedémas
platsa i modellen. Det lamnar teknologisk styrning, formella arbetsroller och standardiserade
arbetsuppgifter som de tydliga styrfunktionerna som NIBE egentligen nyttjar. Bade teknologisk
styrning och standardiserade arbetsuppgifter kan kopplas till ackordssystemet som styr och
kontrollerar arbetet. De flesta 6vriga funktioner i styr- och kontrollsystemet finns endast for att
forbattra arbetsorganisation eller hjalper till pa de omraden dar ackordssystemet har svarigheter att
styra.

Det gar slutligen att diskutera hur val ackordssystemet egentligen passar in under identifierade
funktioner. | nagon mening ar det ju faktiskt pengar som &r den styrande funktionen i
ackordssystemet. Detta starks ytterligare av att NIBE sjalv beskriver pengar som det starkaste
styrmedlet. Skall NIBEs definition tolkas bokstavligt kan alltsa pengar féras in som en kategori i
Bornfelts (2009) matris, vilket i slutdnden gor att dven teknologisk styrning endast kan ses som en
stottande funktion till den verkliga styrmekanismen, vilken ar det ekonomiska incitamentet att utfora
den uppgift som tilldelats. Detta synsatt styrks av Fridberg (1975) som i sin modell 6ver sociologiska
synsatt pa motivation lyfter in materiella incitament. Nyttjas ett incitament for att styra en anstalld
till ett visst beteende kan incitamentet tolkas som en styrande funktion. Enligt Fridberg (1975) kan
materiella incitament, exempelvis pengar, vara en stark drivkraft till att utféra rutinmassigt arbete,
nagot som NIBE i och med sitt ackordssystem nyttjar.

7.2 Ackordssystemets roller

Rapporten har identifierat ett antal andra funktioner som ackordssystemet fyller férutom den ovan
behandlade styr- och kontrollfunktionen. Det har avsnittet behandlar egentligen inga renodlade eller
utifran teori definierade funktioner, utan utgor snarare en identifiering av NIBEs ackordssystems
mangfasetterade natur. Nedan foljer alltsa en kort upprakning och beskrivning av de roller som
ackordssystemet uppfattats inneha.

7.2.1 Fléde

Som diskuterats i data- och analysavsnittet har NIBE, med hjalp av ackordssystemet, lyckats bygga
upp ett taktat flode i produktionen. Uppdateringar av ackordssystemet i kombination med
kapacitetsutjamningar leder till att ett taktat flode kan bibehallas i produktionen. Det taktade flodet
hjalper till att reducera problem med mellanlager samtidigt som problem med spill och ojamnheter
ar lattare att identifiera i flodet (Slack et al., 2010).

7.2.2 Ledarskap

Ackordssystemet och dess funktion gér, som behandlats tidigare i rapporten, att behovet av
manskligt ledarskap minskar. Operatdrerna forses standigt med information, via ett IT-system och
datorskdarmar, om vad som skall produceras medan ackordslénen fungerar som motivationsfaktor.
Det far effekten att NIBE har ett mindre behov av att utbilda och sakerstdlla ledare i de olika
hierarkistegen. NIBE kan som foljd av detta bilda en mindre hierarkisk struktur och ha ett lagre krav
pa kommunikation, kontroll och ansvarsférdelning.
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7.2.3 Kvalitetsarbete

NIBEs ackordssystem ger inte en negativ effekt pa kvaliteten till foljd av stress som inledningsvis
foreslogs i problemformuleringen. Rapporten har identifierat att ackordssystemet i kombination med
ett antal rutiner istallet forbattrar kvaliteten, snarare dn forsamrar den. Det sker genom rutinen att
fora tillbaka produkter med upptackta fel till felkdllan. Systemet ger operatorerna ett direkt
ekonomiskt incitament att gora ratt fran borjan, da tiden det tar att atgarda defekter inte &r betald.
Det har aven identifierats vara ofordelaktigt for en operator att arbeta med defekta produkter. Det
leder till att operatérerna ar ovilliga att ta emot defekta produkter och saledes identifieras defekter
snabbt.

7.2.4 Metodutveckling

Operatorerna i fabriken har ett ekonomiskt incitament att utveckla metoden de anvander for att pa
sa satt arbeta mer effektivt. Saledes sker bland operatorerna en standig utvardering av arbetet och
de metoder och verktyg som anvands. Det innebdar i foérlangningen att ackordssystemet alltsa driver
metodutvecklingen i fabriken.

7.2.5 Stalltidsreducering

I NIBEs produktion ar stalltiderna ackordsbelagda. Det ger operatérerna ett ekonomiskt incitament
att, precis som i logiken med metodutvecklingen, reducera stélltider. Det &r positivt da reducerade
stalltider drar ned tiderna for hela produktionen och 6kar saledes flexibiliteten i produktionen, bland
annat med avseende pa partiernas storlekar och plotsliga prioriteringsférandringar (Shingo, 1984).

NIBE har lyckats utveckla sitt ackordssystem till att framja produktionen pa fler satt an att motivera
de anstéllda till att arbeta. Genom att komplettera ackordssystemet med andra funktioner och
egenutvecklade metoder har NIBE lyckats bygga upp en produktionsapparat med ackordsystemets
positiva inverkan pa produktiviteten samtidigt som de erhaller kvalitet, jamnt produktionsflode och
utveckling av nya, battre metoder.

7.3 Ackordssystemets brister

Trots att NIBE i manga avseenden lyckats med att utveckla sitt ackordssystem har ett antal omraden
med behov av komplettering identifierats. Inom nagra omraden har NIBE redan insett problemen och
vidtagit atgarder medan andra fortfarande &ar obehandlade. | avsnittet om NIBEs styr- och
kontrollsystem ndamndes att inslag av exempelvis intern marknad och visualisering anvands for att
ytterligare stirka systemet. Aven arbetet med 5NV och TPU som initierats av ledningen kan tolkas
som ett satt att atgdrda vissa brister i ackordssystemet, genom att |ata operatérerna utféra
underhallsarbete som till féljd av bristande rutiner och instruktioner kan vara eftersatt. Arbetet med
5NV kan &aven losa problemet med brist pa arbetsuppgifter under produktionsstopp. Nedan
identifieras potentiella utvecklingsomraden i NIBEs arbetsorganisation som till viss del har uppstatt
pa grund av NIBEs ackordssystem.

7.3.1 Kommunikation

Genom ackordssystemet ges goda majligheter att styra och kontrollera arbetet at ett for NIBE 6nskat
hall. IT-systemet formedlar den information som nar operatérerna och ackordsystemet ser till att
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arbetet blir gjort. Med andra ord far operatdrerna information om vad de ska gora samtidigt som de
far ett ekonomiskt incitament till att faktiskt utféra arbetsuppgiften. Eftersom
kommunikationskanalerna for operatorerna ofta dr begransade till arbetesledarna kan NIBE effektivt
styra vilken information som ska féormedlas. Den kontrollerande kommunikationsfunktionen pa NIBE
anses darfor, i enlighet med vad Kaufmann och Kaufmann (2005) beskriver, vara valutvecklad och
fungera bra.

Kommunikationens motivations- och aterkopplingsfunktion pa NIBE lamnar utrymme for forbattring.
Avsaknaden av en rutinmadssig kommunikationskanal mellan operatérer och 6verordnade samt
bristande ledarskap anses vara den bakomliggande orsaken. Ackordssystemet goda styrande
egenskaper har minskat behovet av rutinmassig kommunikation mellan operatérer och éverordnade
och saledes nastan helt lamnat aterkopplingsfunktionen at ackordssystemet. Den aterkoppling som
ges i form av den montedra beloningen anses dock inte vara tillrdcklig for att kommunikationens
motivations- och aterkopplingsfunktion ska anses vara val fungerande da Kaufmann och Kaufmann
(2005) understryker vikten av rutinmassig kommunikation och personlig feedback som mycket viktiga
delar for bade motivation och inlarning.

Som framgar av analysen ar kommunikationen bristfillig mellan operatérer och 6verordnade men
ocksa mellan andra delar av organisationen. Ett problem som lyfts ar att samarbetet mellan
planeringsavdelningen och produktionen inte alltid fungerar som 6nskat. Detta i kombination med
operatorernas svarigheter att kommunicera med delar hogre upp i hierarkin indikerar pa att
kommunikationens enligt Kaufmann och Kaufmann (2005) kanske viktigaste funktion,
samspelsfunktionen, inte uppfylls fullt ut. Med en samspelsfunktion som inte fungerar fullt ut
riskerar NIBE, som aven behandlas i analysen, att en viktig kalla till idéer, kreativitet och kompetens
gar forlorad. Sma idéer som rér den egna arbetsstationen lyfts redan genom att ackordssystemet ger
incitament  till  metodutveckling vid den egna stationen, men utan upprattade
kommunikationskanaler kan NIBE ga miste om storre utvecklingsidéer som kraver att operatoren
talar med berorda overordnade och tekniker. Ett tillstand som enligt Robbins et al. (2010) i
forlangningen kan innebéara att NIBEs utveckling hadmmas.

En atgard som skulle kunna Overbrygga gapet mellan operatérer och andra delar av organisationen
och samtidigt bidra till ett 6ppnare kommunikationsklimat &r att infora ett stdende motestillfalle dar
operatorerna far chans att traffa och diskutera produktionslaget med andra delar av organisationen.
Genom en ny kommunikationskanal kan problem lyftas till ytan och samtidigt ge mojlighet att skapa
en storre forstaelse for hur andra delar av organisationen fungerar. En ny kommunikationskanal
lampar sig dven val for tillfallen att ge mer kontinuerlig feedback pa och mellan de olika
avdelningarna. Det ar en faktor som tidigare beskrivits ha positiv inverkan pa arbetsmotivationen.
Slutligen skulle ett stdende mote ge forutsattningar for att saker som ofta stjal arbetstid fran
arbetsledare och avdelningschefer lyfts fram och behandlas vilket frigor tid till respektives
huvudsysslor.

En svarighet i att inféra motestillfallen ar att det kan vara problematiskt att fa rutin pa o6kad
kommunikation och i vilken form den ska vara. Det skulle krdva en attitydforandring for att fungera
fullt ut varfor tidigare en forsta rekommendation enligt inférande av Kaizen och dess mer formella
uppdateringar mellan varje skift ar ett forsta steg.
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7.3.2 Ledarskap

Fabriken har till storsta del identifierats styras via uppgiftsorienterat ledarskap, da framst genom roll
som ackordssystemets styr- och kontrollsystem har. | mangt och mycket fungerar detta bra for NIBE.
Dock uppstar ett naturligt behov av ett mer relationsorienterat ledarskap. Detta behov tillgodoses
sporadiskt och utan rutin av framst arbetsledare och avdelningschefer och uppgiften ligger utanfér
deras definierade arbetsuppgifter. Thylefors (1991) menar att om bada ledarstilarna,
uppgiftsorienterat sa val som relationsorienterat, anvands i kombination uppnas de béasta resultaten.
Dock kan ett sadant forfarande vara kostsamt och kan till och med tolkas som onddigt samtidigt som
det enligt Rubenowitz (2004) inte behover vara det mest effektiva ledarskapet.

Rapporten har identifierat att NIBEs dokumentation och uppféljning av flera typer av arbetsuppgifter
och arbeten sker bristfalligt. En mojlig orsak till detta &r att den stora tilltron till ackordssystemet lett
till att de insatser i ledarskapet som maste skotas av manskliga ledare och chefer inte ar rutinmaéssiga
eller fordefinierade. Det har resulterat i att uppgifter som kraver mer strukturerade arbetsrutiner,
exempelvis dokumentation och uppféljning, ofta lamnas mer eller mindre ogjorda.

Problemen med bristfallig uppfoljning syns exempelvis i arbetet med 5NV. Att arbetet med 5NV inte
skots pa ett tillfredstallande vis kan vara ett resultat av att operatdrernas arbete med 5NV inte foljs
upp i tillrdckligt stor utstrdackning. Det framgar ocksa att operatoérerna ibland inte forstar den
bakomliggande meningen med att arbeta med 5NV, vilket enligt Nakajima (1992) &r viktigt. Okad
insatthet i arbetsuppgiftens betydelse kan i forlangningen leda till en 6kad motivation att utféra
uppgiften (Hackman & Oldham, 1980).

NIBE skulle utifran ovanstaende resonemang gynnas av att skapa rutiner kring ett, av Rubenowitz
(2004) beskrivet, mer flexibelt och situationsanpassat ledarskap. Det har inte identifierats vara
negativt att lata ackordssystemet skota ledarskapet nar produktionen ar igdng under en vanlig
arbetsdag. Exempelvis brister ackordssystemets ledarroll vid produktionsstopp och behovet av en
mansklig ledare uppstar. Vid dessa tillfdllen forsvinner alltsa ackordssystemets ledarroll och fabriken
ar i behov av ett annat ledarskap. Ackordssystemets ledarroll behover i dessa tillfallen kompletteras
av nagon annan form av ledarskap.

Det har inte identifierats vara en ren brist att ledarskapet i fabriken kan s&gas vara
uppgiftsorienterat. Dock finns behov av att skapa rutiner vad det galler bade feedback till
operatdrerna avseende deras prestationer och vid produktionsstopp. Det skulle strukturera upp
arbetsdagen for fabrikens chefer och skulle gynna NIBEs verksamhet om rutiner kring ett flexibelt
ledarskap utvecklades, se figur 24 for en illustration av flexibelt ledarskap. En ledare med denna typ
av ledarskap kan sta i bakgrunden och skota andra uppgifter under produktionens gang men
samtidigt har beredskap och rutiner kring hur narvarande relationsorienterat ledarskap kan
komplettera ackordssystemet. Slutligen ar ett mer ndrvarande relationsorienterat ledarskap en
forutsattning for arbeta med Kaizen, vilket beskrivs ndrmare under avsnitt 3.6.
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Figur 24. NIBE har identifierats kunna gynnas av att skapa rutiner kring ett flexibelt ledarskap, vilket i bilden illustreras
med det réda omrddet. Ett relationsorienterat ledarskap kan komplettera ackordssystemet och stédja vid eventuella
storningar och feedback.

7.3.3 Motivation

Huruvida NIBEs operatorer uppnar inre arbetsmotivation, allméan tillfredstéallelse, arbetseffektivitet
och tillfredstéllelse med att utvecklas enligt Hackman och Oldmans (1980) modell ar svart att avgora
da de kritiska tillstanden hos operatérerna ar svara att avldsa och sannolikt varierar. Viktigt att
namna ar att flera forskare inom omradet anser att feedback har stérre betydelse for alla kritiska
tillstdnd som Hackman och Oldham (1980) beskriver i sin modell. NIBEs feedback i form av monetér
beloning har saledes positiv inverkan men potentiellt lamnar den rutinmassiga, kvalitativa
feedbacken mer att Onska. Graden av autonomi hos NIBEs operatorer ar svart att entydigt
klassificera, likasa uppgiftsvariationen da den varierar bland operatérerna pa Compacts flode.
Uppgiftsidentiteten och uppgiftens betydelse har identifierats hog vilket har positiv inverkan pa
operatdrernas upplevda meningsfullhnet och i forlangningen positiv inverkan pa den inre
arbetsmotivationen.

Det huvudsakliga problemet med arbetsmotivationen har identifierats som bristande
relationsorienterat ledarskap. Avsaknaden av en tydlig ledarroll som kan agera forebild for de
anstallda kan resultera i att operatorerna inte kdnner nagon storre tillhorighet till resten av NIBEs
organisation.

Vidare hamnar ledarrollens funktion som kélla for konstruktiv feedback pa arbetet i skuggan av det
dominerande ackordssystemet. Enligt Gangé och Decis (2005) “Self Determination Theory” ar det
ledarens roll att ge feedback vilken ger individen upplevelsen att den dr kompetent, har hég grad av
autonomi och social samhorighet. Detta skulle NIBE kunna uppna i hoégre grad genom att
komplettera ackordsystemet med ett utdkat och narvarande relationsorienterat ledarskap som kan
skapa utrymme for rutinmassig, kvalitativ feedback och aterkoppling.
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Slutligen kan NIBEs ackordslénesystems ekonomiska incitament anses stamma 6verrens med
Fribergs (1975) sociologiska synsatt pa motivation. Déar lyfter Fridberg (1975) att materiella
incitament, exempelvis ackordsléner, ar ett bra medel for motivation pa lag- och mellannivaer i en
foretagshierarki och vid rutinmassigt arbete, vilket NIBE identifierats ha.

7.3.4 Kvalitet och underhall

Bristande instruktioner och forstaelse for 5NV och underhall kan eventuellt leda till att detta arbete
negligeras. Detta kan fa langsiktiga konsekvenser da eftersatt underhall kan ackumuleras och bara bli
svarare att bedriva ju langre det gar innan underhallet utfors, vilket kan resultera i den negativa
spiral som diskuteras i 6.6.2.

Da det i fabriken sker ovantade handelser, sa som maskinstopp, far operatérerna betalt med sin
snittlon. Under tiden som felet atgardas finns rutiner for vad operatdrerna skall géra. Bland annat &r
instruktionen att operatorerna skall arbeta med 5NV, men det finns bristfalligt utformade rutiner for
uppfoljning av 5NV-arbetet. Det &r osdkert att sa sker, vilket inte bara innebar daligt utnyttjad tid for
NIBE, utan det leder ocksa till en falsk tilltro till att arbetet med 5NV och underhallsarbetet skots,
varfér maskinhaverier blir svarberdkneliga.

Vidare har det identifierats att NIBEs arbete med kvalitet och stdndiga forbattringar fungerar bra. En
mojlighet att ytterligare forbattra kvaliteten men ocksa att forbattra hela verksamheten, bland annat
hoja motivationen for arbetet med 5NV, skulle vara att infora och arbeta med Kaizen. For ett lyckat
inférande och arbete med Kaizen kan Tappings et al. (2002) rekommendationer appliceras.
Rekommendationerna bygger pa ett narvarande ledarskap, kommunikation och 6kad transparens av
information samt att skapa forstaelse hos operatéren om vikten och nyttan med Kaizen. Viktigt ar
ocksa att adressera de operatdrer som har en negativ installning till 5NV (Tappings et al., 2002) Ett
flexibelt ledarskap ar dven av stor vikt for att kunna parera oplanerade hdandelser men ocksa for att
kunna bel6na, hjidlpa och ge operatorerna feedback.

Det har &dven identifierats vara viktigt med o6kad dokumentation och uppfdljning om varfér
produktionen stoppar, aven vid sma stérningar. Det underladttar utformningen av underhallsarbetet
och ar grunden i att se till att felen inte uppstar igen for att undvika kostnader av produktionsbortfall.

7.4 Hallbar utveckling

NIBE arbetar aktivt och medvetet med att reducera sin miljépaverkan och darmed forbattra den
ekologiska hallbarheten genom att utveckla produktionen, producera miljovanliga produkter och
underhalla sin maskinpark. Detta ger ocksa positiva effekter pa NIBEs ekonomiska hallbarhet. NIBEs
fokus pa att tillverka produkter som i sig ar energisnala samtidigt som féretaget arbetar med att 6ka
resursutnyttjandet, underhalla maskiner och verktyg och pa ett ansvarsfullt sitt ta hand om
restprodukter, sasom materialspill, i produktionen visar pa ett intresse och en forstaelse for vikten av
ekologisk hallbarhet. For att i framtiden 6ka fokus pa hallbar utveckling rekommenderas fortsatt
arbetet med 5NV och TPU men ocksa 6kat fokus pa Kaizen da detta leder till standiga forbattringar i
hela organisationen och i férlangningen reducerat spill.
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7.5 Framtida studier

| arbetet med att besvara syftet har rapporten identifiera en del omraden vilka antingen har
forbattringspotential eller dar annan Onskvard utveckling kan vara av intresse for NIBE. Nedan
belyses sadana omraden som NIBE alltsa kan ha intresse av att utforska narmare.

7.5.1 Compacts flode

Under studiens genomforande har det uppmarksammats att planeringen i fabriken i viss utstrackning
bygger pa multiplar orsakade av olika mal, rutiner och begrdnsningar i produktionen. Pa
monteringslinan ar rutinen att arbeta med fyra stycken karl i taget. | svetsavdelningen arbetar de
garna med sex stycken karl i taget sa att betningsmaskinen beldggs fullt ut. Pa liknande vis slapps
ordrar i partier om nio stycken for att det féredras att lastbararna ar fullastade.

Om en multipel skulle anpassas efter en annan skulle problemet minskas. En mdjlig |0sning vore att
bygga ut NIBEs lastbarare med ett extra lager pa hojden sa att de kan hantera 12 stycken karl per
lastbarare. Det skulle da vara lattare att anpassa partistorlekarna efter bade betningens begransning
om sex stycken karl at gangen och slutmonteringens arbetsrutin att hantera fyra stycken at gangen.
Det bor dock belysas att arbetet med att bygga ut lastbararna kraver att eventuella hinder utreds.
Det finns en risk att den hogre hdjden férsvarar hanteringen for truckférarna och med det skapas en
osdkrare arbetsplats. Hansyn bor ocksa tas till om existerande lagerplatser kan anvandas med en ny
hojd pa lastbararna.

7.5.2 TPU

Rapporten har identifierat NIBEs plan for och delvis uppstartade arbete med TPU som en majlighet
att stotta ackordssystemet i den fara for eftersatt underhallsarbete som ackordssystemet
identifierats utgora. For att arbetet med TPU ska generera nytta for NIBE ar det dock viktigt att det
implementeras och genomsyrar hela organisationen, da TPU enligt Ljungberg (2000) kan ses som ett
helhetskoncept for att férandra foretagskulturen. NIBE har hittills endast inlett arbete med TPU p3a
ett fatal avdelningar i fabriken. Vidare forutsatter arbete med TPU att arbetet med 5S, eller 5NV i
NIBEs fall, fungerar val varfor arbetet med TPU prioriteras under de utvecklingsmojligheter NIBE har
inom ledarskap och kommunikation, kunskapsbevaring och inlarningsmetodik. Detta ar orsaken till
att arbetet anses vara ett amne som kraver djupare och fortsatt forskning.

| nuldget har NIBE beskrivit sig arbeta med de forsta stegen av TPU, men i TPUs utformning ingar
dven forbattringsgrupper, vilka NIBE rekommenderas undersdka mer noga och potentiellt infora. Att
lata operatorerna delta i forbattringsgrupper enligt TPU sporrar kreativitet och forstaelse for
organisationen. | langden okar da forstaelsen for operatérens egen arbetsuppgift och darmed 6kar
motivationen till arbete (Ljungberg, 2000).

Bornfelt (2011) berattar att operatérerna i en av Mazdas fabriker i USA upplevde att deras
forbattringsforslag endast nyttjades for att intensifiera operatérernas arbete. Pa grund av detta
slutade operatorerna att hjilpa till med fabrikens utvecklingsarbete. Detta dr nagot som NIBE
rekommenderas begrunda om de skulle inféra forbattringsgrupper enligt TPU, sa att de inte hamnar i
liknande fallgropar. Det kan vara svart for ett foéretag att se vardet i det foreslagna arbetssattet. Det
ar saledes viktigt att belysa att TPU-moten och betoning pa underhall och forbattringar ar langsiktiga
investeringar. Investeringarna kan da betala av sig i form av minskade maskinhaverier.
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7.5.3 Kunskapsledning

Vad giller att sdkerstalla att kompetens stannar inom organisationen sa finns det utrymme for
forbattring. Enligt Kaufmann och Kaufmann (2005) ar det Iatt att forsta vikten av att bevara
kompetens inom organisationen. Svarigheten ligger i att komma fram till ett effektivt satt att fa fram
och dokumentera sadan kunskap. Kaufmann och Kaufmann (2005) beskriver en tvasidig I6sning dar
mojligheten att skapa praxisformer som kraftigt uppmuntrar kunskapsdelning ligger narmast till
hands for NIBEs del. | det redan valutvecklade ackordssystemet finns det utrymme for NIBE att
inkludera en del som innebér att personal belonas for att dela med sig av kunskap. Detta skulle ge
ytterligare motivation for operatorerna att hitta nya satt att effektivisera produktionen och saledes
innebdra hog grad av synergi med den redan val integrerade metodutvecklingen. Da NIBE redan
arbetar med kompetensmatriser finns dokumentation pa vilka operatorer som har vilken kunskap.
Kompetensmatriserna utgor darfor ett bra underlag men bor kompletteras genom att den faktiska
kunskapen eller fardigheten ocksa dokumenteras.

Ett potentiellt hinder for att NIBE ska kunna dokumentera den tysta kunskapen &r att det finns en risk
att en individ inte garna vill dela med sig av sin kunskap. Om en anstédlld har en mycket specifik
kunskap och &r den enda eller en av mycket fa som har kunskapen kan det finnas incitament till att
inte dela med sig av den (Robbins et al., 2010). Kunskap kan ses som en typ av makt som verkar till
dgarens fordel vid exempelvis férhandlingar samtidigt som det kan ge en viss anstéllningstrygghet.
Anstéllda kan darfér uppvisa en ovilja att dela med sig av kunskapen med anledning att behalla sin
makt och skydda sin egen stdllning. Det &r darfor viktigt for NIBE att med hjdlp av
kompetensmatriserna i ett tidigt skede se till den kunskap som endast finns hos en eller mycket fa
anstadllda. Genom att motivera kunskapsagaren till att dela med sig av kunskapen och mdjliggora
dokumentering reduceras risken att viktig kunskap gar férlorad (Robbins et al., 2010).

Eftersom NIBEs produktion i manga fall utgdérs av komplexa arbetsuppgifter, speciellt pa
svetsavdelningen, stalls stora krav pa att dokumentering saval som upplarning sker pa ett
tillfredsstallande vis. Inlarningsprocessen foljer som tidigare identifierats inte alltid nagon
forutbestamd systematik och mycket ansvar laggs pa att instruktoren, i form av en operator eller
arbetsledare, har kompetens och erfarenhet nog att genomféra en lyckad upplarning. Liker och
Meier (2006) menar dock att det kan bli problematiskt att inldrningen inte féljer en systematik. | sin
inlarningsmodell lyfter Liker och Meier (2006) vikten av systematik for att sdkerstélla att eleven lar
sig utfora arbetsuppgiften korrekt, sakert, konsekvent och med ett resultat som moter
forvantningarna. Samtidigt identifieras i analysen ett potentiellt problem med aterkoppling pa
arbetet, vilket i kombination med brist pa systematik kan leda till att inlarningsprocessen pa NIBE blir
lidande. For NIBEs del kan det darfor vara aktuellt att skapa rutiner kring hur upplarningen ska
utforas samtidigt som ett mer situationsanpassat ledarskap med hogre grad av relationsorientering
skulle kunna bidra med den aterkoppling pa arbetet som i nuldget riskeras utebli efter att
upplarningen ar avslutad.

7.6 Summering

For att ge lasaren en tydlig bild av diskussionen presenteras har en kort summering.
* NIBE har utformat sin arbetsorganisation sa att ackordssystemet bidrar till att skapa och
uppratthalla ett jamnt flode, samtidigt som det framjar metodutveckling, kvalitetsarbetet
och reducerar stalltider. NIBEs arbetsorganisation ar speciellt i den meningen att den ar
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uppbyggd kring ackordssystemet. Den noggranna utformningen av ackordssystemet har gjort
det mojligt for NIBE att nyttja fordelarna med systemet utan drabbas av de negativa effekter
som litteratur menar foljer med ett ackordssystem.

Aven om NIBEs ackordssystem medfér manga bra egenskaper kan det vara i behov av
komplettering. Kommunikationen inom fabriken upplevs i vissa fall bristfallig, nagot som kan
vara ett resultat av for hog tilltro till ackordssystemet. NIBEs ackordssystem leder visserligen
till ett minskat behov av relationsorienterat ledarskap fér att leda och styra produktionen
men klarar anda inte av att fylla alla funktioner hos ett val fungerande ledarskap. Ett mer
relationsorienterat, narvarande och flexibelt ledarskap har identifierats vara nédvandigt vid
exempelvis produktionsstopp, for att ge operatorer kontinuerlig och rutinmassig feedback,
for att leda och folja upp arbetet med 5NV och under inldrning. Darmed rekommenderas
NIBE ett mer flexibelt ledarskap med inslag av bade den relationsorienterade och den
uppgiftsorienterade dimensionen.

Bristen pa feedback och uppféljning kan ha en negativ inverkan pa arbetsmotivation och
inldrning. Aven uppféljning och dokumentation av maskinfel och produktionsstopp ar en
konsekvens av bristande ledarskap, nagot som NIBE rekommenderas att prioritera.

NIBE arbetar aktivt och framgangsrikt med kvalitet och stindiga forbattringar. For att
ytterligare utveckla detta rekommenderas NIBE att Overvdga att infora arbete med Kaizen,
vilket kraver ett ndrvarande manskligt ledarskap och engagemang fran hela organisationen.
Det finns dven omraden som NIBE rekommenderas att undersdka vytterligare. NIBE
rekommenderas att ytterligare undersdka TPU, men det finns omraden som bor prioriteras
fore det. Bland annat rekommenderas NIBE att inféra en formell kommunikationskanal
mellan delar hogre upp i hierarkin och operatérer, da forslagsladan inte ar tillracklig for att
fylla denna funktion. NIBE rekommenderas dven att underséka hur den tysta kunskap som
finns pa manga stallen inom organisationen kan dokumenteras sa att den inte gar forlorad
om nyckelpersoner av olika anledningar skulle Iamna NIBE. Slutligen rekommenderas NIBE
att understka mojligheten att anpassa sina lastbarare.
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7.7 Slutsats

Rapportens analys och diskussion kring NIBE och féretagets arbetsorganisation har mynnat ut i
insikter som definierats och besvarat rapportens syfte. NIBEs arbetsorganisation ar uppbyggd kring
tron pa ackordssystemet. Sjdlva har NIBE belyst hur systemet medfor att arbetsdagen nyttjas
effektivt. Rapporten har identifierat fler positiva effekter som NIBEs ackordssystem fér med sig: Det
hjalper NIBE att halla ett jamnt flode, det gor att NIBEs behov av styrande personal minskar, det
framjar kvalitetsarbetet och det driver metodutvecklingen och stélltidsreduceringen.

Dock har ackordssystemet dven identifierats vara i behov av stodjande funktioner. Under perioder da
produktionen fungerar som NIBE tankt, alltsa da inga storningar uppstar, stéds ackordssystemets
styr- och kontrollfunktion upp av viss visualisering, standardiserade arbetsuppgifter och inslag av en
intern marknad. Rapporten har vidare identifierat andra omraden dar ackordssystemet ar i behov av
stodjande funktioner, men dar NIBE inte har kommit lika langt. Ackordssystemet anses bidra till att
rutiner kring relationsorienterat ledarskap saknas, vilket lett till att behov av exempelvis feedback
skots sporadiskt och utan rutin. Da ovanliga forhallanden uppstar i produktionen, i rapporten
exemplifierade med antingen langa stopp eller under uppldrningsperioder av ny personal, uppstar
ocksa behov av ett mer relationsorienterat ledarskap. Vi sadana tillfallen har dven rapporten
identifierat att rutiner kring dokumentation och uppféljning saknas, vilket kan resultera i att NIBE
I6per risk att viktig kunskap gar forlorad.

En arbetsorganisation kan beskrivas som en uppsattning principer for arbetsdelning, koordinering
och ledning av en viss verksamhet. Fordelningen av arbetet pa NIBE sker vad rapporten anser, i
enlighet med normer. Dock har ackordssystemet lett till att vissa 6vervakande och utvarderande
arbetsuppgifter som en fabriks chefspersonal annars brukar skota kunnat minskas. Ackordssystemet
har identifierats styra, koordinera och kontrollera arbetet. Ackordssystemet har dven tolkats bidra
med ett uppgiftscentrerat ledarskap.
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Appendix

Intervjumallar

Produktionstekniker, Varmvattenberedarfabriken och Produktionstekniker, Braskaminfabriken

Vad ar din roll pa foretaget?

Vilka ar dina ansvarsomraden?

Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Hur sker metodutvecklingen?

Hur ser ni pa metodutveckling och hur viktig dr den for NIBE?
Hur pass involverade ar operatdrerna i metodutvecklingen?
Nar sker en metodutveckling?

Hur ser ni pa installationen av en ny metod?

Hur sker installationen av en ny metod, med avseende pa information, avvagning och

framforhallning?

Hur sker upplarning vid ny metod?

Finns det nagra speciella teorier som anvands vid metodutvecklingen?
Hur satts en 100-takt?

Produktionsplanerare

Vad ar din roll pa foretaget?

Vilka ar dina ansvarsomraden?

Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Hur genomférs produktionsplaneringen?

Vad har du fér informationsunderlag da du planerar produktionen?
Hur langsiktig ar produktionsplanen?

Vilka &r malsattningarna da du planerar produktionen?
Vem har satt upp malen?

Hander det att dagsplaneringen andras?

Kan du beskriva hur produktionen fungerar?

Kan nagot forbattras?

Kan nagot forbattras med avseende pa MRP-systemet?
Vilka ar dina chefer?

Hur mycket kommunicerar du med dina chefer?

Hur nar du ut med information?

Hur sker aterkopplingen med arbetsledarna?

Hur nads du av information?

Hur ser ledarskapet ut pa kontoret?

Far du feedback av nagon och ger du feedback till nagon?
Hur ser ledarskapet ut i fabriken?

Hur fungerar feeback i fabriken?

Hur fungerar MRP-systemet?

Vad ar MRP-systemets roll?

Sker viss produktion mot kundorder eller sker all prduktion mot lager?
Vilket underlag finns for prognoserna?

Hur ofta uppdateras prognoserna?
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Hur fungerar bestéllningspunktssystemet i lagret?

Kan ordningen pa ordrarna dndras med kort varsel och i sa fall under vilka omsténdigheter?
Sker nagra prioriteringar av ordrar?

Hur sker denna prioritering av ordrar?

Hur gar informationen om prioritering av ordrar ut?

Sker produktionen i partier och i sa fall hur stora?

Vad avgor partiernas storlek?

Finns det nagra riktlinjer eller mal att forhalla sig till nar det kommer till arbetstakt i

produktion?
Skulle du kunna beratta lite om MRP-systemet?

Chef for Informationssystem

Vad ar din roll pa foretaget?

Vilka ar dina ansvarsomraden?

Hur nads du av information?

Hur ofta har du moéte med VD?

Anser du att det sker tillrackligt ofta?

Hur nar du ut med information?

Hur fungerar MRP-systemet?

Vad ar MRP-systemets roll?

Hur sker produktionsplaneringen?

Sker nagonsin produktion mot kundorder?

Vilket underlag finns fér produktionsprognoserna?
Hur ofta uppdateras prognoserna?

Hur langsiktig ar produktionsplanen?

Hur fungerar bestéallningspunktssystemet i lagret?
Hur sker prioriteringen av ordrar i produktionen?
Kan ordningen pa ordrarna dndras med kort varsel och i sa fall under vilka omsténdigheter?
Hur gar informationen om prioritering av ordrar ut?
Sker produktionen i partier och i sa fall hur stora?
Vad avgor partiernas storlek?

Finns det nagra riktlinjer eller mal att forhalla sig till nar det kommer till arbetstakt i

produktion?
Uppstar det nagra komplikationer med att MRP-systemet inte har nagot kapacitetstak?
Hur skulle MRP-systemet, prognoserna och produktionsplaneringen kunna forbattras?

Avdelningsansvarig for Press, klipp, tvdtt och Svets och Avdelningsansvarig for Slutmonteringen -

angaende underhall

Hur ser ni pa underhallsarbete?

Hur sker underhallsarbete, vid slitage eller I6pande i férebyggande syfte?
Vilka typer av underhall sker och hur ofta sker dem?

Hur bestams hur ofta forebyggande underhall ska genomforas?

Nar sker underhall?

Vad hander vid maskinstopp?

Vem har 6vergripande ansvar for underhall?
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Vem bestammer nar underhall skall ske?

Har arbetsledare ansvar for nagon typ av underhall?

Har operatorer nagot individuellt ansvar for underhall?

Né&r sker underhall?

Om underhall sker under arbetsdag, vad gér da operatorerna?

Avdelningsansvarig for Press, klipp, tvdtt och Svets och Avdelningsansvarig for Slutmonteringen

Vad ar din roll pa foretaget?

Vilka ar dina ansvarsomraden?

Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Kan du beskriva hur produktionen fungerar?

Anser du att nagot kan forbattras?

Hur nads du av information?

Hur nar du ut med information?

Vilka ar dina chefer?

Hur mycket kommunicerar du med dina chefer?

Hur sker aterkopplingen med operatorerna?

Hur upplever du din arbetsbelastning?

Kénner du till om det finns nagot 6vergripande mal eller strategi som NIBE jobbar efter?
Hur tycker du att uppsatta mal féljs i fabriken?

Hur skulle beskriva stamningen i fabriken, mellan operatérer och chefer etc.?

Hur far du feedback pa ditt arbete?

Tycker du att feedback fungerar bra?

Onskar du fa feedback mer kontinuerligt?

Onskar du fa mer schemalagd tid med operatdrerna?

Hur ser ledarskapet ut i fabriken?

Hur fungerar kommunikationen mellan svetsavdelningen och monteringsavdelningen?
Hur stort ar behovet av kommunikation mellan avdelningarna?

Vilka instruktioner arbetar du efter?

Vem har satt dessa instruktioner?

Hur ofta far du instruktioner?

Hur paborjas ett skift?

Vad hander nar ett skift tar slut?

Hur vet operatorerna vid de olika arbetsstationerna hur de ska arbeta med flodesdetaljen?
Hur vet du vad operatorerna vid de olika arbetsstationerna gor just nu?

Hur fungerar och uppstar mellanlagren mellan avdelningarna?

Vilka restriktioner, regler, rutiner och bestammelser finns rérande mellanlagren?
Finns det nagon distinktion mellan material till produktionen och material till maskiner,
exempelvis svetsgas?

Vad avgor ndr nytt material till en avdelning ska bestallas?

Vem avgor nar nytt material till en process skall bestallas?

Hur sker bestallningen, exempelvis elektroniskt, muntligt, visuellt?

Vem mottar bestéallningen?

Hur forflyttas materialet i fabriken?

Var lagras materialet?
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Finns det anvisningar om hur man ska utféra en viss uppgift, eller utfér operatoérerna
uppgifterna pa sitt eget satt?

Om produktionsstopp uppstar i fabriken, vad brukar det bero pa?

Hur tycker du generellt att produktionen fungerar?

Finns det nagot i produktionen du hade 6nskat andra pa?

Kan du utveckla hur ni jobbar med Kanban?

Vem utfér maskinomstéllningar?

Varierar tiden for omstallning beroende pa vem som genomfér den?

Finns det ett standardiserat satt att genomfora omstallningen?

Kvalitetstekniker

Vad ar din roll pa foretaget?

Vem ar din chef?

Hur sker strategiskt kvalitetsarbete pa NIBE?

Arbetar du efter nagra overgripande riktlinjer inom kvalitet?

Hur sker arbetet med produktionskvalitet?

Hur sker kvalitetskontrollerna i produktionen, med avseende pa Compacts fléde?

Hur sker kvalitetskontroller vid varje enskild station?

Sker kontroller som en naturlig del i flodet eller som stickprov?

Ar det ett problem att det sigs krdvas erfarenhet och kinsla for att klara av att géra en
kontroll och att det inte bara ar en rutin, exemepelvis vid kontroll efter betningen?

Hur sker stickprovskontrollerna i fabriken?

Vad ar incitamentet foér att ga och séga till om en produkt som tagits emot fran féregaende
station ar defekt?

Hur sker utvarderingen av huruvida flodesenheten ska skickas tillbaka i flodet?

Finns det problem med kvaliteten och kvalitetsarbetet idag?

Hur papekas fel for ansvarig operator?

Hur ser kommunikationen angaende defekter ut?

Uppstar det konflikter kopplat till defekta flodesenheter?

VD pa Prokon

Kan du beratta om Prokon?
Kan du beratta om Prokons arbete med NIBE?

Fabrikschef

Vad ar din roll pa foretaget?

Vilka ar dina ansvarsomraden?

Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Hur ar din arbetsbelastning?

Hur sker planering fér enheten?

Hur tycker du att planeringen foljs i fabriken?

Upplever du att alla, fran golvet upp till dig, stravar efter ett gemensamt mal?
Hur lang ar planeringshorisonten for tillverkningen?

Hander det att du ar inne i fabriken och i sa fall i vilka sammanhang?
Hur sker 6verlamningen till den nya fabrikschefen?

Finns det nagra rutiner kring nyanstéllningar?
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Har ni nagra planeringsmdéten pa en mer 6vergripande niva, med exempelvis inkdpschef, VD,
logistikchef etc.?

Vilka delar av organisationen ar i sddana fall medverkande?

Hur kommunicerar du vidare information nedat i organisationen?

Har ni nagon Schemalagd tid for feedback?

Hur fungerar samarbete med 6vriga omraden pa kontoret?

Vad tror du ar NIBEs framgangsfaktor?

Upplever du nagra problem i fabriken?

Arbetsledare for Press, klipp, tvdtt och Svets och Arbetsledare for Slutmonteringen

Vad ar din roll pa foretaget?

Vilka ar dina ansvarsomraden?

Kénner du till om det finns nagot 6vergripande mal eller strategi som NIBE jobbar efter?
Sker kontroll om huruvida dessa mal uppfylls?

Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Hur ar din arbetsbelastning?

Hur far du information om vad du ska géra?

Hur férmedlar du vidare information om vad som ska goras till operatorer?
Hander det att den informationen uppdateras eller andras?

Hur ofta uppdateras eller andras informationen?

Finns det anvisningar om hur man ska utféra en viss uppgift?
Hander det att operatorerna avviker fran metoderna?

Om stopp uppstar i produktionen, vad brukar detta bero pa?

Hur tycker du att kanbansystemet fungerar?

Hur tycker du att kommunikationen fungerar pa arbetsplatsen?

Hur tycker du att stamning ar bland anstallda i produktionen?

Vet du alltid vart du ska vanda dig med fragor och felanmarkningar?
Hur ofta far du feedback pa ditt arbete?

Hur ofta ger du feedback?

Hur arbetar ni med kvalitet?

Tycker du att kvalitetsarbetet fungerar bra?

Hur ser du pa underhallsarbete, tycket du att det fungerar det bra?
Hur tycker du generellt att produktionen fungerar?

Finns det nagot i produktionen du hade velat &ndra pa?

Hur sker rekrytering av ny arbetsledare?

Operator pa Svets och Operator pa Slutmonteringen

Vad ar din roll pa féretaget?

Vilka ar dina ansvarsomraden?

Har du nagot ansvar for underhall?

Kénner du till om det finns nagot 6vergripande mal eller strategi som NIBE jobbar efter?
Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Hur ar din arbetsbelastning?

Upplever du att det ar stor skillnad mellan att ha ackordslén och timlon?

Vet du alltid vad du ska gora infor en arbetsdag?
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Hur far du information om vad du ska goéra?

Hander det att informationen om vad som ska goras uppdateras eller d&ndras Om sa Hur ofta
andras eller uppdateras informationen?

Vad hander vid metodférandringar?

Vad tycker du om de fem NIBE-vanorna?

Anvands forslagsladorna, forverkligas era idéer?

Om stopp uppstar i produktionen, vad brukar detta bero pa?

Vet du hur din uppgift paverkar slutprodukten?

Vet du hur fel i din avdelning paverkar andra avdelningar?

Kénner du att du kan paverka din egen 16n?

Tycker du att det fungerar bra?

Hur tycker du att kommunikationen fungerar pa arbetsplatsen?

Upplever du att du bara far information uppifran eller ger du sjalv information uppat?
Vet du alltid vart du ska vdnda dig med fragor och felanmérkningar?
Hur ofta far du feedback pa ditt arbete?

Hur arbetar ni med kvalitet?

Tycker du att det fungerar bra?

Hur ser du pa underhallsarbete, tycker du att det fungerar det bra?

Hur tycker du generellt att produktionen fungerar?

Finns det nagot du hade velat dndra pa?

Hur &r stdmningen pa arbetsplatsen?

Samordnare fér 5NV och miljo

Vad ar din roll pa foretaget?

Vilka ar dina ansvarsomraden?

Hur ar din arbetsbelastning?

Hur mycket tid lagger du pa att arbeta med 5NV?
Skulle du kunna foérklara hur 5NV fungerar?

Hur upplever du att 5NV har mottagits av personal i produktionen?
Hur ofta far du feedback pa ditt arbete?

Hur ofta ger du feedback?

Hur arbetar ni med kvalitet?

Tycker du att det fungerar bra?

Hur tycker du generellt att produktionen fungerar?
Finns det nagot du hade velat dndra pa?
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