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Forord

Det har examensarbetet har utforts pa Chalmers tekniska hogskola och pa Triumf Glass i
Séavedalen. Arbetet omfattar 15 hogskolepoang och har genomforts av tva studenter under varen
2023 som ett avslutande moment pa hogskoleingenjorsprogrammet Ekonomi och
Produktionsteknik.

Inledningsvis vill vi rikta ett stort tack till var kontaktperson Thomas Clark pa Triumf Glass for
visat engagemang och stod genom hela arbetets gang. Det har varit intressant att fa se hur deras
produktion fungerar och kunna tillampa vara teoretiska kunskaper pa ett verkligt problem. Det
har dven varit tacksamt att han har givit oss sin tillit att utveckla ett nytt system for foretaget.
Fortsatt vill vi tacka de operatérer som har stallt upp pa intervjuer.

Vi vill ocksa tacka Erik Claesson och Newbody for att ni tog er tid och bjod in oss till ert
inspirerande kontor! Studiebesoket gav oss manga givande insikter i hur vi skulle utforma var
forbattringstavla och vilka aspekter som var viktiga att tanka pa.

Slutligen vill vi rikta ett sarskilt tack till Peter Almstrom, var handledare fran Chalmers, som
bidragit med god kunskap och vardefulla lardomar under varen. Hans tillganglighet och stod
har varit till stor nytta och har hjalpt oss genomfora detta examensarbete.

Goteborg - Maj 2023
Isak Ekberg
Hannah Oliv
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Sammanfattning

Forbattringsarbete och en vision om att utveckla sin verksamhet ar en grundlaggande funktion
i ett foretag for att halla sig konkurrenskraftiga. | takt med att Triumf Glass har ckat sin
omséttning och byggt ut produktionen har nya utmaningar uppstatt och féljaktligen har
forbattringsarbetet behovt bortprioriteras. Nu, tva ar senare, nar den nya produktionslinjen
etablerats vill foretaget ateruppta forbattringsarbetet och har en énskan och vision om att det
ska involvera alla operatorer saval som att det ska genomsyra hela foretaget. Triumf Glass har
tidigare forsokt skapa en kultur for forbattringsarbete men inte uppnatt ett 6nskvart resultat.

Syftet med examensarbetet &r att designa och formulera en metod och struktur som framjar ett
arbetssatt for standiga forbattringar. Arbetet kommer dven undersoka pa vilket sétt operatorerna
kan involveras, samt hur forbattringsarbetet kan integreras i den dagliga verksamheten.

Det framsta underlaget for det hdar examensarbetet har varit en omfattande litteraturstudie dér
tidigare forskning inom liknande projekt har studerats. Vidare har observationsstudier utforts
pa Triumf Glass for att fa en helhetsuppfattning om nuldget varpa kvalitativa undersokningar i
form av intervjuer med produktionschef och operatérer har utforts. Slutligen har ett studiebesok
genomforts som givit goda insikter i hur forbattringsarbete kan fungera i praktiken.

Analysen som utfordes pa Triumf Glass visar att det saknas ett fungerande arbetssatt for
forbattringsarbetet. Darfor lades stort fokus pa att utforma ett helt nytt arbetssatt som ar anpassat
efter foretagets behov och 6nskemal. Resultatet blev en forbattringstavla som ska fungera som
grunden i forbattringsarbetet dar PDCA-cykeln ar utgangspunkten. For att sakerstalla att
metoden kommer fungera har en standard som &r enkel att anvanda utformats i form av en A3
rapport med tillhdrande instruktioner. Malsattningen med det nya arbetsséattet ar att det kommer
involvera alla operatérer och efter inlarningsfasen anvéndas rutinmassigt. Resultatet av
examensarbetet forvantas leda till att Triumf Glass forbéattrar de anstalldas motivation, minskar
stress och pa lang sikt reducerar verksamhetens kostnader. For att detta ska uppnas kravs att
Triumf Glass avsitter resurser i form av bade tid och personal. Slutsatsen ar att Triumf Glass
bor dverga fran forslagsverksamhet till avvikelsedrivet forbattringsarbete.

Nyckelord: Standiga forbattringar, Kaizen, Visuell styrning, Lean produktion, Daglig
styrning, Motivation
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Abstract

Continuous improvements and a vision for development are fundamental functions in a
company to remain competitive. As Triumf Glass has increased their turnover and expanded
the production, new challenges have emerged and consequently improvement work has had to
be deprioritized. Now, two years later, when the new production line has been established, the
company wants to resume their work with continuous improvements and has a desire and vision
for it to involve all operators as well as permeate the entire organization. Triumf Glass has
previously attempted to create a culture of improvement but has not achieved the desired results.

The purpose of this thesis is to design and formulate a method and structure that promotes a
way of working with continuous improvements. The thesis will also examine how the operators
can be involed, and how the improvement work can be integrated into daily operations.

The primary basis for this thesis is an extensive litterature study that examines previous research
in similiar projects. Furthermore, observational studies have been conducted at Triumf Glass to
gain a comprehensive understanding of the current situation, followed by qualitative
investigations in the form of interviews with the production manager and operators. Lastly, a
study visit has been carried out, providing valuable insights into how improvement work
functions in practice.

The conclusion of the work is that Triumf Glass lacks a functional approach to improvement
work. Therefore, significant focus was placed on designing an entirely new approach tailored
to the company’s needs and desires. The result is an improvement board that will serve as the
foundation for the improvement work, with the PDCA-cycle as the starting point. To ensure the
effectiveness of the method, a user-friendly standard has been developed in the form of an A3
report with accompanying instructions. The objective of the new approach is to involve all
operators and, after the learning phase, be used routinely. The results of the thesis are expected
to lead to Triumf Glass improving employee motivation, reducing stress and, in the long run,
reducing operational costs. To achieve this, Triumf Glass needs to allocate resources in terms
of both time and personnel.

Keywords: Continuous improvement, Kaizen, Visual Management, Lean Production, Daily
Meetings, Motivation
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1. Inledning

Detta examensarbete har utforts pd Triumf Glass i Savedalen, Goéteborg under varen 2023.
Foljande kapitel kommer att ge en bakgrund till rapporten och redovisa fragestallningarna som
har undersokts. Fortsatt presenteras syftet och avgrénsningen for arbetet.

1.1 Bakgrund

Triumf Glass grundades 1946 och dar idag ett etablerat foretag i glassbranschen. Foretagets
affarsidé ar att sprida glassgladje samtidigt som de verkar for att vara den bésta
glassleverantoren i Sverige. Under de senaste aren har foretaget vaxt kraftigt och verksamheten
forvantas vaxa ytterligare kommande ar. | takt med att verksamheten véxer stalls hogre krav pa
produktionen och dess kapacitet. Triumf Glass har darfor, sedan tva ar tillbaka, byggt ut en ny
produktionslinje varpa det har identifierats ett stort forbattringsutrymme. For att skapa en
effektivare produktion har Triumf Glass anvant och implementerat flera olika verktyg och
arbetssétt i enlighet med lean produktion. Det har bland annat inforts dagliga styrningsmoéten
och en forbattringstavla har upprattats for att fanga upp idéer och problem i den dagliga
verksamheten. Det sistnamnda arbetssattet har inte medfort 6nskat resultat. Produktionschefen
har emellertid en vision om att involvera alla medarbetare i forbattringsarbetet och hoppas pa
att kunna utnyttja medarbetarnas kunskap. | dagslaget finns det brister i forbattringsarbetet,
exempelvis ar forbattringstavlan placerad utanfor produktionen, vilket gor att den inte utnyttjas
sasom 6nskat. Fortsatt ar tavlan inte heller utformad pa ett satt som uppmuntrar eller underlattar
for medarbetarna att Iamna eller skapa losningar till de idéer och férslag som ldamnas. Triumf
Glass mal &r att skapa och bibehalla en metod och kultur som framjar standigt forbattringsarbete
I hela verksamheten.

Toyotas kvalitetsarbete och syn pa produktion gav upphov till ett paradigmskifte i modern
produktion med lansering av bland annat den framgangsrika boken The Machine That Changed
The World. Boken presenterade TPS (Toyota Production System) vars grundare &r Taiichi
Ohno. TPS uppstod i och med Toyotas forsok till att forbattra kvaliteten samt produktiviteten i
dess produktion under den tidiga efterkrigstiden av andra varldskriget (Holweg et al., 2018).
Arbetssattet och kulturen i TPS kom till att bli det mer valrenommerade begreppet lean
produktion. Lean produktion filosofin syftar till att bade fokusera pa att forbattra produktionen
genom att till exempel eliminera sloserier och optimera processer, men ocksa till att skapa en
kultur som framjar standiga forbéattringar (ofta refererat till som det japanska ordet kaizen).
Liker (2004) menar att flera erfarna ledare inom Toyota pastar att nyckel bakom framgangarna
snarare handlar om att forverkliga en kultur kring stdndiga forbattringar &n att implementera
vedertagna verktyg och principer.
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1.2 Syfte

Syftet med arbetet ar att designa och formulera en metod och struktur som frdmjar ett arbetsséatt
for standiga forbattringar hos Triumf Glass. Arbetet kommer dven undersoka pa vilket satt
operatorerna kan involveras, samt hur forbattringsarbetet kan integreras i den dagliga
verksamheten. Metoderna och strukturerna kommer i forsta hand att beréra den operativa
kérnan i syfte att involvera dem i forbattringsverksamhet.

1.3 Precisering av fragestallning
Fragestallningarna for arbetet har sin utgangspunkt i bakgrund och syftet:

e Hur ska Triumf Glass i enlighet med moderna produktionsteorier utveckla och integrera
ett arbetssatt som framjar forbattringsarbete i den dagliga verksamheten?

« Pavilket satt kan de anstallda operatérerna involveras i forbéattringsarbete for att skapa
en kultur kring standiga forbattringar?

1.4 Avgransningar

Undersdkningarna och framtagandet av metoder for att framja forbattringsarbete ar avgransade
till produktionen och kommer inte att innefatta andra delar av organisationen. Intervjuerna som
har utforts ar darfor avgransade till operatérerna som arbetar i den dagliga produktionen, med
undantag for produktionschefen.
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2. Teoretiskt ramverk

| foljande kapitlet presenteras rapportens teoretiska ramverk. Teorin som behandlas i avsnittet
ska ligga till grund for att senare kunna besvara rapportens syfte och fragestallning.

2.1 Forbattringsarbete baserat pa forslagsverksamhet

Forslagsverksamhet &r formella system for att ta vara pa forbattringsforslag fran anstéllda
(Carnevale & Sharp, 1993). For att en sadan typ av verksamhet ska medfora adekvata resultat
ar det av stor vikt att ledningen skapar en vélgrundad plan och ett system som kan integreras i
verksamheten (Imai, 1992). Vidare betonas skillnaden pa det japanska och det amerikanska
synsattet pa forslagsverksamhet, dar den amerikanska typen vardesétter det ekonomiska utfallet
medan den japanska versionen istéllet véardesétter de motiverande och arbetsmoralhdjande
fordelarna.

Imai (1992) menar att ett forslagssystem bor innefatta tre steg. Forsta steget ska vara for
foretagsledningen att stotta och framja anstallda till att lamna forbattringsforslag. Det andra
steget ska vara att satsa pa internutbildning av de anstillda for att oka kvaliteten pa
forbattringsforslagen. Nar dessa tva steg fungerar ska foretaget i sista och tredje steget, beakta
och analysera de ekonomiska konsekvenserna som forslaget kan medfora. Imai (1992) betonar
att ett vanligt forekommande problem i vasterlandska foretag ar att de gar direkt till steg 3.
Carnevale och Sharp (1993) menar emellertid att det &r vanligt att anstallda ofta saknar insikt
och information om att forslagsverksamhet ens existerar hos ett foretag.

En bristande faktor som &r vanligt forekommande i forslagsverksamhet &r att den som &r
ansvarig for aktiviteten sallan lyckas motivera sina anstéllda tillrackligt (Fairbank & Williams,
2001). For att forslagsverksamhet ska fungera kravs det att den ansvariga lyckas fanga in
kreativiteten hos de anstallda och sedan applicera den till relevanta problem for att slutligen
omvandla idéen till ett vardeskapande koncept. Enligt Fairbank och Williams (2001) &r ett
vanligt misstag att en forvantan om forbattringsforslag enbart laggs pa en- eller ett fatal
anstallda i organisationen som anses kreativa. Problemet med det ar att den kreativa kapaciteten
fran andra anstallda inte nyttjas. Vidare bygger delaktigheten hos de anstallda till en stor del pa
forvantansteori, vilket kommer diskuteras mer djupgaende i kapitel 2.8.1.

Det beskrivs &ven att systemet for forbattringsforslag brister redan vid placeringen av
forslagsladan (Fairbank & Williams, 2001). Ett exempel &r att forslagsladan ofta placeras i
matsalen pa foretag och problemet forklaras som att det forst och framst inte hamnar innovativa
forslag i den utan ofta skrap. Vidare néar forslagsladan téms finns det inget etablerat system for
hur férslagen ska forvaltas och genomféras. Fairbank och Williams (2001) forklarar att system
som ar utformade pa det sattet ofta misslyckas eftersom metoden varken ar uppmuntrande for
de anstéllda och beldningen for visat engagemang ar séllan tillrackligt givande.

Fallgroparna med forslagsverksamhet gar att undvika genom vél designade system (Fairbank
& Williams, 2001). Inledningsvis &r det nddvandigt att tillhandahalla respons till de anstéllda
som valjer att lamna forbattringsforslag, detta for att uppratthalla den framtida motivationen.
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For att sakerstalla att forslagsladan kommer till anvandning for andamalet maste forvantansteori
tas i beaktning eftersom det ar avgdrande for engagemanget bland de anstéllda. For att framja
forvéantan beskriver Fairbank och Williams (2001) olika rekommendationer vid utformandet av
ett system for forslagsverksamhet. Forst och framst &r det fordelaktigt att skapa system som ar
enkla att anvanda, det ar ocksa viktigt att uppmuntra de som lamnat forslag genom att forse
personen med respons och feedback.

2.2 Forbattringsarbete baserat pa avvikelser

Forbattringsarbete som endast baseras pa foreslagna idéer I6per stor risk for att med tiden
avstanna (Petersson et al., 2015). Det beror pa att engagemanget och energin for att komma pa
nya idéer och forslag pa forbattringar tenderar att minska med tiden. Likasa finns det risk for
att dessa forslag faktiskt inte forbattrar verksamheten. Petersson et al. (2015) menar istéllet att
ett langsiktigt forbattringsarbete bor drivas av avvikelser fran standard. Sma standiga
forbattringar baserat pa avvikelser tillater hogt tempo i forbattringsarbetet och mojliggor att fler
medarbetare kan involveras. Petersson et al. (2015) menar att endast valja ut de avvikelserna
med storst identifierade konsekvenser inte &r ett lampligt arbetssatt. Dessa avvikelser ar oftast
av storre omfattning och tar darfoér langre tid att I6sa. For att det ska k&nnas meningsfullt att
arbeta med forbattringar ar det viktigt att man faktiskt I6ser avvikelser oavsett omfattning.
Petersson et al. (2015) menar darfor att ett effektivt forbattringsarbete bor besta av en blandning
mellan sma och stora avvikelser. Vidare poéangteras att inga forbattringar ar for sma for att
analyseras och genomforas.

Kaya (2014) forklarar att processen for avvikelsehantering vanligtvis bestar av fyra steg:

o Enavvikelse uppstar och identifieras

o Avvikelsen rapporteras till berérda parter

o Det upprdttas en tydlig beskrivning och analys av avvikelsen
« Atgérder vidtas for att l6sa problemet

God avvikelsehantering sakerstéller att problemet &r tydligt definierat, atgarderna som vidtas &r
adekvata samt att det upprattas effektiva uppfoljningsaktiviteter som forsékrar att atgarderna
medfor de resultat som forvéantas (Kaya, et al., 2014). Eftersom avvikelser i produktionen har
en direkt inverkan pa produktionssystemets effektivitet och prestanda &r det viktigt att hantera
dem dérefter (Bokrantz et al., 2016).

2.3 Visualiseringsverktyg

Visuell styrning innebér att forsoka forbattra organisationens prestationer samt anknyta
visioner, malsattningar, vardegrunder och kultur med bland annat foretagsstyrning,
arbetsprocesser och involverade (Tezel et al., 2009a). For att styrningen ska definieras som
visuell involveras ménniskans fem sinnen: syn, horsel, kénsel, lukt och smak. Tezel et al.
(2009a) forklarar att visuella verktyg har blivit mer framtrddande inom moderna organisationer
eftersom vetskapen om att med hjalp av enkla, kognitiva metoder kan information filtreras och
sdledes bevaras enbart det som &r vérdeskapande. Visuella verktyg anvands for att

14



kommunicera inom foretag och syftar ofta till att forenkla arbetsuppgifter, kvalitetssakra eller
skapa en latthanterlig arbetsmiljo.

Visuell styrning fyller flera funktioner, framfor allt 6ppnar det upp for bredare kommunikation
som nar fler anstéllda (Bell & Davidson, 2013). Visualisering pa arbetsplatser agerar som ett
komplement till spraket och fyller en betydande roll eftersom visuell kognition &r
sammankopplat med minnet. Med hjalp av visuell styrning ar malet att anstallda inom
organisationen ska kunna se sig omkring och fa en éverblick av sasmmanhanget utan att behéva
fortydligande (Tezel et al., 2009b). Det fungerar dessutom som en grund for arbetet med
standiga forbattringar eftersom visualiseringsverktygen &r utformade enligt en standard, vilket
ar grunden for att kunna arbeta med forbéattringar. Fortsatt beskriver Tezel et al. (2009b) att
visuell styrning &r en betydande faktor i de anstélldas engagemang till arbete med forbéattringar
da det tillater dem att arbeta mer sjalvgaende. Eftersom det finns tydliga, visuella riktlinjer for
hur ett moment eller en arbetsprocess ska utforas blir det naturligt for medarbetare att observera
och notera nar en avvikelse uppstar. | enlighet med att avvikelser noterats finns det riktlinjer
for hur dessa hanteras och darmed kan problemlésningsprocessen inledas, forslagsvis med hjalp
av A3-rapporter (Tezel et al., 2009b).

Sammantaget ar visuell styrning noddvéandigt for att effektivisera kommunikationen i
organisationer genom att anvénda kognitiva designer och tekniker (Tezel et al., 2016). Visuell
styrning skapar transparenta floden dar problemen kommer upp till ytan, vilket gar i linje med
lean-principerna (Liker, 2004). Fortsatt ar det en metod for att integrera information till flodet
och det bidrar med att eliminera icke-vérdeskapande aktiviteter som exempelvis dverflodiga
fragor och missforstand bland anstéllda. Slutligen menar Tezel et al., (2016) att det ar en
bidragande faktor till de anstélldas engagemang och involvering i arbete med standiga
forbattringar da arbetssattet ar uppmuntrande eftersom det skapar en kénsla av sjalvkontroll.

2.3.1 Utformning av visualiseringsverktyg

Det finns olika karaktarsdrag som kannetecknar visualiseringsverktyg. Inledningsvis ska
verktygen vara val integrerade i verksamheten, med andra ord ska de vara enkla att se och
anvanda samtidigt som alla ska veta var de finns tillgangliga (Tezel et al., 2016). Petersson et
al. (2015) menar att for att tavlan ska vara lattillganglig bor den geografiskt placeras i den delen
av verksamheten dar respektive funktion arbetar/verkar. Dessutom ska informationen som visas
pa whiteboardtavlan vara forutbestamd, anpassad for att integreras i den befintliga
arbetsprocessen och passa den operator som utfor arbetet. Det &r &ven grundlédggande att
informationen som presenteras ar enkel att forsta och forlitar sig i minsta man pa verbal
kommunikation - med andra ord ska den som laser pa tavlan forsta syftet utan att behdva fa det
forklarat.

Vid utformandet av visuella verktyg finns det flera faktorer som &r avgorande for huruvida
implementeringen blir lyckad eller inte (Parry & Turner, 2007). Nedan foljer en punktlista med
kriterier som Parry och Turner (2007) menar maste vara uppfyllda:

15



o Teamet ska ha sjalvbestammanderatt att utforma ett eget visualiseringssystem
o Digitala format bor undvikas

e Visa enbart siffror som &r viktiga for att styra processen

e Processen ska vara tydligt visuell tillsammans med framstegsparametern

Visualiseringsverktyget ska representera den berdrda verksamheten och utformas efter dess
behov (Petersson et al., 2015). Vidare rekommenderas att féljande information finns med:

« Pdgaende aktiviteter, ansvarig och sluttid - har visualiseras vilken typ av
forbattringsaktivitet som pagar just nu, vem som ansvarar for aktiviteten samt nar den
ska vara fardigstélld.

o PDCA-status - &mnar att visa vilken fas respektive aktivitet befinner sig. Det ger
medarbetare och ledare insikt i hur forbattringsarbetet gar.

o Brutto-/vantelista - en osorterad lista med upptackta avvikelser. Det blir en
samlingsplats for obehandlade forbattringsforslag.

« Vantar svar - har noteras avvikelser som av ndgon anledning behdver behandlas av en
annan funktion eller aktér utanfoér medarbetarnas befogenheter.

« Karantén - syftar till att notera aktiviteter som vantar pa att bli utvarderade. En
avvikelse som noteras hér kan vara i behov av att utvarderas under en l&ngre tid innan
den kan behandlas. Detta skapar ocksa utrymme for att lyfta in nya forbattringar under
pagaende aktiviteter.

o Meritlista - syftar till att motivera medarbetarna genom att visualisera tidigare
genomforda forbattringar. Detta mojliggor ocksa att medarbetarna kan se tillbaka pa
genomforda forbattringar.

« Prioritering av avvikelser - syftar till att tillnandahalla ett system och information om
hur avvikelser bor prioriteras.

2.3.2 Utmaningar och tillvagagangssétt vid utformning av visualiseringsverktyg
Tezel et al. (2016) forklarar att det inte bara gar att implementera visuella verktyg utan att det
ar genomtankt. Utover de kriterier som Parry och Turner (2007) lyfter ar det dessutom viktigt
att reflektera 6ver hur organisationen ser pa forandring och visuella verktyg, samt pa vilket satt
verktygen paverkar eller forbattrar organisationen. Ytterligare forklaras vanliga misstag som
sker i samband med implementeringen, dar det vanligaste dr att den som ansvarar for
utvecklandet av verktyget harmar andra foretags visuella metoder (Tezel et al., 2016). Visuella
verktyg ar inte universella, utan maste anpassas efter varje enskild situation. Om inte
organisationens behov halls i atanke vid utformandet &r det resultatlost att anvanda sig av det
eftersom det enbart kommer bidra till icke-vardeskapande aktiviteter och sléseri av tid.
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Genom datainsamling och med hjélp av en fallstudie har Kurpjuweit et al. (2018) samlat olika
utmaningar och hinder som har uppkommit i samband med inférandet av visualiseringsverktyg.
Inledningsvis &r brist pa resurser, bristfalligt engagemang fran hogsta ledningen och motstand
bland anstéllda grundldggande faktorer som skapar hinder for implementering. For att visuell
styrning ska fa énskad effekt och vara effektiv kravs det ett aktivt engagemang som genomsyrar
hela organisationen, det vill sdga en motiverande ledare och en hangiven operativ karna. Enligt
Kurpjuweit et al. (2018) &r en vanlig missuppfattning inom visuell styrning att det ar personal
fran ledningen eller hogre hierarkiska roller som har det yttersta ansvaret for att halla
forbattringstavlan uppdaterad. Det har emellertid visat sig vara mer effektivt att 1ata operatorer
ansvara for att tavlan halls uppdaterad, vilket dven har bidragit till hdgre motivation bland de
anstéallda. Det har daremot visat sig vara ett hinder inom vissa organisationer att operatdrerna
sjalva ska designa och utforma forbattringstavlan da de oftast saknar erfarenhet och utbildning
i hur tavlan ska utformas, pa grund av detta menar Kurpjuweit et al. (2018) att det &r
rekommenderat att ta hjalp utifran av exempelvis konsulter som kan bidra med expertis.

Slutligen forklaras problematiken som kan uppsta nar ledarskapet inte ar tillrackligt, vilket ofta
ar en foljd av hur de visuella verktygen implementeras. Det & rekommenderat att infora
systemet i tva steg dar den forsta delen syftar till att introducera arbetssattet till hogsta
styrningen och nar konceptet ar familjart kan det sedan implementeras i resterande delar av
organisationen. Vid bristande engagemang och ledarskap fran den hogsta styrningen menar
Kurpjuweit et al. (2018) att det inte gar att forvanta sig tillfredsstallande resultat vid anvandning
av visuella verktyg. For att undvika bristfallig implementering ar det viktigt att ledaren lyckas
skapa engagemang hos de anstallda samt forklarar med hjalp av konkreta medel pa vilket sétt
de visuella verktygen kommer gynna verksamheten i stort, forslagsvis genom KPI:er.

2.4 Standardiserat arbetssatt

Enligt laran om lean produktion beskrivs standardisering som basen for att kunna
vidareutveckla och arbeta med standiga forbéattringar (Liker, 2004). Definitionen &r att
standardiserade arbetssatt ar det basta tillvagagangssattet som finns tillgangligt just nu. Syftet
med att infOra standarder i processer var inte i forsta hand for att skapa monotona och effektiva
arbetssatt utan standardiseringen anvéndes snarare i syfte att uppmuntra anstalldas kreativitet
och for att framja utveckling pa arbetsplatsen. Foretagsledare skapar ofta den felaktiga
uppfattningen kring att standardisering handlar om att hitta “det optimala” arbetssittet, men
standardisering handlar om att skapa en stabil process for att kunna framja och arbeta med
stdndiga forbattringar. Avsaknaden av en standard i en process forhindrar mojligheten till
standiga forbattringar da de eventuellt nya arbetssatten och idéerna endast kommer att
behandlas som ytterligare variationer i processen. Genom standardisering skapar man pa sa satt
en utgangspunkt som gor forbattringar méatbara fran standard (Liker, 2004).

Enligt Liker (2004) ar standardisering nyckeln nar det kommer till att kvalitetssékra processer.
Nar det uppstar fel eller defekter i en process, bor den forsta fragan vara ifall den anstéllde
foljde processens standard. Darefter menar Liker (2004) att man steg-for-steg bor ga igenom
processen for att leta efter eventuella avvikelser fran standard. Om standarden foljs men
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defekter &nda uppstar bor standarden utvecklas och modifieras. Liker (2004) talar om att skapa
en standard som forst anvénds som underlag for operattrernas arbete, darefter bor dokumenten
endast vara tillgdngliga for verksamhetens ledare. Meningen med det &r for att se till att
operatorerna i storsta utstrackning foljer praxis.

2.5 Standiga forbattringar: Kaizen

Kaizen star for forandring till det béattre, vilket syftar till standigt pagaende forbattringar och
innefattar alla involverade i verksamheten (Imai, 1992). Enligt Imai (1992) &r Kaizen i sérklass
det viktigaste begreppet inom japanskt ledarskap och nyckeln till Japans konkurrenskraft. |
kaizen-strategin ligger fokus pa att tillfredsstéalla kunden och dess behov for att pa lang sikt
kunna vara konkurrenskraftig. Strategin forutsatter att all verksamhet ska leda till
kundtillfredsstallelse. Somliga staller kaizen synonymt med kaizen blitz eller fem-dagars kaizen
medan andra staller ordet synonymt med sma dagliga inkrementella forandringar (Miller et al.,
2014). Liker (2004) menar att den verkliga meningen av kaizen &r att engagera och involvera
alla i organisationen for att forandra till det battre. Han papekar ocksa att en av fordelarna med
kaizen &r att man kan uppna forbattringar genom minimala kostnader och utan stora, riskfyllda
forandringar. Vidare menar Liker (2004) att foretag i vast tenderar att framst fokusera pa storre
forandringar med stor genomslagskraft, i sammanhanget ofta bendmnt kaikaku. Aven Imai
(1992) menar att manga forskare och ledare har forsokt forstd Japans “ekonomiska mirakel”
och da endast studerat enskilda metoder sasom TQC (Total Quality Control), kanban med flera.
De har da missat helhetsperspektivet - Kaizen, som entydigt ger en klarare bild av framgangarna
i den japanska industrin.

Standiga forbattringar kan dateras tillbaka till 1871 da en Skotsk fartygstillverkare menar att de
inforde det forsta industriella forslagsverksamheten (Boer et al., 2018). Vidare forklaras det att
runt ar 1894 inforde grundaren for American National Cash Register Company (NCR) en typ
av forslagsverksamhet bestaende av forslagslada, beléningssystem och traningsprogram. Under
tidiga efterkrigstiden i Japan drev amerikanska regeringen igenom ett forsok att ateruppbygga
den japanska industrin. Det introducerades traningsprogram sasom Management Training
Program (MTP) med flera som blev viktiga byggstenar till standiga forbattringar och Kaizen.
Till en borjan gav standiga forbattringar i den japanska industrin endast medelmattiga resultat
fram till inférandet av Quality Control Circles (QCC), vilket &r en gruppverksamhet med avsikt
for att lamna forbattringsforslag, gruppverksamheten i QCC var mer férenligt med den japanska
samhallskulturen (Boer et al., 2018).

For att kunna arbeta med kaizen maste, som tidigare namnt, processerna i verksamheten vara
stabila och standardiserade. Det &r forst da verksamheten kan kontinuerligt arbeta och lara sig
av tidigare forbattringar. Vidare bor kaizen betraktas som ett satt att tdnka och ett satt att
reflektera Gver sin egen insats, det vill sdga vara sjalvkritisk med en vilja till att forbattras. Att
kunna ge erkannande till fel och ta ansvar for handlingar som envar uppdagat for att sedan lara
och forebygga att liknande héndelser inte intréffat igen ar en styrka (Liker, 2004).
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Som ovan namnt ska forbattringarna fokusera pa att ka nyttan for kunden. Vidare anvands
ocksa forbattringarna till att forbattra kvalitet, flexibilitet och leveransprecision (Rapp &
Eklund, 2007). Standiga forbattringar beskrivs som en fordel i bemérkelsen att anstéllda
involveras och kan paverka organisationen i positiv riktning. Darmed kan standiga forbattringar
ses som ett satt att motivera foretagets anstallda till att vara mer delaktiga i beslut som paverkar
deras egen arbetssituation.

2.6 Plan-Do-Check-Act (PDCA)

W. Edwards Deming menade att alla i organisationen ska vara delaktiga i verksamhetens
forbattringsarbete (Jagusiak-Kocik, 2017). Deming’s arbete kring detta gav upphov till
forbattringshjulet Plan - Do - Check - Act (PDCA), dven kant som Deminghjulet. Hjulet bestar
av en serie av aktiviteter som syftar till forbattringar inom verksamheten, se figur 1. Enligt Imai
(1992) ar det vasentligt att verksamheten tillhandahaller standardiserade arbetssatt pa
respektive station for att forsakra sig om att forbattringen genom PDCA metodiken blir varaktig
och hallbar. Imai (1992) talar darfor om att SDCA, Standardize - Do - Check - Act, maste
fungera innan man kan ga vidare till forbattringsarbete i form av PDCA-hjulet, alla processer
har viss avvikelse i borjan och bor stabiliseras med hjalp av standardisering. En process som
ska producera 100 produkter men endast producerar 90 produkter under ett godtyckligt
tidsintervall har en instabil process med en avvikelse pa 10%. Genom SDCA bor processen ga
mot att tillverka narmare 100 produkter i genomsnitt for att kalla processen stabil.

Figur 1: PDCA-cykeln (Fran PDCA-loop [fotografi], av Christoph Roser, 2023, AllAboutLean
https://www.allaboutlean.com/) CC-BY-SA 4.0.

Plan

Syftar till att ta vara pa eventuella forbattringar som uppkommer och darmed planera hur och
nar denna forbattring ska genomfodras. Problemen bor identifieras och analyseras for att sedan
generera och utveckla lésningar samt en handlingsplan for hur man ska implementera dem.
Planeringsaktiviteterna kan stodjas av till exempel de sju QC-verktygen (Jagusiak-Kocik,
2017).
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Do

Syftar till att genomféra den framtagna handlingsplanen for att forbattra en process. Denna
aktivitet kan stddjas av den tidigare presenterade handlingsplanen eller benchmarking
(Jagusiak-Kocik, 2017).

Check
Syftar till att kontrollera om atgarderna medfort 6nskvarda forbattringar som initierades i
“Plan-fasen. Ifall testning av forbéttringen ger adekvata resultat bor man g vidare till “Act”-
fasen, &ar resultaten ej onskvarda bor man ga tillbaka till “Plan”-fasen igen (Jagusiak-Kocik,
2017).

Act
Syftar till att forankra forbattringen som en ny praxis som sedan kan anvéndas som
utgangspunkt vid nasta forbattringsarbete (Jagusiak-Kocik, 2017).

Efter att en process forbattrats genom PDCA-metodiken finns nya forutsattningar for att
aterigen ifragasatta, forbattra och ersitta gammal praxis mot en ny och forbattrad standard
(Imai, 1992). PDCA metodiken bor inte ses som &ndlig utan snarare ett tankesétt och metod for
att standigt forbattra processer.

2.7 A3

En A3-rapport &r en standardiserad och kommunikativ metod som utvecklats i produktionen
hos Toyota for att 16sa problem. Metoden baseras pa att all nodvandig information ska fa plats
pa ett A3 papper, vilket ocksa har gett upphov till metodens namn (Morgan, 2007). A3
rapporten &r en metod for att systematiskt arbeta med PDCA cykeln och som utévare bor man
darfor forsta PDCA metoden innan man forstar hur A3 rapporten ska formuleras (Sobek &
Smalley, 2008). A3 syftar till att skapa struktur, forbattrad kommunikation samt bidra till ett
Okat larande inom organisationen (Petersson et al., 2015). Rapporten &r uppdelad i sju féljande
delar: bakgrund, problemformulering/nuldge, mal, orsaksanalys, atgarder och handlingsplan,
kontroll och slutligen uppféljning av atgarder. Petersson et al. (2015) menar att om A3 pappret
inte racker till bor problemet delas upp i mindre delar.

Bakgrund

I bakgrunden formuleras den nédvandiga information som kravs for att forsta det identifierade
problemet. Problemet kan hér beskrivas i form av text eller genom figurer och grafer. Att
visuellt beskriva problemet kan emellertid underlatta forstaelsen for problemet och gora det
tydligt for lasaren (Sobek & Smalley, 2008).

Problemformulering/nulage

Problemformuleringen kan anses vara den viktigaste delen av rapportens alla byggstenar.
Nuldget bor beskrivas sa att bade forfattaren och lasaren forstar situationen. Forfattaren bor har
ta hjélp av visuella verktyg for att betona kritiska faktorer som orsakar problemet. Det kan vara
i form av grafer, flodeskartor eller tabeller som ger en tydlig bild av nuldget. Det ar viktigt att
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forfattaren inte formulerar en 16sning utan skall endast redogdra for det identifierade problemet
(Sobek & Smalley, 2008).

Mal

Denna del syftar till att satta upp mal som forbattringsarbetet skall leda till. Malet skall vara
tydligt definierat och projektets genomférande skall vara matbart. Det ska saledes ga att
identifiera hur effektivt genomférandet av projektet blev (Sobek & Smalley, 2008).

Orsaksanalys

Forfattaren av rapporten skall undersoka problemet tills rotorsaken kan faststéllas. Om
rotorsaken inte kan faststdllas riskerar man att endast l6sa symptomen och problemet kan
uppkomma igen. Vanligt férekommande metoder for att identifiera rotorsaken &r genom till
exempel 5-varfor analys eller genom fiskbensdiagram. | 5-varfor stéller forfattaren fragan
“varfor” fem ganger tills grundorsaken identifierats. Detta tilldter forfattaren att reflektera och
undersoka problemen grundligt. Fiskbensdiagram (Ishikawa) &r ett satt att grafiskt visualisera
mojliga orsaker till ett problem. Oavsett metod ska de mdjliga orsakerna kunna understrykas
med fakta (Sobek & Smalley, 2008).

Atgérder & Handlingsplan

Efter en utforlig orsaksanalys har upprattats har forfattaren en god éverblick dver arbetssattet,
grundorsakerna och problemet. De atgarder som presenteras skall tillskrivas en eller flera
personer som skall skota implementeringen. Det skall har tydligt framga vad som skall goras
och vilket datum/tid som atgarden skall vara slutford (Sobek & Smalley, 2008).

Uppfoljning

A3 rapporterna bor innehalla en uppféljningsfas dar man kontrollerar att atgarderna som
implementerats medfért de resultat som forvantades. A3 rapporten baseras pa Demings PDCA--
hjul som lagger stor vikt vid att folja upp genomforda atgarder. Det ar inte ovanligt att man
efter genomforda atgarder gar vidare och inte kontrollerar att problemet blivit I6st. Att darfor
tillhandahalla en uppféljningsfas i A3 rapporten tvingar forfattaren att visa hur atgarderna
medfort adekvata resultat. Detta gors genom att samla in relevant data och visualiserar med till
exempel statistik, grafer och/eller figurer (Sobek & Smalley, 2008).

2.8 Motivation

Motivation ar sammantaget det som driver manniskor till att géra nagot och ar nédvandigt for
organisationers framgang (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Det finns olika typer av motivation och
de tva vanligaste som beskrivs ar yttre- och inre motivation. Yttre motivation grundar sig i en
forvantan om beldning for utfort arbete och arbetsuppgiften spelar déarmed ingen roll. Inre
motivation, a andra sidan, har sitt ursprung i en kansla av att arbetsuppgiften kanns meningsfull
och darmed blir individen engagerad till att arbeta med den. Enligt Jacobsen och Thorsvik
(2021) visar forskning att inre motivation har en kraftfullare positiv effekt i jamforelse med
yttre motivation och skillnaden mellan motivationstyperna utgér en stor del av hur
organisationer ska motivera sina medarbetare. Vidare bor balansen mellan beloning och arbete
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studeras noggrant eftersom organisationer som lagger stor vikt vid beldning riskerar att istéllet
sluta upp med omotiverade medarbetare da det alltid kravs en bel6ning for utfort arbete och
ingen- till liten egen vilja att prestera finns med i atagandet.

2.8.1 FOrvantansteori

Jacobsen och Thorsvik (2021) beskriver forvéntansteorin, vars syfte ar att forklara hur
motivation paverkas av olika faktorer. De tre huvudsakliga poangerna i forvantansteori ar
foljande:

1. Beloningen maste vara tillrackligt atravard.

Sambandet mellan insats och beléning maste vara tydligt definierat.

3. Uppnaendet av ett resultat maste vara tydligt sammanlankat med den utlovade
beldningen.

no

Med andra ord maste valensen, det vill sdga vérdesattningen av beloningen, vara tillrackligt
stark for att motivera medarbetare, samtidigt som medarbetaren maste vara forsakrad om att
beléningen kommer delas ut vid uppnatt resultat (Jacobsen & Thorsvik, 2021). For att fortydliga
konceptet anvénds en kartlaggning av huruvida de olika faktorerna samspelar med varandra, se
figur 2, och en formel fér berédkning av motivation, se figur 3.

Behov — Insats — Resultat —  Beloning
A A A
L. Bedomd
Forviantan B
arbetsborda
Valens

Figur 2: Forvantansteorins olika element (Egen illustration med koncept fran Jacobsen &
Thorsvik, 2021).

A Bedomd . .
Forvantan + . + Valens = Motivationskraft
arbetsborda

Figur 3: Forvantansteorins motivationsformel (Egen illustration med koncept fran Jacobsen &
Thorsvik, 2021).
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3. Metod

For att kunna besvara fragestillningarna och syftet, samt undersoka hur standigt
forbattringsarbete kan implementeras och uppréatthallas pa ett foretag inleddes arbetet med en
litteraturstudie. Litteraturstudien innefattar olika kéllor fran diverse &mnesomraden som senare
kommer ha betydelse for diskussion och resultat. Vidare &ar utgangspunkten tidigare
forskningsstudier inom liknande projekt som har implementerats och resultaten av dem.
Ytterligare metoder som anvants ar observationsstudier pa Triumf Glass for att fa en
helhetsuppfattning om nuldget, samt kvalitativa undersékningar i form av intervjuer med
operatorer i den dagliga produktionen.

3.1 Datainsamling

| detta kapitel kommer tva av kvalitativa metoder som anvénts for datainsamling att forklaras.
Kvalitativa metoder ar lampliga att anvanda i sammanhang dar en forstaelse for amnet inte ar
uppenbart vid forsta anblick (Eliasson, 2018), darfor anses de relevanta for rapporten.

3.1.1 Litteraturstudie

Litteraturstudien i rapporten har varit en fundamental del i insamlingen av data for att skapa en
bredare forstaelse inom amnesomradet. Litterara kallor som anvénts genom rapporten har till
storsta del hamtats fran Chalmers Bibliotek och Google Scholar. Sokord som anvants
presenteras nedan. Intervjuerna och observationsstudierna har sedermera grundats i den
relevanta litteraturen som ett underlag for analysen.

Sokord som anvants for litteraturstudien: Deviation management, Visual management,
Continuous improvement.

3.1.2 Observationsstudier

For att skapa en uppfattning om hur verksamheten fungerar fran dag till dag pa Triumf Glass
har flera observationsstudier utforts under arbetets gang. Observationerna som har utforts har
varit direkta, det vill sdga att beteendet har observerats i realtid (Ekholm & Fransson, 1975).
Bell och Waters (2015) beskriver att det finns flertal metoder som kan anvéndas vid
observationsstudier dar ostrukturerade, deltagande- och strukturerade observationer &r
exempel. De observationer som utforts i detta projekt har varit strukturerade, det vill sdga att
det &r forbestamt sedan tidigare vad som ska observeras, dar syftet och fragestallningarna ar
utgangspunkten (Bell & Waters, 2015). Under genomforandet av studierna &r det viktigt att ha
faststallt innan vad som ska observeras och nar observationerna &r utforda ska dessa
dokumenteras pa ett objektivt satt. Darefter ar det fortsatt viktigt att vara objektiv och saklig
vid tolkning av informationen som dokumenterats.

Enligt Bell och Waters (2015) ar det inte rekommenderat for oerfarna observatorer att utféra

vare sig ostrukturerade eller deltagande studier om projektet som bedrivs ar av kortare omfang
eller att de som utfor observationerna saknar tidigare erfarenhet. Detta for att metoden riskerar
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att bli flertydig och subjektiv. Vidare rekommenderas det att vara fler an en observator under
studierna da misstanke om bias och risken for misstolkningar minskar.

3.1.2.1 Observationsschema

For att minimera att de manskliga faktorerna, sasom subjektivitet och bias, paverkar resultatet
av observationerna och sakerstalla att de blir objektiva kan observationsscheman anvandas
(Bell & Waters, 2015). Observationsscheman kan vara utformade pa olika satt och det finns
ingen standard for vilket schema som passar specifika uppgifter, darfor maste de anpassas efter
utvald studie. Exempel pa scheman ar diagram, tabeller och dagbok, dar syftet ar att hitta en
metod for att registrera information pa ett fungerande sétt.

| detta arbete har ett observationsschema utformats, se tabell 1, dér syftet har varit att observera
de dagliga styrningsmotena. Under tiden for observation har métenas innehall noterats, vilka
som deltar och hur whiteboardtavlan har anvénts.

W

Observationstillfille 1 2

Métets langd:

Haller 1 motet:

Antal deltagare:

Diskuteras problem?

Diskuteras avvikelser?

Faljs problem/avvikelser upp?

Ar métet |6sningsorienterat?

Anvinds whiteboardtavlan?

Tabell 1: Observationsschema.

3.1.3 Intervjuer

I den hér studien kommer intervjuer vara en stor del av underlaget till resultatet. Intervjuer kan
vara utformade pa olika sétt dar de vanligaste ar strukturerade, semistrukturerade eller 6ppna
intervjuer (Eliasson, 2018). Vidare beskrivs olika dokumentationsmetoder av den insamlade
informationen dar anteckningar lyfts fram som en bra metod under forutsattningarna att
intervjun &r kort och val strukturerad, vid motsatsen riskerar det att bli for mycket information
att anteckna och i sadana fall passar en inspelad intervju béattre. Enligt Eliasson (2018) &r det
betydande att personen som intervjuas far prata ostért och besvara fragorna utan avbrott, detta
for att sakerstalla att fragan inte vinklas till den som intervjuas fordel. Vid kvalitativa metoder
finns det ingen perfekt mall for vilken av de olika intervjumetoderna som &r bast l&mpad, utan
det avgors individuellt for varje projekt utifran forutsattningar och given problemformulering.

Intervjuerna som har utforts for den hdr studien &r av semistrukturerad karaktar, vilket innebar
att en intervjumall med forutbestamda fragor som utgangspunkt har anvants, men ytterligare
foljdfragor kan tillkomma for att fa ett djup i svaren (Eliasson, 2018). For att sakerstalla att
intervjuerna blir objektiva, vilket ar viktigt for validiteten och reliabiliteten, kommer fragorna
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formuleras i fortid och det kommer inte att stéllas ledande fragor eller outtalade forutsattningar
(Bell & Waters, 2016).

3.1.3.1 Intervjumall

Vid skapandet av intervjumallen togs beslutet att 10 operatorer fran kvallsskiftet samt
produktionschefen pa Triumf Glass skulle intervjuas som underlag. Detta anses vara relevant
eftersom de &r involverade i den dagliga driften och fragestallningen berér alla ovannamnda
roller. FOr att fa ett brett perspektiv pa hur forbattringsarbetet pa Triumf Glass fungerar i nulaget
ar det viktigt att fa ta del av atskilliga asikter och tankar som &r oberoende av varandra. Se
bilaga A och B for intervjumallen.

Informationen som erhallits fran intervjuerna har inte transkriberats, de har istallet
sammanfattats och anvants som underlag till analys- och diskussionsdelen.

3.1.4 Jamforelsestudie

Under arbetets gang har ett studiebesok pa foretaget Newbody utforts. Det var en
observationsstudie dar syftet var att undersoka pa vilket satt de arbetar med standiga
forbattringar och metoder for forbattringsarbete. Observationerna som gjordes pa Newbody
kommer att anvéndas som underlag i analysen och diskussionen.

3.2 Analys av datainsamling

Nedan kommer en analys av valda metoder for arbetet diskuteras. Mer specifikt kommer
validitet och reliabilitet forklaras och sattas i forhallande till det har examensarbetet.

3.2.1 Reliabilitet

Reliabilitet ar ett begrepp som anvands for att beskriva tillforlitligheten och anvandbarheten pa
data som utvunnits ur en matning, det kan innefatta matinstrumentet och matenheten (Ejvegard,
2003). Vid utférandet av studier ar det nddvandigt att ta reliabiliteten i beaktning for att
sakerstalla ett palitligt och objektivt resultat.

For att sakerstélla god reliabilitet vid utférda undersékningar har metoderna valts ut noggrant.
Vid observationsstudier har ett observationsschema anvénts for att forhindra bias och
subjektivitet, vilket dkar reliabiliteten.

3.2.2 Validitet

Validiteten beskriver relevansen av undersokningarna, med andra ord att det som skall
undersokas ar det som faktiskt har undersokts (Ejvegard, 2003). Det finns olika faktorer som
paverkar validiteten, exempelvis kan validiteten av en undersékande intervju bli Iag om ledande
fragor stalls. A andra sidan kan en undersokning ha hdg reliabilitet men trots det har lag
validitet, vilket inte &r acceptabelt (Ejvegard, 2003). Det behdvs med andra ord hog reliabilitet
och validitet for att sakerstalla palitlighet och objektivitet.
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Som tidigare namnt har inte ledande fragor stallts i intervjuerna som har utforts i samband med
det hdr examensarbetet, vilket ar en bidragande faktor till god validitet. Fortsatt har
respondenterna fatt lasa igenom svaren de givit under intervjuerna for att bekrafta att
informationen har uppfattats korrekt.

4. Analys

I det foljande kapitlet kommer resultatet av rapporten att presenteras och analyseras. Analysen
baseras pa en kombination av litteraturstudier, observationsstudier samt intervjuer.

4.1 Nulagesanalys pa Triumf Glass

Den generella uppfattningen av Triumf Glass ar att det &r ett hogt arbetstempo som praglas av
bade nya maskiner och nya processer. De anstillda behover darfor anpassa sig till dessa
forandringar och i dagslaget ar det manga som upplever att det finns problem med arbetssattet.
Manga anstallda har uttryckt sig vara stressade och det har lett till att forbattringsarbetet har
behovt bortprioriteras eftersom de dagliga arbetsuppgifterna tar upp den mesta arbetstiden.
Detta gar i linje med att foretaget for tva ar sedan utvecklade sin produktion med en ny
produktionslinje som dels dkat tempot i fabriken, dels & mer tekniskt avancerad &n den tidigare.
Triumf Glass har under de senaste aren Okat sin forséaljning och bolaget amnar att vaxa
ytterligare de kommande aren. Detta medfér hogre krav pa savél produktionen som de anstallda.

Pa grund av det pressade arbetsschemat pa foretaget har det varit utmanande att hitta tid och
resurser for att genomfora intervjuer med operatdrerna. Dessutom har sjukfranvaron varit hog
under varen, vilket har forsvarat situationen ytterligare. Fortsatt i kapitel 4 kommer intervjuer,
observationer och problemformuleringar for Triumf Glass att presenteras.

Inledningsvis finns det en delad syn pa involveringen i forbattringsarbetet bland de anstallda pa
foretaget. Vid observationer och intervjuer har det framkommit att ledningen och
produktionschefen har uppfattningen att operatrerna inte har visat intresse for att engagera sig
i fragor som ror forbattringar och utveckling av foretaget. Darfor fanns ett intresse fran
ledningsgruppen och produktionschefen att skapa och utveckla en kultur som pa lang sikt ska
genomsyra hela foretaget for att framja forbattringsarbete och darmed uppmuntra operatorer att
bli mer delaktiga. Om man daremot ser det fran operattrernas perspektiv delas inte denna syn
pa deltagandet. Under de intervjuer som har utforts som underlag for det har examensarbetet
framkom det snabbt att alla operatorer ndgon gang hade lamnat ett forbattringsforslag och alla
respondenter var positivt instéllda till férandringar i produktionen. De hade med andra ord en
bild av att de ar engagerade och forsoker vara deltagande i forbattringsarbetet pa foretaget. Det
framgick ocksa fran operatorerna att aterkopplingen fran ledningen vid lamnande av
forbattringsforslag har varit bristfallig. Oftast genomfors inte forslaget och &n mer sallan far de
aterkoppling eller feedback gallande forslaget de lamnat, vilket majoriteten av respondenterna
uttryckte var omotiverande. Som senare kommer presenteras i sammanstallningen av
intervjuerna ar motivationen hos operatorerna lag och det gar i linje med forvéantansteorin som
forklaras i kapitel 2.8.1. Enligt forvantansteorin maste sambandet mellan insats och beléning
vara tydligt definierat for att frimja delaktighet, fortsatt maste dven uppnaendet av resultatet

26



vara tydligt ssmmanlankat med den utlovade beloningen. | fallet for Triumf Glass uppnas inte
nagon av dessa forutsattningar, vilket beror pa atskilliga anledningar. Till att bérja med finns
det en genomgaende, uttalad tidsbrist hos de anstallda pa foretaget dar de sjélva har beréattat att
de enbart hinner med de givna arbetsuppgifterna och eftersom inga resurser har allokerats for
forbattringsarbete prioriteras inte aterkoppling. Vidare finns det heller inte ett tydligt etablerat
system for hur processen ska ga till. I dagslaget skrivs forslagen upp pa férbéattringstavlan eller
lamnas i forbattringsladan (se figur 4 och 5), darefter involveras inte operatérerna och som en
foljd blir aterkoppling svart, speciellt eftersom forslagen inte namnges. Tidigare forskning visar
att feedback till anstallda fran ledarroller bidrar till bland annat battre delaktighet och
engagemang, samt mindre risk for utbrdndhet (Sexton et al., 2017). Under de utférda
intervjuerna uttryckte flera operatérer ett missndje kring att det k&nns som att inget hander med
de idéer som lamnas och att ndgon form av aterkoppling hade varit uppskattat. Att implementera
en ny, valfungerande forslagsverksamhet kommer med storsta sannolikhet 6ka motivationen
hos de anstéllda, sett till bade presenterad forskning och utifran forvantansteorin. Om
operatorerna far beléning, i form av uppmuntrande ord, feedback eller symboliska materiella
gavor, finns det en atravard valens som anses vara vardig att engagera sig for. En sadan bel6ning
riskerar inte heller att skapa ett hot eller en kultur for foretaget dér anstéallda alltid behdver en
“muta” for att engagera sig.

4.1.1 Sammanstallning av intervjuer

Inledningsvis intervjuades produktionschefen som forklarade att han i sina dagliga
arbetsuppgifter arbetar med standiga forbattringar i tva olika forum. Tva dagar i veckan har han
tva separata moten som bada behandlar och diskuterar forbattringar. Under det motet som
bendmns som effektivitetsmote samlas produktionsledningen och ger alla deltagare mojlighet
att ta upp forslag till forbattring. Under det andra motet som istéllet bendmns som torsdagsmote
samlas produktionsledningen for att diskutera bland annat operativa fragor. Vid fragan om
produktionschefen kanner att det finns utrymme i arbetsschemat att bidra med forbattringar
svarar han att det inte alltid finns tid Over till det.

Innan intervjuerna med operatdrerna som arbetar i den dagliga produktionen hade utférts fanns
en bild av nul&get, men efter att de 10 utférda intervjuerna sammanstéllts kom ny information
upp och den tidigare nulagesbilden forandrades. Nar operatorerna fick fragan om hur de arbetar
med forbattringar i sina dagliga arbetsuppgifter svarade 5 av 10 operatorer att de inte arbetar
med det alls. De resterande 5 operatorerna forklarar att de arbetar med forbattringar i begransad
utstrackning varje dag. Vidare, for att undersoka operatorernas delaktighet i forbattringsarbetet,
stalldes fragan om de nagonsin har lamnat ett forslag till forbattring, vilket presenteras i tabell
2.
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Har du nagonsin liimnat ett forslag till forbiittring i verksamheten?

Ja: 7/10
Ja, fler 4n en gang: 3/10
Nej: 0/10

Genomfordes ditt forslag?

Ja: 4/10
Nej: 6/10

Var du delaktig i processen?

Ja: 2/10
Delvis: 4/10
Nej: 4/10

Fick du niagon respons pa férslaget?

Ja: 2/10
Nej: 8/10

Tabell 2: En sammanstéllning av utvalda intervjufragor med respektive svar.

Operatodrerna fick fragan om de upplever att det finns utrymme i deras dagliga arbetsuppgifter
for att bidra med egna funderingar eller forbattringar. Det aterkommande svaret fran alla
respondenter, forutom en, var att det inte finns tid for att tinka pa- eller arbeta med forbattringar.
Arbetstempot pa foretaget beskrivs som hogt och det har lett till stress hos de anstallda.

Slutligen undersoktes operatdrernas motivation till att vara involverade i forbattringsarbete,
samt attityden till forandringar i produktionen. De flesta svaren tydde pa att majoriteten av
operatorerna inte var sarskilt motiverade till att lamna forbattringar, medan ett fatal kande sig
valdigt motiverade och sag det som en nodvandighet for att utveckla foretaget framat. Av de
som svarade att de inte kande sig motiverade stélldes en foljdfraga om varfor de inte var det,
varav nagra anledningar ar foljande:

e “Det ér tungt att limna forslag eftersom det inte hander s& mycket.”

e “Beror frimst pa all stress pa jobbet. Man hinner inte tdnka pé annat &n de
arbetsuppgifter man har.”

e “Vikommer med hur mycket forslag som helst, men ingen lyssnar eller gor nagot at
det.”
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e “Vikommer med idéer men de skrivs inte upp och vissa chefer lyssnar inte pa
forslagen.”

e “Det finns forbéttringspotential och saker som skulle kunna férdndras men det k&nns
som att cheferna sitter stopp for det och att vi inte blir tagna seriost.”

P& fragan om hur de staller sig till forandringar i produktionen svarade alla deltagande
respondenter att de har en positiv instéllning och tycker férandringar ar nddvandigt for att
foretaget ska komma framat - forutsatt att forandringarna ar bra och gynnar verksamheten.

Sammanstallt gar det att dra slutsatsen att operatorerna forsoker engagera sig i det dagliga
forbattringsarbetet och lamnar forslag som de uppmarksammar under sina arbetspass. Mer &n
hélften av de forslag som lamnas genomfors ej och endast ett fatal forslagslamnare far
aterkoppling. Deltagandet av operatérerna beddms som hogt, trots att motivationen hos
majoriteten av respondenterna tycks vara lag pa grund av olika faktorer.

4.1.2 Nuvarande system for forslagsverksamhet

| dagslaget har det genomforts flera forsok att involvera operatrerna i verksamhetens
forbattringsarbete. Det finns tva sétt for de anstallda pa foretaget att [amna forbattringsforslag,
det ena séttet ar genom en forbattringstavla (se figur 4) och det andra genom en forbattringslada
(se figur 5). Dessa tva ar placerade langs en korridor som leder till de anstalldas
omkladningsrum. Korridoren ligger pa en otillganglig plats utanfor produktionen och ar darfor
inte integrerad i det dagliga arbetet. Det skulle i praktiken innebé&ra att operattrerna behdver
avvika fran produktionslokalen for att lamna forbattringsforslag, alternativt lamna forslag i
samband med raster eller ombyte. | intervjuerna som utfordes med operatorerna fick de fragan
om det fanns nagot system for forbattringsforslag pa foretaget. Av 10 respondenter var 6
operatorer medvetna om att det finns en forbattringstavla/lada, 2 personer sa att det inte fanns
nagot system for forslag och en person visste att det fanns, men inte var i lokalen.
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Figur 4: Bild pa Triumf Glass befintliga forbattringstavla.
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Figur 5: Bild pa Triumf Glass befintliga férslagslada.

4.1.2.1 Problematik med nuvarande férslagsverksamhet

Trots insatser for att framja forbattringsarbetet brister foretagets forbattringssystem pa flera stt.
Vid en observationsstudie som utfordes den 21 februari 2023 var forbéattringstavlan inte tydligt
synlig da det hangde papper med orelaterad information framfor markeringen pa tavlan som
forklarar dess syfte, se figur 6.

Figur 6: Bilden visar hur férbattringstavlan ar skymd bakom orelaterade papper.
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Vid en senare observationsstudie som utférdes den 27 april 2023 var forbattringstavlan dven da
tackt med andra papper som inte handlade om forbattringsarbete, se figur 7.

e ”

Figur 7: Bild fran ett senare observationstillfalle dar forbattringstavlan ar skymd.

Fortsatt &r placeringen av den befintliga forslagsverksamheten problematisk. Som tidigare
beskrivit ar den inte integrerad i den dagliga verksamheten vilket gor att mindre uppmérksamhet
an nodvandigt riktas till forbattringsarbetet. Givet det pressade tidsschemat pa foretaget
fungerar det inte heller att ha forslagsverksamheten utanfor produktionen eftersom operatérerna
inte har mojlighet att lamna produktionen pa obestamda tider under arbetspasset. For att na
tavlan behovs hygienzonen lamnas, vilket innebar att nar operatéren ska aterga till produktionen
maste de omfattande hygienrutinerna utforas aterigen och det tar upp tid som inte finns
tillganglig fran arbetspasset. Pa grund av detta maste operatorerna antingen komma ihag
forbattringen/idéen/avvikelsen under passet fram tills att skiftet avslutats. Alternativt anvanda
sin rast till det &ndamalet, vilket sett till motivationsnivan ar osannolikt.

Slutligen ska forbattringsverksamheten, enligt presenterad teori, vara synlig och det ar
grundlédggande att alla som ar involverade ska veta var den finns placerad. For Triumf Glass ar
fallet inte sddant da operatdrerna uttryckte i sina intervjuer att det inte var en sjalvklarhet.

4.1.3 Dagliga styrningsmoten

Pa Triumf Glass genomfors dagligen ett mote som de bendmner som “Obeyamote”. Motet ska
paga i snitt 10 minuter och under den tiden gar produktionschefen, tillsammans med personer
fran andra funktioner i produktionen, igenom den dagliga driften. Motet syftar till att sakerstalla
ett flyt i den dagliga driften och baseras darfor pa de uppskrivna kategorierna, se figur 8. Motet
ska ocksa vara ett tillfalle for att belysa eventuella fel och avvikelser i produktionen. Likasa tas
atgarder till problemen upp.
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Figur 8: Bild pa den dagliga styrningstavlan som anvéands under Obeya métena.

Vid en observation av Obeyamdtet som utfordes den 27 april 2023 diskuterades en avvikelse
som hade uppstatt vid in- och utmatningen pa en maskin. Under motets gang kom deltagarna
fram till att problemets grundorsak aldrig blivit I6st, utan bara symtomen. Det konstaterades att
det ar problematiskt eftersom problemen kvarstar eller dterkommer efter varje utford atgard.
Vid observationen uppfattades det som att problemet enbart patalades men att ingen blev
tilldelad att undersoka och lésa det. Efter att observationen var slutford stalldes fragor om
ansvarsfordelningen till den fore detta fabrikschefen som hade lett métet. Vidare stélldes fragor
om hur arbetsfordelningen sag ut och om det vanligtvis brukar definieras vem som ska gora
vad. Den fore detta fabrikschefen svarade med att det var underforstatt bland de som deltar pa
matena och att ingen blir direkt tilldelad ansvar.

Fortsatt under motet diskuterades en kommunikationsmiss som har skett mellan de som arbetar
dagskift och de som arbetar kvallsskift. Problemet hade uppstatt eftersom alla i produktionen
inte hade fatt kvallsmejlet, vilket hade lett till missforstand mellan dag- och kvallspersonal. Vid
observationen uppfattade vi inte att en atgard pa problemet diskuterades.

Under samma observation, togs ytterligare ett problem upp med maskinen “Rollo” som finns i
den nyare delen av fabriken. Det forklarades under motet att under bytet mellan tva olika
glassorter hade ett maskinstopp pa over 1 timme skett. Detta hade noterats i protokoll som
“maskinstopp”, men under motet konstaterades det vara ett handhavarfel av operatdren och att
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sédana fel inte ska noteras som “maskinstopp”. Aterigen framgick det inte hur den presenterade
informationen skulle vidareféras till berérd operator eller resterande personal.
Dokumentationsfelet tyder aven pa att det inte & uppenbart for alla anstéllda pa vilket satt
problem och avvikelser ska rapporteras eller hur de ska bendmnas, detta eftersom en standard
saknas.

For detta examensarbete har Obeya motena observerats vid tre separata tillfallen, se tabell 2.
Vid alla tillfallen har bade nya problem och avvikelser diskuterats, men aven uppféljning av
tidigare noterade problem och avvikelser. Likasa har whiteboarden rutinmassigt anvéants under
alla moten. Det som emellertid inte har varit konsekvent ar huruvida motena har varit
l6sningsorienterade. Vid ett av observationstillfallena diskuterades l6sningar pa problemen som
hade tagits upp och en informell arbetsplan bestdmdes. Vid resterande tva tillfallen diskuterades
problem och avvikelser, som tidigare beskrivits, men atgarder faststalldes aldrig.

Observationstillfille 1 2 3
Métets lingd: 9 min 55 sek 13 min 26 sek 10 min 38 sek
Haller | métet: Produktionschef | Produktionschef | Annan anstilld

Antal deltagare:

5 personer

8 personer

6 personer

Diskuteras problem? Ja Ta Ja
Diskuteras avvikelser? Ja Ja Ja
Féljs problem/avvikelser upp? Ja Ja Ja
Ar métet l6sningsorienterat? Ja Nej Nej
Anvinds whiteboardtavlan? Ja Ja Ja

Tabell 2: Observationsschemat ifyllt efter utforda observationsstudier.

4.1.4 Arbetssétt for problemhantering

| dagslaget finns det tva befintliga system for problem- och avvikelserapportering. Om ett
mindre- eller latt atgardat problem uppstar forklarar operatérerna i intervjuerna att det finns
olika tillvagagangssitt att 16sa de pa. Antingen ringer de verkstadsteknikerna som kommer och
undersoker problemet eller sa rapporteras det muntligt till teamledaren som arbetar under
passet.

Vid storre, mer langvariga problem eller stopp i produktionen forklarar operatérerna att det
maste rapporteras skriftligt i ett avvikelseschema, se figur 9. | samma korridor som
forslagstavlan/ladan finns &ven avvikelsescheman sorterade i ett pappersfack, se figur 10.
Avvikelserapporten skall innehalla vilken typ av avvikelser som uppstatt, dess orsak, vilken
omgaende atgard som genomforts samt vilka atgarder som ska genomforas i férebyggande
syfte. Endast de tva forsta ska fyllas i av operatdr/anmalare vilket medfor att operatérerna inte
involveras i hela kedjan av forbattringsarbetet.
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Avvikelseschema
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Figur 10: Visar pappersfacken dar avvikelsescheman ar markerat i rott.
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Enligt operattrerna sjélva ar det den som uppméarksammat problemet som ska fylla i rapporten.
Daremot framgar det ocksa under intervjuerna att regeln inte alltid foljs, da ett fatal operatorer
forklarar att de inte brukar fylla i avvikelseschemat, medan andra forklarade att de istallet later
nagon annan gora det.

Efter att avvikelseschemat &r ifyllt skickas det vidare till kvalitetsavdelningen pa foretaget dar
ansvarig person lagger till kompletterande information och ser till att allt & korrekt ifyllt.
Avvikelseschemat kompletteras darefter med en beraknad kostnad fér avvikelsen, atgérder och
forebyggande atgarder, se figur 9. Avvikelserna dokumenteras och tanken &r att de ska
redovisas for de anstéllda pa foretaget, vilket illustreras i figur 11. Informationen som framgar
av figur 11 ar senast uppdaterad 2020 men observerades den 27 april 2023, vilket tyder pa att
systemet inte fungerar som tankt. Uppfoljningen av rapporterade avvikelser blir darmed
begransad da denna information inte nar ut till medarbetarna som 6nskat.
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Figur 11: Avvikelseschema.

4.2 Studiebesok pa Newbody

For att skapa en bredare forstaelse for hur dagligt forbattringsarbete kan se ut genomférdes den
15 mars 2023 ett studiebesok hos Newbody. Ar 2014 forsamrades produktiviteten pA Newbody
och de fasta kostnaderna per paket 6kade, likasa visade undersokningar inom foretaget att flera
anstallda var missnojda med sin arbetssituation. Newbody péabérjade darfor sitt lean-arbete
2014. Det berorde i borjan inte hela verksamheten utan det utvérderades forst i
varuforsorjnings-delen av organisationen for att sedan breda ut sig och bli en betydelsefull
byggsten i det dagliga arbetet. Tva ar senare, 2016, vann varuférsorjnings-enheten inom
Newbody svenska leanpriset for ett framgangsrikt forbattringsarbete (Lean Forum, 2016).
Samtidigt borjade foretaget se tydliga resultat av det systematiska arbetssattet som
implementerades 2014. Redan aret efter sag man resultat i dels antalet salda paket dels
produkttillgangligheten och slutligen hade den fasta kostnaden per paket minskade markant.
Medarbetarna var ocksa enligt nya undersokningar i storre utstrackning nojda med sin
arbetssituation efter implementationen av forbattringsarbetet.
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Forbattringsarbetet hos Newbody baseras pa avvikelser fran de SOPar (Standard Operating
Procedure) som tillhandahalls inom foretaget. Enligt Newbodys varuférsorjningschef ar
forbattringsverksamhet baserat pa idéer inte langsiktigt hallbara utan forbattringsverksamhet
bor istallet baseras pa avvikelser, som i hans mening anses vara en mer framgangsrik metod.
Det systematiska arbetssattet utnyttjar A3 rapporter som metod for att ta itu med avvikelserna.
A3-rapporten baseras pa PDCA-metoden for att komma fram till forbattringar. For att A3-
rapporterna skall medfora onskvirda resultat tillimpas “coaching”. Coachningen finns till for
att hjalpa personen som utfor A3-rapporten att uppna béasta mojliga resultat. Under
forbattringsprocessen och framstallandet av en A3-rapport stélls specifika fragor som syftar till
att stodja forfattaren av rapporten.

Strukturen for Newbody’s forbattringsarbetet har en genomténkt struktur. Dagliga pulsmoten
hélls for att hantera storningar och se till att dagen flyter pa som énskat, se figur 12 och 13. Pa
dessa moten noteras identifierade avvikelser vilka sedan tas upp pa ett “Forbattringsmote”.
Forbattringsmatet halls en gang i veckan och syftar till att driva forbattringarna framat och
motet prioriterar nya avvikelser for att kunna tillsatta resurser till respektive problem. Motet
syftar i andra hand till att folja upp pagaende forbattringsarbete. Det avsatts ocksa tid (ca 2
timmar veckovis) for att individuellt eller gruppvis genomfora forbattringsarbetet, det vill saga
bade utférandet av A3-rapporter samt coaching av dessa.

Figur 12: Dagliga styrnings- och forbattringstavlan pa Newbody.
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Figur 13: Dagliga styrnings- och forbattringstavlan pa Newbody.

4.3 System for forbattringsarbete

Nedan presenteras forslag for hur Triumf Glass bor arbeta med och involvera
forbattringsverksamhet i det dagliga arbetet.

4.3.1 Forbattringstavlans utformning

Beskrivet i kapitel 2.3.1 finns flera funktioner som enligt teorin bor beaktas vid utformning av
en forbattringstavla. For att halla tavlan sa simpel och anvandarvanlig som mojligt har tva av
dessa funktioner valts att bortprioriteras. Teorin syftar till att “Karantdn” och “Prioritering av
avvikelser” bor finnas med i tavlans utformning. Dessa tva funktioner har daremot valts bort
for att de inte ansags ha nagot storre varde i sammanhanget. Fokus bor istéllet vara pa att halla
tavlan lattforstadd och darfor prioritera en tavla med sa fa funktioner som majligt som samtidigt
uppfyller Triumf Glass krav. FOrbattringstavlans syfte &r att visualisera och styra
forbattringsarbetet i ratt riktning, sjalva forbattringsarbetet ska i sin tur stddjas av den
upprattade A3-rapporten, se kapitel 4.3.3.

Tavlans huvudsakliga fokus &r de fyra funktionerna langst upp pa tavlan - “Planera”, “Utfora”,
“Folja upp” samt “Standardisera” vilka illustreras i figur 14. Dessa funktioner &r en tolkning
och Oversattning av PDCA, som tidigare lyfts i kapitel 2.7. Innebdrden av PDCA blir
densamma, men Oversattningarna av aktiviteterna gor metoden enklare att forsta och darfor
enklare att integrera i Triumf Glass dagliga arbete. Tanken &r att de fyra funktionerna ska
representera olika steg i A3-rapporten, som dr inspirerad av PDCA, vilket forklaras mer
ingaende i kapitel 4.3.3. Beroende pa vilket steg man befinner sig pd i A3-rapporten sa ska
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denna flyttas mellan alla steg - fran start “Planera” till slut “Standardisera”. Att visualisera
PDCA-cykeln i nagon form pa forbattringstavlan ger darfor insikt i hur forbattringsarbetet gar.
Detta beskrivs i kapitel 2.3.1 som en vésentlig del i den visuella styrningen. | detta fall mojliggor
det for ledning och medarbetare att folja upp det dagliga forbattringsarbetet. Det blir saledes
enkelt att se ifall en forbéattring har fastnat pa ett “steg” och assistans kan ddrmed tillséttas vid
behov.

Under funktionen “Avvikelser” ska identifierade avvikelser, som vantar pa att behandlas av
ledningen och tilldelas resurser, hingas upp innan de gar vidare till ”Planera”. Funktionen
“Meriter” syftar till att samla tidigare genomforda forbéttringar for att motivera anstéllda till att
fortsdtta med arbetet. Som beskrivet i kapitel 2.2 &r det viktigt att arbeta med bade stora och
sma avvikelser for att visualisera att arbetet kanns meningsfullt. I kapitel 2.5 beskriver bade
Imai (1992) och Liker (2004) att vasterlandska foretag ofta tenderar att fokusera pa de stora
forandringarna (kaikaku) med storst ekonomiska konsekvenser, vilket pa lang sikt sallan &r det
bésta. Triumf Glass uppmanas darfor att inte forsumma de mindre forbattringarna, dels i syfte
av en god motivation men dels ocksa for att pa lang sikt uppréatthalla forbattringsverksamheten.
Funktionen “Forklaring” admnar till att forklara otydligheter och till exempel beskriva
inneborden av magneternas farger. Likasa ska instruktioner till A3-rapporterna hangas upp har.

PLANERA UTFORA FOLJA UPP STANDARDISERA

FORKLARING

. Lag prioritet

Mellan prioritet

. Hég prioritet

' Annan avdelning

Figur 14: Forbattringstavlan som har utformats for det har examensarbetet.

4.3.2 Utformning av A3-rapport

A3-rapporten syftar till att skapa systematik i forbattringsprocessen. Det blir ett standardiserat
arbetssatt som sprids i organisationen och som alla involverade forvéantas kanna till. Rapporten
baseras pa strukturen i problemlésningsmetoden PDCA-cykeln, vilket forklaras mer
djupgaende i kapitel 2.6. A3-rapporten forvantas darfor skapa en given och enkel struktur for
hur forbattringar ska I6sas. Metoden i sig kommer inte att I16sa nagra problem, men &r en
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standardiserad och valplanerad struktur och forvantas underlatta for operatérerna vid
problemldsning. Ett tidigare problem som observerats pa Triumf Glass &r att det finns flera
olika satt och metoder for att handskas med problem och avvikelser vilket enligt intervjuer har
medfort en lagre motivation till att formellt rapportera uppkomna avvikelser. Det anses darfor
vara viktigt att tillhandahélla féarre “metoder” och “formuldr” for att underlitta for operatorerna
att lamna forbattringsforslag. Flowinstitute (2014) beskriver att A3-rapporten kan utformas pa
flera olika satt men att det ar det systematiska tdnkandet som dr viktigt i rapporten. Vidare
menar de att fokus inte ligger pa problem i sig, det ar snarare medarbetarnas férmaga till
problemlésning som ska tranas. Detta kan vara viktigt att beakta vid inforandet av ett sadant
system, det krévs traning och konstant utveckling for att skapa en kultur som préaglas av
problemldsning. Det ar alltsa inte sjalva metoden som &r av storsta vikt utan snarare att
tillhandahalla en systematik som foljs av alla och som kontinuerligt tranas pa.

A3-rapporten bestar av flera funktioner (se bilaga D), som syftar till att skapa struktur i arbetet.
Dessa ér till for att noggrant kunna analysera avvikelser samt problem for att till slut kunna
identifiera rotorsaken. Nar rotorsaken identifierats och analyserats ska en handlingsplan
upprattas med tillhérande atgarder, detta gors i syfte att na ett specifikt mal. Den sista
funktionen “Uppf6ljning” ligger till grund for att kontrollera att forbattringsarbetet medfort de
mal och resultat som forvantats av rapporten.

4.3.3 Strategi for att involvera operatorer i forbattringsarbete

Baserat pa genomforda litteraturstudier, observationsstudier och intervjuer har en strategi
identifierats och valt ut for att framja forbattringsarbetet hos Triumf Glass. Strategin syftar till
att motivera och involvera operatdrerna genom att gemensamt arbeta med standiga
forbattringar. For att strategin ska medféra adekvata resultat ar det viktigt att arbetet baseras pa
standardiserade arbetsuppgifter. Utan ett standardiserat arbetsséatt ar det inte mojligt att forbattra
arbetet da forbattringsforslag endast kommer att behandlas som variationer i processen. Nar en
forbéattring val identifierats och analyserats ska den spridas i organisationen och sattas som ny
standard.

| dagslaget tillhandahaller Triumf Glass en forslagslada samt en forbattringstavla, dar bada
fyller samma funktion och anvénds i valdigt begrénsad utstrackning. Att motivera medarbetarna
till att lamna forslag i en forslagslada &r ett koncept som &r svart att motivera och har inte
fungerat som onskat pa Triumf Glass. Enligt teorin kan det till exempel bero pa att det ar svart
att motivera sina anstallda att 1amna forslag eller att beloningen for visat engagemang sallan ar
tillracklig. Det saknas idag ett systematiskt arbetssatt for att dessa tva metoder ska fungera. For
att pa lang sikt kunna uppratthalla ett forbattringsarbete bor forbattringarna drivas av avvikelser
istallet for idéer. Att Triumf Glass tidigare inte lyckats med forslagsverksamhet stdmmer
dverens med det som lyfts i kapitel 2.2, som beskriver att forslagsverksamhet 16per stor risk att
med tiden avstanna. Likasa tenderar engagemanget att avstanna med tiden. Genom att basera
forbattringsarbetet pa forslag riskerar foretaget att inte 16sa nagra verkliga problem. Ett sadant
arbete kraver hog kreativitet vilket séllan ar tillrackligt for att pa lang sikt utvecklas i ratt
riktning.
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For att styra forbattringsarbetet och ha dversikt 6ver forbattringsforslagen foreslas att en visuell
forbattringstavla integreras i den dagliga verksamheten, se figur 14. Systemet syftar till att
framja forslag fran operattrer och har darfor utformats pa ett simpelt och anvandarvanligt satt.
Da Triumf Glass inte har arbetat med forbattringsarbete i detta utforande tidigare sa har
systemet anpassats efter deras behov. Detta starks ocksa av teorin i kapitel 2.3.2 dar vanliga
misstag ar att forsoka kopiera andras visuella verktyg utan att anpassa det till sin egen
verksamhet. Att integrera ett komplext forbattringssystem i den redan pressade tillvaron pa
foretaget ar darfor ej av varde och fokus bor istéllet vara pa att starta igang processen av standiga
forbattringar. Forslagsvis bor tavlan placeras inne i produktionen sa att den ar synlig och inte
gar att missa. For att sprida kunskapen om forbattringstavlan bor den placeras pa en plats dar
medarbetarna kan ta del av dess information. Darfér bor tavlan inte placeras pa samma plats
som verksamhetens forslagslada sitter.

4.3.4 Implementering av forbattringsverksamhet

Utifran vara observationer samt intervjuer med personalen maste ytterligare resurser tillsattas
for att kunna uppratthalla ett Iangsiktigt hallbart forbattringsarbete. Utan specifikt avsatt tid for
forbattringarna kommer det implementerade systemet inte att fungera. Flera operatorer
beskriver i dagslaget att avsaknaden av tid gor det svart att arbeta med forbattringar. Utover tid
ar det rekommenderat att anstélla en person med praktisk kunskap som kan utféra de atgarder
som operatorerna identifierar. Det skulle exempelvis kunna vara en verkstadstekniker vars
ansvars ar att skota underhall och se till att praktiska atgarder verkstalls. Detta for att kunna
uppratthalla forbattringsarbetet. Vidare bor forbattringsverksamheten introduceras i tva steg,
som beskrivet i kapitel 2.3.2, dar hogsta ledning introduceras till konceptet for att till slut
introducera det till den operativa verksamheten. | Triumf Glass fall rekommenderas att
konceptet introduceras till produktionschefen samt de berérda teamleaders, for att slutligen
introduceras och implementeras i den dagliga driften.

Noterade avvikelser ska kommuniceras pa de dagliga Obeya métena, dessa bor sedermera
noteras pa en A3-rapport. Aven uppkomna avvikelser som noterats efter dessa méten ska
noteras nar tillfalle finns under samma arbetsdag. A3-rapporterna ska darefter sattas upp pa
forbattringstavlan under rubriken “Avvikelser”. Avvikelserna bor sedan lyftas upp och
behandlas under Triumf Glass forbattringsmote. P4 motet ska resurser allokeras till de
avvikelser som ska prioriteras. Som beskrivet i kapitel 2.2. kan avvikelserna prioriteras
oberoende av storlek. Det kan vara viktigt att vdlja sma “latta” avvikelser for att gora arbetet
langsiktigt hallbart.

Vidare bor Triumf Glass avsétta tid till att uppdatera och folja upp forbéattringstavlan en gang i
veckan. Det kan ske i anslutning till ett av de dagliga Obeya motena dér vissa medarbetare
redan ar samlade. Detta méte bor paga i cirka 5-10 minuter. Vidare rekommenderas ocksa att
foretaget avsatter tid dar operatorer kan planera, analysera och atgarda identifierade avvikelser.
Till en borjan rekommenderas darfor att en timme avsatts veckovis dér avvikelser behandlas
utifran A3-rapporten.
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5. Diskussion

I det foljande kapitlet diskuteras studien i generella drag. Vi belyser I6sningen pa lang sikt och
diskuterar rapportens styrkor och svagheter. Likasa skildras huruvida losningen kan
generaliseras eller ej.

5.1 LOsningen i praktiken

Det systematiska arbetssattet som rapporten foreslar forvantas fungera nar det implementeras
hos Triumf Glass. Systemet baseras pa en simpel och anvandarvéanlig metod som &r vl
anpassad efter Triumf Glass forutsattningar. Forvantningen ar att det kommer att forbattra
motivationen och darmed o6ka antalet dokumenterade avvikelser och lésningar, vilket medfor
att operatérerna i hogre grad kan involveras i forbattringsarbetet. Trots att systemet till synes
kan verka simpelt sd kan en forandring likt denna métas av motstand. Det kan vara
dvervaldigande for operatdrerna att anvanda ett nytt system samtidigt som de upplever hdg
stressniva i produktionen. Detta kan starkas ytterligare av den erfarenhet som operatdrerna har
tillagnat sig under implementationen av den nya produktionslinjen, vilken var en utdragen och
avancerad utmaning.

A andra sidan, anvander Triumf Glass i dagslaget exempelvis visuella styrningstavlor och
avvikelserapporter, vilket kan minska inlarningskurvan mellan var rekommendation och det
gamla systemet. Forbattringsverksamhet i generella drag kan utvecklas och med tiden
avanceras, det ar darfor fordelaktigt att starta med ett enklare system som sedan kan utvecklas
i takt med att foretaget vaxer. Darmed involveras inte operatérerna endast i forbattringsarbetet
utan ocksa i utvecklingen av sjélva systemet.

En utmaning med l6sningen &r att systemet kan upplevas som enformig och rapportering av
sma forbattringar kan kannas betydelsel6sa eftersom det lika garna gar att atgarda en specifik
avvikelse utan att anvénda systemet. Det &r darfor viktigt att podngtera att systemet inte endast
ar till for att 16sa problem, utan ocksa for att trana pa att bli béttre problemlosare. Likasa bidrar
det till att utveckla en kultur dar forbattringsarbete sker rutinmassigt. Vidare kan det vara svart
att se vardet 1 att avsatta tid for mindre problem eller avvikelser som inte har omedelbar
ekonomisk paverkan. Men enligt teori och tidigare forskning forvantas dessa atgarder ha
positiva ekonomiska foljder pa lang sikt, och de bor darfor inte foraktas.

5.1.1 Langsiktighet

Ett system vars syfte ar att standigt forbattra och hantera avvikelse, kan vid lyckad
implementering, betraktas som en langsiktig och effektiv 16sning. Det gar daremot inte att
garantera att I6sningen kommer medfora adekvata resultat trots att processen ar genomténk.
Inga processer &r helt felfria eller optimala och for att det ska fungera i praktiken forutsétter det
att systemet prioriteras och att den tid och de resurser som kravs avsatts. Om foretaget lagger
fokus pa att enbart arbeta med stora och komplexa problem riskerar systemet att inte vara
motiverande och pa sikt inte vara hallbart. Att prioritera stora avvikelser med stor ekonomisk
effekt ar darfor inte alla ganger viktigast for att systemet skall vara hallbart.
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Slutligen kommer det nya systemet gynna kommunikationen pa foretaget och sékerstélla att
avvikelser och problem som uppstar systematiskt atgardas. Om systemet anvéands pa ett adekvat
satt ska det med andra ord inte vara mojligt att avvikelser/problem gar forbi ouppmarksammade.
Tack vare anvandandet av A3 rapporter kommer det alltid tilldelas en ansvarig person och
darefter kommer problemlésningsprocessen att vara synlig pa forbattringstavlan for alla
anstallda. Detta kommer atgarda problemet med forlorad kommunikation mellan olika
avdelningar och funktioner, vilket tidigare identifierades som ett problem under en av
observationsstudierna. Det nya systemet skiljer sig i stor omfattning fran det gamla och det
anses vara fordelaktigt eftersom alla anstdllda kommer ha samma forutsattningar vid
uppléarningen. Hade det gamla systemet istéllet utvecklats eller forbattrats finns risken att det
inte skulle brukas likvardigt da vissa var mer familjara med arbetssattet sedan innan. Det hade
aven medfort risken att I6sningen hade tagits for givet och att forslagsladan, till exempel, gloms
bort pa samma satt som den forra gjorde.

5.2 Studiens styrkor och svagheter

En av studiens styrkor &r att nya perspektiv har uppmarksammats for foretaget, vilka har
framkommit genom att beakta operatdrernas synpunkter eftersom det tidigare inte gjorts.
Genom att ta del av flera asikter an enbart produktionsledningen blev nulégesbilden mer
nyanserad och rotorsakerna till problemen blev synliga. Trots att intervjuerna har bidragit med
mycket anvandbar information till studien finns det brister med dem ocksa. Pa grund av
begransade resurser var det svart att samordna intervjuerna vilket ledde till att endast 10 av de
totalt 45 anstéllda operatdrerna intervjuades. Det kan diskuteras vara en svaghet med studien
eftersom ju fler deltagande desto mer verklighetstrogen och réttvis blir studien. Operatorerna
som intervjuades arbetar alla kvéllsskift, varav vissa av dem arbetar &ven dagskift, i och med
detta saknas dven perspektiv och asikter fran de som enbart arbetar dagskift. Om personal fran
bade dag- och kvallsskiften hade inkluderats i studien, skulle det ha skapat en storre mangfald
bland respondenterna och bidragit till ett bredare perspektiv.

En styrka med studien, mer specifikt utformningen av forbattringstavlan, &r att den ar inspirerad
av en stark teoretisk grund. Metoden ar tidigare beprévad och med hjalp av flera olika kéallor
har manga synvinklar tagits i beaktning. Ett grundlaggande underlag kan ocksa medféra
svagheter, exempelvis kan det ha lett till att utformningen till storsta del baseras pa teoretiska
tillampningar istallet for praktiska. Det ar dven namnvart att endast ett studiebesdk pa ett annat
foretag utfordes. Det kan i sin tur ha medfort bias och minskat arbetets objektivitet da endast
ett foretag studerades. Daremot, for att forebygga bias, har flertal forbattringstavlor fran olika
foretag runt om i varlden studerats i samband med litteraturstudien.

5.2.1 Syfte och metod

Syftet med det har examensarbetet har varit att designa och formulera en metod och struktur
som framjar ett arbetssatt for standiga forbattringar. Arbetet har ocksa syftat till att undersoka
hur forbattringsarbetet kan integreras i den dagliga verksamheten. For att utreda ovannamnda
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punkter har olika metoder anvants, som tidigare har presenterats i kapitel 3. Nedan kommer
valet av metoder att analyseras och diskuteras.

Eftersom intervjuerna har varit ett stort underlag till det har arbetet har det varit viktigt att
sakerstilla validiteten och reliabiliteten p& dem. Overlag har det fungerat bra att anvanda en
semistrukturerad intervjumetod da det har bidragit till att respondenternas svar har kunnat
utvecklas och det har skapat nyansering. Daremot har det ocksa inneburit att alla operatorer inte
har fatt exakt samma fragor eftersom foljdfragor, enligt semistrukturerad metod, bygger pa
svaren fran respondenten. Det bedoms emellertid inte ha paverkat vare sig validiteten eller
reliabiliteten negativt, utan snarare skapat ett mer omfattande perspektiv som tillater
respondenten att utforligt forklara nuldget. Vidare for att sakerstélla att alla respondenter kénde
att de kunde tala frisprakigt och lyfta problematik utan eventuella konsekvenser refereras
intervjuerna anonymt. Det gar med andra ord inte att koppla respondenternas svar till en
specifik person. Slutligen hade &ven respondenterna mojlighet att ta del av och l&sa igenom sina
svar for att sékerstalla validiteten.

Vid granskning av intervjumallen har det observerats att det finns utrymme for forbattring.
Exempelvis framgick det under intervjuerna att vissa fragor var snarlika varandra och hade
kunnat sammanfattas till en fraga eller uteslutas helt.

5.2.2 Studiens generaliserbarhet

Sett till tidigare presenterad teori ar forbattringsarbete och mer specifikt forbattringstavlor inte
generiskt utformade, darfor ar det svart att pasta att just de &r generaliserbara. A andra sidan
finns det sannolikt foretag med liknande organisationsstruktur, storlek och arbetsmetodik som
sékerligen hade kunnat tillampa den strategi som utformats for Triumf Glass. Forbattringstavlan
ar uppbyggd pa ett lattforstaeligt satt och anvandarvanligt satt, darfor kan den argumenteras
vara generaliserbar, speciellt for foretag som nyligen har- eller ska pabdrja forbattringsarbete.

Overlag ar resultaten av studien inte generaliserbar eftersom den bygger pa specifika 6nskemal,
intervjuer och ett forutbestamt utgangslage.
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6. Slutsats och framtida rekommendationer

| det foljande kapitlet redovisas rapportens slutsatser varpa det efterféljande kapitlet lyfter
forslag pa fortsatta studier inom @mnesomradet.

6.1 Slutsats

Rapporten syftade till att designa och utveckla en metod och struktur som framjar standiga
forbattringar samt en metod som involverar operatorerna i det arbetet. | dagslaget tillhandahalls
en forslagslada samt en forslagstavla vilka inte har bidragit med tillfredsstallande resultat.
Rapportens huvudsakliga fokus har darfor varit att utforma en visuell forbattringstavla samt en
tillhorande A3-rapport efter Triumf Glass behov. Malséttningen &r att 16sa avvikelser, motivera
operatdrerna och involvera operatorerna i forbattringsarbetet. Baserat pa rapportens teoretiska
ramverk, intervjuer, observationer och studiebesok har en metod utformats dar
forbattringsarbetet baseras pa avvikelser istéllet for forslag. For att metoden och strukturen som
rapporten presenterar ska medfora adekvata resultat kravs det att Triumf Glass avsatter resurser
i form av bade tid och personal. Slutligen rekommenderas Triumf Glass att plocka ner det gamla
forslagsverksamhetssystemet, det vill saga forbattringsladan och forbattringstavlan. Detta
eftersom det ska vara entydigt vilket system som ska anvéndas, annars tappar det nya systemet
syfte och funktion.

6.2 Fortsatta studier

For att vidareutveckla och accelerera forbattringsarbetet framat kan det vara av intresse att
studera Toyota Kata. Kata delas upp i tva olika omraden — forbattringskata och coachingkata.
Den forstndmnda syftar till utmaningsdrivet forbattringsarbete, dar man utmanar verksamheten
for att kunna na organisationens mal och visioner. Det sistnamnda syftar till att lara ut och
coacha” forbattringskata genom hela organisationen. Det ar viktigt for att lyckas uppratthalla
forbattringsarbetet.

Vidare studier kan ocksa utforska huruvida rapportens metod och struktur for forbattringar kan
implementeras i hela organisationen och inte enbart i produktionen. Det skulle vara intressant
att undersoka samspelet mellan verksamhetens olika funktioner samtidigt som det skulle kunna
bidra till en enhetlighet inom organisationen.
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Bilaga A — Intervjufragor till produktionschef

Information som har givits till respondenten innan intervjun utforts:

« Informationen fran intervjun kommer att anvandas som underlag for undersékningen
om operatorers involvering i forbattringsarbete pa Triumf Glass. Informationen
kommer att redovisas i examensarbetet vi arbetar med.

« Respondenten valjer sjélv vilka fragor hen vill svara pa och far avbryta intervjun nar
som. Om nagon fraga kanns oklar, sag till sa forklarar och fortydligar vi.

« Informationen kommer behandlas konfidentiellt.

« Respondenten har ratt till att vara anonym for att sékerstalla frisprakighet.

Presentation av respondent
1. Inledningsvis vill vi veta lite om din arbetsroll. Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Vilken del av produktionen arbetar du i? VVad har du for arbetsuppgifter?

Fragor om forbattringsarbete
2. Hur arbetar du med forbattringar i dina dagliga arbetsuppgifter?

3. Har du nagonsin lamnat ett forslag till forbattring i verksamheten?

Om ja:
a. Genomfardes ditt forslag?
b. Fick du vara delaktig i processen?
c. Fick du nagon respons pa forslaget?
Om nej:

d. Varfor inte?

4. Kanner du att det finns utrymme i dina arbetsuppgifter for att bidra med egna tankar eller
forbattringar?

Fragor om problemhantering
5. Om det uppstar ett problem: Hur hanterar du det da? Rapporteras det?

6. Nar avvikelser uppstar: Noteras de?
Om ja:
a. Hur?
7. Har ni nagot system for forbattringsforslag?

8. Har ni nagot system for rapportering av problem eller avvikelser?

9. Fran dag till dag, hur motiverad kanner du dig att bidra till forbattringar?
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Bilaga B — Intervjufragor till operatorer

Information som har givits till respondenten innan intervjun utforts:

« Informationen fran intervjun kommer att anvandas som underlag for undersokningen
om operatorers involvering i forbattringsarbete pa Triumf Glass. Informationen
kommer att redovisas i examensarbetet vi arbetar med.

« Respondenten valjer sjélv vilka fragor hen vill svara pa och far avbryta intervjun nar
som. Om nagon fraga kanns oklar, ség till sa forklarar och fortydligar vi.

« Informationen kommer behandlas konfidentiellt.

« Respondenten har ratt till att vara anonym for att sékerstalla frisprakighet.

Presentation av respondent
1. Inledningsvis vill vi veta lite om din arbetsroll. Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Vilken del av produktionen arbetar du i? VVad har du for arbetsuppgifter?

Fragor om forbattringsarbete
2. Hur arbetar du med forbattringar i dina dagliga arbetsuppgifter?

3. Har du nagonsin lamnat ett forslag till forbattring i verksamheten?

Om ja:
a. Genomfordes ditt forslag?
b. Fick du vara delaktig i processen?
c. Fick du nagon respons pa forslaget?
Om nej:

d. Varfor inte?

4. Kanner du att det finns utrymme i dina arbetsuppgifter for att bidra med egna tankar eller
forbattringar?

Fragor om problemhantering
5. Om det uppstar ett problem: Hur hanterar du det da? Rapporteras det?

6. Nar avvikelser uppstar: Noteras de?
Om ja:
a. Hur?
7. Har ni nagot system for forbattringsforslag?

8. Har ni nagot system for rapportering av problem eller avvikelser?

9. Fran dag till dag, hur motiverad kanner du dig att bidra till forbattringar?
10. Hur ké&nner du for forandring i produktionen i allmanhet?
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Bilaga C — Redovisning av intervjuer

Intervju 1, pagick i 19 minuter och 26 sekunder.
Intervju 2, pagick i 8 minuter och 59 sekunder.
Intervju 3, pagick i 6 minuter och 45 sekunder.
Intervju 4, pagick i 6 minuter och 3 sekunder.
Intervju 5, pagick i 6 minuter och 55 sekunder.
Intervju 6, pagick i 4 minuter och 16 sekunder.
Intervju 7, pagick i 4 minuter 59 sekunder.
Intervju 8, pagick i 4 minuter och 56 sekunder.
Intervju 9, pagick i 4 minuter och 55 sekunder.
Intervju 10, pagick i 6 minuter och 54 sekunder.

Intervju 11, pagick i 11 minuter och 20 sekunder.
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Bilaga D — A3 rapport

TIRTUME
GLASS Datum:

Mal

Bakgrund

Atgiirder & Handlingsplan
Nuliige
Orsaksanalys Uppfiljning

o1




Bilaga E — Instruktioner till A3 rapport

Titel/Ansvarig/Datum
o Ge rapporten en titel som ar kopplad till avvikelsen. Fyll i uppgifter om vem/vilka som
ar ansvarig/a for att forbattringen ska utféras och datummark efter dagens datum.

Bakgrund
e GOr en kort beskrivning av problemet. Det ska vara tydligt och lattlast.
o Svara pa: Paverkas slutkunden av problemet?
o Exempel: “Forpackningskartongerna ér defekta.”

Problemformulering
o Har ska problemet beskrivas utforligt.
o Anvand garna figurer/grafer/statistik for att betona problemet.
o Riktlinje: personen som laser ska inte behova stalla fragor om varfor problemet
bor atgardas.

Mal
o Vad vill vi dstadkomma med att I6sa problemet?
o Malet maste vara matbart och kunna definieras.
o Kan exempelvis innefatta matetal.

Orsaksanalys
o Varfor uppstar problemet?
o Hitta grundorsaken sa att problemet blir 16st pa lang sikt och inte endast
symptomen.
o Anvénd 5-varfor analys.
o Basera analysen pa fakta, inte antaganden. Om du inte har svaret sjalv, ta hjalp
av nagon annan.

Atgérder & Handlingsplan
« Beskriv och presentera atgarder som loser grundorsaken till problemet.
o ldentifiera vem som ska utfora atgarderna, samt datum och tid de ska vara
slutforda.
o Skapa en logisk ordningsfoljd pa de momenten som ska utforas.

Uppfdljning

« Kontrollera och visa vad de genomforda atgarderna har fatt for effekt.
o Anvand gérna figurer/grafer/statistik for att visa forbattringen.

52



53



INSTITUTIONEN FOR TEKNIKENS EKONOMI OCH ORGANISATION
AVDELNINGEN FOR SUPPLY AND OPERATIONS MANAGEMENT

CHALMERS TEKNISKA HOGSKOLA

Goteborg, Sverige 2023
www.chalmers.se

CHALMERS



