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Forord

Under arbetets gang har vi satt ett stort varde pa den Oppenhet och det
valkomnande som Scania CV AB och dess projektledargrupp for
motormontering har bjudit pa. Darfor vill vi ge ett stort tack till gruppen
bestdende av Ida-Marie Eriksson, UIf Jonasson, Magnus Karlsson, Andreas
Pihl, var foretagshandledare Astrid Agren och gruppchef Osten Bexelius.

Vi har ocksa uppskattat de besok och studier som vi har fatt mgjlighet att gora
pa Scanias olika avdelningar.

Vi vill avslutningsvis ge ett stort tack till var handledare fran Lunds Tekniska
Hogskola, bitrédande lektor Mikael Blomé, som med gott mod har véglett oss
genom arbetets gang.

Sodertélje, 2013-05-29

Petra Almeflo
Miriam Friberg






Abstract

Scania Commercial Vehicle Aktiebolag, Scania CV AB, is a manufacturer of heavy
vehicles, busses and engines for industry and marine environments. The
comprehensive projects at Scania CV AB are led by a main office which coordinates
work between different units. This case study was performed at the department for
engine assembling at Scania, and consists of five project leaders who lead the engine
related deliveries to the main project.

The purpose of this thesis is to make the work processes of the project leaders at the
department of engine assembling more effective. The aim of the thesis was to make
proposals on how the purpose of this thesis will be fulfilled. Therefore, the main
guestions to be answered were:

e In which ways may the work processes of the project leaders be more
effective?
o What does the work processes of the project leaders look like?
o Which problem areas can be observed?
o How can these problem areas be improved?

An inductive- qualitative study method was chosen and iterated. Data related to the
project leaders were collected through practice, observations, interviews,
benchmarking and a workshop. The gathered information has continuously been
validated and the reliability of this study is therefore high.

During the case study, problems were observed regarding the work processes, the
leader role of the project leaders and the communication within the projects.
Thereafter, proposals on how the work processes could be made more effective were
made.

It is proposed that the project leaders should measure the number of process
improvement activities as a key performance indicator, in order to encourage further
work processes improvements. It is also suggested that lessons, should be learned
more frequently in the projects and a workshop method, which can be used in order to
innovate further process improvements, is presented.

In order to make the leadership even more value-adding, it is suggested that the
project leaders can work more frequently and structured with feedback both in their
should not only derive their leadership actions, but also motivate these actions from
the Scania productions system.



Communication processes can be made more clear and synchronized with the use of a
project portal. Also, a daily meeting with the objective to solve problems within the
group is suggested, in order to increase the team spirit of the project leader group.
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Sammanfattning

Syftet med detta examensarbete var att effektivisera projektledarnas arbetsprocesser
pa Scanias motormontering. Malet med detta examensarbete var att utarbeta forslag
for hur projektledarna battre kunde folja sina antagna arbetsrutiner och vid behov
dven utarbeta kompletterande arbetsprocesser. For att sakerstalla att ovanstaende mal
uppfylldes formulerades nedanstaende fragestallning.

e Hur kan projektledarnas arbetsprocesser effektiviseras?
o Hur ser projektledarnas arbetsprocesser ut?
o Vilka problemomraden finns?
o Hur kan dessa omraden forbattras?

For att besvara fragorna och komma fram till rekommendationer, som vid
implementering leder till effektivare arbetsprocesser hos projektledarna, initierades en
framst induktiv-kvantitativ metod som itererades under arbetets gang. Data samlades
in fran dels projektledarnas arbetsgrupp och dels fran dess direkta och perifera
omgivning genom praktik, observationer, intervjuer, benchmarking samt en
workshop. Palitligheten och objektiviteten under arbetets gang var hog, da insamlad
information kontinuerligt har validerats.

Scania Commercial Vehicle Aktiebolag, Scania CV AB, &r en tillverkare av tunga
lastbilar, bussar samt industri- och marinmotorer. Foretagets stdrre och
tvarfunktionella projekt leds av ett huvudkontor. | dessa projekt finns representanter
fran olika enheter inom Scania och dessa personer arbetar som delprojektledare inom
sin enhet.

Denna fallstudie utférdes pa Scanias avdelning for motormontering i Sodertlje,
vilken vid studiens genomfdrande hade fem projektledare som arbetade med att
sékerstélla motormonteringens leverans till huvudprojekten, genom att exempelvis
koordinera investeringar inom  projektet, planera for verifiering av
produktionsprocessen samt att kommunicera denna mot foretagets motormontering i
Sao Paolo, Brasilien.

Produktionsenheternas syfte med sina projekt var att fa en produktionsanpassad
konstruktion, en kostnadseffektiv produktionsprocess och ett stérningsfritt
produktionsinforande. Projekten kunde for motormonteringen innebara allt fran byte
av motorplattform till inforande av enstaka nya artiklar pa en befintlig motortyp.
Leveranser fran motormonteringen bestod framst av fordonsmotorer som skickades
till chassimonteringen for att byggas ihop till en lastbil eller buss. Leveranser kunde
ocksa besta av industri- och marinmotorer, som levererades direkt till slutkund.



Projekten varierade i bade tid och omfattning men gemensamt var att de alla
baserades pa kundkrav och Ovriga intressenters forvantningar. Projektledarna pa
motormonteringen koordinerade en projektgrupp inom enheten. Projektgruppens
medlemmar hade individuella ansvarsomraden och representerade Gvriga grupper
inom motormonteringen. Projektarbetet baserades pa Scanias
produktutvecklingsprocess och Scanias produktionssystem, SPS. SPS har etablerats i
syfte att Scanias personal ska arbeta enligt gemensamma varderingar och principer for
att fa hog kvalitet pa tillverkade produkter och ¢kad produktivitet i arbetet. 1 SPS
beskrivs ocksa hur foretagets personal ska arbeta i samma riktning genom att dela
vissa uppfattningar (varderingar), vara éverens om grundldggande tankar kring hur
arbetet ska laggas upp (principer) och arbeta pa ett likartat satt (metoder).

Da projektledarnas arbetsprocesser har studerats genom fallstudien i detta
examensarbete har ett antal problem inom arbetsprocesser, ledarskap och
kommunikation observerats.

Féljande problem inom arbetsprocesser har observerats:

e Vid projektavslut var rutinerna for dverlamning oklara

Bristfélligt informationsflode mellan projekten, projektledarnas dagliga
planering och deras individuella arbetsplats

Ibland var fokus lagt pa projektledarnas dagliga planering

Avvikelser i arbetsprocesser uppmarksammas inte alltid tillrackligt

Arbete med kunskapsspridning och kvalitetsarbete var inte alltid tillrackligt
Omplanering forlangde projektens genomférandetid

Projektens delaktiviteter var svara att tidsuppskatta

Projektledarna hade inte alltid tillréacklig kontroll pa projektandringar

Det kunde vara tidskrdvande att hitta ratt dokument i den digitala filstrukturen
Projektmedlemmarna hade svart att prioritera mellan olika projekts
arbetsuppgifter

Féljande problem rérande projektledarnas ledarroll, har observerats:

e Ledarskapet inom projekten var inte alltid tillrackligt tydligt

e Det aterkommande motet for ledarskapsfragor utnyttjades inte till dess fulla
potential

e Projektledare kunde ha svart att hinna med alla motespunkter under
projektmoten

e Vid tidsbrist pd projektmdten nedprioriterades “varvet runt”, vilket var en
motespunkt da alla projektmedlemmar fick méjlighet att ta till orda

e Hog fokusering pa avvikelser medférde att projektmedlemmar ibland
upplevde arbetsklimatet som negativt

e Projektledarna kunde ha svart att leda projekten eftersom de inte styrde dess
resurser

e Ibland var engagemanget lagt inom projektgruppen
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Projektdeltagare tog olika mycket plats i gruppen
Feedback var lagt forekommande inom projektgruppen

Feedbacken inom arbetsgruppen, efter projektmdéten, hade en lag grad av
standardisering

Féljande problem rérande kommunikation, har observerats:

Projektledaren fungerade ibland som ett onodigt mellanled, da
projektmedlemmar ibland vénde sig till projektledaren istéllet for direkt
berérd person

Kommunikationen mellan projektmedlemmar och projektledare var inte alltid
tillracklig

Samarbetet i den observerade projektledargruppen var ibland lagt

For att uppna syftet att effektivisera projektledarnas arbetsprocesser togs
forbattringsforslag fram. Forslagen hade som syfte att arbetsprocesserna skulle
forbéattras, vardeskapandet i ledarrollen 6ka samt att kommunikationen skulle bli
tydligare.

For att forbattra arbetsprocesser och bidra till ett standardiserat arbetssatt har foljande
forslag tagits fram:

Kontinuerliga lessons learned

Tavla for forbattringsarbete och processavvikelser
Mata antal utforda forbattringsaktiviteter
Overlamning anpassad till kund
Forbattringsarbete genom workshop

For att ytterligare 6ka vardeskapandet i ledarrollen har foljande forslag tagits fram:

SPS som ledstjarna

Mobilapplikation for arbete med beteende
Feedbackmall efter projektmote
Strukturerad feedback i projektgruppen
Feedbackkort

For att fa en tydligare kommunikation har féljande forbattringsforslag tagits fram:
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Synkronisera information mellan projekttavla, PULS-tavla och personlig
arbetsplats

Eftermote

Hjalpmote

Projektportal

Genom dessa forbattringsforslag finns det saledes mojlighet att skapa effektivare
arbetsprocesser inom projektledningen pa Scanias motormontering. De presenterade

forslagen gar val i linje med lean production och ovan beskrivna SPS. Detta
sakerhetstaller att de framtagna forslagen framgangsrikt kan implementeras pa
foretaget.
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1 Introduktion

| detta kapitel presenteras for examensarbetet elementdr bakgrundsinformation
sasom arbetets syfte och fallstudiens upplagg. Aven arbetets problemformulering och
mal presenteras.

1.1 Bakgrund

Denna fallstudie &r utford pa Scania CV AB:s avdelning for motormontering, vilken
vid arbetets genomférande hade fem projektledare som arbetade med att projektleda
och koordinera nya motorintroduktioner. Projektledarnas uppdrag var att sékerstalla
motormonteringens leverans till huvudprojekten, och denna leverans utférdes i
projektform. Dessa projekt varierade i bade tid och omfattning, och deras mal kunde
innebara allt fran byte av motorplattform till inférande av enstaka nya artiklar pa en
befintlig motortyp.

Syftet med detta examensarbete var att ge forslag pa hur projektledarnas
arbetsprocesser pa Scanias motormontering kunde effektiviseras.

1.2 Problemformulering

For att sakerstalla att nedanstdende mal uppfylldes formulerades nedanstaende
fragestallning.

e Hur kan projektledarnas arbetsprocesser effektiviseras?
o Hur ser projektledarnas arbetsprocesser ut?
o Vilka problemomraden finns?
o Hur kan dessa omraden forbattras?

1.3 Mal

Malet med detta examensarbete var att ge forslag pa hur motormonteringens
projektledare kunde effektivisera sina arbetsprocesser. Detta gjordes genom att
utarbeta forslag pa hur projektledarna battre kunde folja de av Scania antagna
arbetsrutinerna och darigenom minska antalet processavvikelser, samt att utarbeta
forslag pa hur arbetsprocesserna kunde effektiviseras ytterligare.
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1.4 Fokus/avgransningar

Arbetet har fokuserat pa hur de undersokta projektledarna ledde och arbetade inom
sina projekt och avgransningar har saledes gjorts mot bade mottagande och
delegerande organisationer inom foretaget. Benchmarking har endast utforts inom
Scania, da det inom foretaget fanns liknande enheter som den undersokta.
Benchmarking gav dérfor en tydlig koppling till den avdelning som undersoktes i
detta examensarbete och mdjligheten var stor att applicera arbetsprocesser som
uppmarksammades vid benchmarkingen, pd motormonteringen.

Forfattarna ansdg darfor att benchmarking inom foretaget utgjorde ett bra och
tillrackligt gott underlag.

1.5 Malgrupp

Arbetets priméra malgrupp var den projektledargrupp, bestaende av fem projektledare
och deras chef, vars arbetsprocesser forfattarna syftade till att forbattra. Sekundar
malgrupp var personal fran andra avdelningar som medverkade i olika projekt samt
de personer som direkt berérdes av projektets resultat, exempelvis projektets
uppdragsgivare samt organisationen som 6vertog det fortsatta arbetet efter avslutat
projekt. Aven personer som &r intresserade av projektledning och dess relaterade
arbetsprocesser kan ha behallning av detta arbete.

1.6 Disposition
Detta examensarbete &r indelat i foljande kapitel:

o Kapitel 1 - Introduktion
I detta kapitel presenteras  for  examensarbetet  elementdr
bakgrundsinformation sdsom arbetets syfte och fallstudiens uppldgg. Aven
arbetets problemformulering och mal presenteras.

o Kapitel 2 - Metod
I detta Kkapitel presenteras examensarbetets angreppssitt och
tillvagagangssatt. Dessutom granskas arbetets forskningskvalité.

o Kapitel 3 - Bakgrundsinformation
| detta kapitel presenteras miljon déar fallstudien har genomforts, det vill sdga
foretaget Scania CV AB och dess avdelning for motormontering. | kapitlet
presenteras ocksa hur foretaget arbetar utifran lean och hur dess
produktutvecklingsprocess fungerar.

o Kapitel 4 - Teori
| detta kapitel presenteras en litteraturstudie vilken ber6r begrepp inom
projektstyrning, kommunikation och lean eftersom dessa omraden var
centrala for fallstudien.
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Kapitel 5 — Empiriska studier

| detta kapitel presenteras forfattarnas observationer kring projektstyrning och
kommunikation, utifran den genomforda fallstudien. Vidare presenteras de
avdelningar pa Scania dar benchmarking har genomforts samt vilka
observationer som har gjorts vid dessa. Slutligen presenteras identifierade
problemomraden i projektledarnas arbete.

Kapitel 6 — Analys

| detta kapitel analyseras de, i fallstudien observerade problemomradena,
utifrn litteraturstudien och Scanias arbetsmetoder. Darefter presenterades ett
antal forslag pa hur den undersokta projektledargruppen kunde effektivisera
sina arbetsrutiner inom dessa forbattringsomraden.

Kapitel 7 — Slutsatser och rekommendationer
| detta kapitel beskrivs hur examensarbetets fragestallning har besvarats samt
hur arbetet har natt uppsatt mal och syfte.

Kapitel 8 — Metoddiskussion och sjalvvardering
| detta kapitel diskuteras om den valda metoden var lampad for att besvara
den aktuella fragestéallningen. Aven en sjalvvardering presenteras.






2 Metod

| detta kapitel presenteras examensarbetets angreppssatt och tillvagagangssatt.
Dessutom granskas arbetets forskningskvalité.

2.1 Angreppssatt

2.1.1 Induktiv eller deduktiv metod

Vid deduktiv metod harleder man nya hypoteser som utgar fran ett sammanhéangande
system av pastaenden. De nya hypoteserna kan provas empiriskt och pa sa satt starka
eller forsvaga tilliten till teorin.

Genom induktiv metod ska teorier istdllet byggas pa systematisk insamling av
empirisk data. |1 denna studie valdes den sistnamnda metoden, da forfattarna i det
initiala skedet ville fa forstaelse for gruppens uttalade och outtalade behov. [1]

2.1.2 Kvalitativ eller kvantitativ metod

Vid en studie bor man definiera ett angreppssatt for kommande
informationsinsamling genom att gora ett sa kallat metodval, mellan kvantitativa och
kvalitativa metoder. Det &r inte sékert att en metod givet passar battre &n den andra i
ett visst sammanhang och man bor darfér fundera dver vilken metod som passar den
aktuella fragestallningen bast samt vilka konsekvenser den valda metoden leder till.
Kvantitativa metoder omvandlar information till siffror och méngder, som man sedan
kan utfora statistiska analyser pd. Ar undersokningens syfte att sammanstilla
statistiska generaliseringar passar denna metod bra, eftersom man genom dessa
generaliseringar kan dra relativt sékra slutsatser utifran den undersokta gruppen.
Kvalitativa metoder satter istéallet fokus pa forskarens uppfattning eller tolkning av
den insamlade informationen. Metodens styrka ar att den uppvisar en helhetshild av
situationen och pa sa satt mojliggor en 6kad forstaelse for sammanhang och sociala
processer. | denna studie valdes kvalitativ metod da denna askadliggor ett
helhetsperspektiv som i sin tur mojliggor en okad forstaelse for sammanhang och
sociala processer. Denna metod innebar ett intensivt studium av det aktuella
sammanhanget och undersokningen koncentrerades darfor till nagra fa enheter.
Urvalet behover utifran kvalitativt perspektiv inte vara representativt for det
undersokta sammanhanget, utan kan istallet valjas for att belysa fragestéllningen ur
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ett bredare perspektiv. D& kan man daremot inte dra slutsatser om hur val
fragestallningen tacker alla enheter i sammanhanget. [2]

2.2 Tillvagagangssatt

For att komma fram till rekommendationer, som kunde leda till forbattringar av
projektledarnas arbetsprocesser, har en frdmst induktiv-kvalitativ metod anvénts och
itererats under arbetets gang, se figur 2.1.

Genom iterationerna forankras forbattringsforslagen i organisationen. De ingaende
bestandsdelarna av den valda metoden och motivering till dessa beskrivs enligt nedan.

Informationsinsamling

Litteraturstudie .
Rekommendationer

Analys &
Forbittringsforslag
I Prakiik " Observationer
| Intervjuer I

Workshop
I Benchmarking I

Figur 2.1 visar den induktiva-kvalitativa metod som har anvants och itererats under
arbetets gang. Egen bild.

2.2.1 Litteraturstudie

Initialt genomfordes en dvergripande litteraturstudie, med fokus pa projektledning,
lean och forskningsmetodik. | takt med att problemomraden har identifierats, har
forfattarna sedan Gvergatt till en mer ingaende litteraturstudie inom dessa omraden.

2.2.2 Datainsamling

Genom praktik, observationer, intervjuer, benchmarking och en workshop samlades
data in fran dels projektledarnas arbetsgrupp och dels fran dess direkta och perifera
omgivning.
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2.2.2.1 Praktik

Genom en inledande praktik pa motorproduktionen skapade forfattarna sig en god
forstaelse for hur Scanias motormontering ar organiserad. Forfattarna fick pa sa satt
insikt i vilka arbetsmetoder man anvander sig av inom produktionen och vilka
problem man star infor. Praktiken bidrog till en forstéelse for de projekt
projektledarna arbetar med. Praktik utférdes bade pa utvecklingslinan, dar
provmonteringar och anpassningar av monteringsordning for kommande produktion
gors, samt pa produktionslinan dar dessa motorer senare serieproduceras.

For att forsta ett beteende racker det inte att observera det, utan en interaktion dar det
finns mojlighet att satta sig in i den aktuella situationen och stilla fragor &ar
nodvandig. En praktik ger mojlighet till insikter och en djupare forstaelse men skapar
aven en risk for att observatdrerna blir partiska. [3]

2.2.2.2 Observationer

Genom observationer kan information samlas in om omgivningen och vad som sker i
denna. Detta stéller stora krav pa observatorerna, som under en tid befinner sig
tillsammans med, eller i direkt anslutning till, medlemmarna i den grupp som ska
undersokas.

Det finns tva typer av observationer, den 6ppna och den dolda observationen. Under
en Oppen observation &r gruppen medveten om att en kartlaggning genomfors utifran
ett antal faktorer. For att fa en lyckad 6ppen observation kréavs det att observatorerna
ar accepterade av gruppen sa att denna kanner tillit. Vid en dold observation ar
gruppen inte medveten om att en undersokning utfors. Observatorerna betraktar
antingen gruppen pa hall eller & med i gruppen utan att gruppen kanner till syftet.
Etiska problem kan uppkomma vid den dolda observationen pa grund av den laga
graden av samforstand vid medverkan. [4]

Forfattarna observerade projektledarnas arbete i praktiken genom att delta pa olika
moten som projektledarna medverkade i, och ledde. Darmed fick forfattarna
mojlighet att fanga upp outtalad information, stamningar samt skillnader mellan
standarder och verkligt utfall.

2.2.2.3 Intervjuer

Intervjuer utfordes som en del i den kvalitativa informationsinsamlingen. Intervjuerna
genomfordes semistrukturerat, dar en intervjumall (se bilaga A-D samt H) hade
forberetts och utgjorde grund for intervjun. | de fall intervjupersonerna var
kortfattade eller otydliga stélldes foljdfragor for att klargora deras budskap. Intervjun
anpassades utifran bakgrunden pa den intervjuade personen och intervjumallen fanns
i olika utféranden for att passa antingen en projektledare, projektmedlem, projektkund
eller projektledarnas chef.

Intervjufragorna spann Gver hela projektledarnas arbetsprocesser utan att djupdyka i
nagot falt for att mojliggora for projektledarna att sjalva komma in pa de omraden
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som de upplevde prioriterade och mest relevanta i just deras arbete. Intervjufragorna
for projektmedlemmarna utgick ifran samma princip. Har var syftet att tacka hela
projektprocessen och undersfka hur kommunikationen upplevdes inom projekten.
Intervjuerna genomfoérdes av tva intervjuare som stallde fragor véxelvis. Med
tillatelse fran de intervjuade personerna spelades intervjuerna in for att senare
transkriberas och darefter raderas.

2.2.2.3.1 Intervjupersoner

Intervjuer genomfordes med alla projektledare i den undersokta arbetsgruppen,
eftersom det var deras arbetsrutiner som forfattarna skulle arbeta fram
forbattringsforslag for. Gruppen bestod av fem projektledare, varav tva kvinnor och
tre man samt deras chef. Det kan forutsattas att projektledarna hade, for denna studie,
relevanta synpunkter och erfarenheter. Aven projektgruppens chef intervjuades da
denne ledde och arbetade i den understkta arbetsgruppen.

For att &ven erhalla synpunkter fran projektmedlemmar och berérda grupper inom
motormonteringen intervjuades en till tva personer ur varje grupp. Totalt intervjuades
fem projektmedlemmar. Aven projektets kund och uppdragsgivare intervjuades, for
att mojliggora en kartldggning av projektets omnejd.

2.2.2.4 Benchmarking

Syftet med benchmarking var att genom jamforelse med liknande
projektledarfunktioner understka ifall dessa hade en snarlik problematik som den
undersokta projektgruppen och hur man i sa fall arbetade for att forbattra situationen
pa dessa undersokta enheter. Se bilaga G.

Benchmarking ska utféras systematiskt, och denna inleds med en nuldgesanalys dér
den ursprungsprocess, som sedan ska jamforas, undersoks. Dérefter identifieras
enheter vilka ar lampliga att jamfora sig mot. De undersokta enheterna kan vara bade
interna eller externa organisationer och foretag. Informationsinsamlingen ska dels
anpassas till den aktuella fragestallningen och dels vara matbar for att mojliggora
jamforelse och uppféljning. Genom en analys av det insamlade materialet ska
skillnader identifieras mellan de undersokta enheterna och orsaker faststéllas.
Benchmarkingen bor avslutas med utvardering och uppféljning, for att pa sa satt
omsétta den nyvunna erfarenheten i den egna verksamheten.

2.2.3 Workshop

For att skapa idéer for nya arbetssétt, som kunde bidra till att milstolpar inte behévde
omplaneras, holls en workshop med hela den undersokta arbetsgruppen, se bilaga E
och F. Workshops utgor ett effektivt instrument ndr det galler att skapa engagemang i
ett team eller en organisation och det ar betydligt lattare att infora nya arbetssatt om
personalen har varit med att skapa dessa. [6]

Workshopen utformades enligt MOVE-metodik da denna metod ledde till att
projektledarna analyserade nuldget och darifran arbetade fram forbattringsforslag pa
sina arbetssatt. MOVE-metodiken bygger pa en struktur utifran fyra olika aspekter
vilka beskrivs nedan. Workshopen ska startas upp av engagerade moderatorer som
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sprider motivation i gruppen genom att se till att spelreglerna, som gemensamt har
bestamts vid workshopens inledning, halls.

o Make — Arbetsgruppen ska skapa ett bra samarbetsklimat genom att
exempelvis forhalla sig till gemensamma spelregler.

e Observe — Gruppen ska analysera hur dagsléaget ser ut, samt vilka utmaningar
gruppen star infor.

e Visualisera — Med hjélp av visualisering tar gruppen fram olika mal som de
vill astadkomma.

o Engage — Gruppen tar fram en handlingsplan, som beskriver hur gruppen ska
na sina mal.

Genom workshopen introducerades ett nytt satt for den undersokta arbetsgruppen att
arbeta fram nya forbéttringsidéer. Utmaningar till att milstolpar idag inte alltid utfors i
tid kartlades och en malbild skapades. Malbilden visade ett idealt scenario, som
forvéntades blir foljden av att milstolpar istéllet utférs i tid. Darefter engagerades
gruppen i diskussioner kring hur de kunde na detta ideallage och vilket deras nésta
steg borde vara. For att det skulle vara lattare att forsta och bygga pa varandras idéer
skulle varje idé innefatta en skiss i enlighet med MOVE-konceptet. Under
workshopen tillampades ett antal forhallningssatt for att uppna en hdg grad av
engagemang och larande i gruppen. Exempelvis uppmanade moderatorerna alla
deltagare att aktivt delta i diskussioner och att dessa skulle hallas informella. [7]

2.2.4 Forbattringsforslag

Under datainsamlingen framkom ett antal forbattringsforslag. For att validera kvalitén
av dessa forslag kravdes en analys utifran insamlad data och litteratur. Med bakgrund
av denna analys arbetade fOrfattarna sedan fram fler forbattringsforslag, som &ven
dessa analyserades for att sakerstélla kvalitativa rekommendationer. Pa sa vis uppstod
ett iterativt arbete.

2.2.5 Analys

Analysen byggde pa en jamforelse och utvéardering av hur vél den empiriska datan
gick i linje med vad litteraturen och foretaget sjalvt foresprakade. Ett sarskilt fokus
har lagts pa varderingar och principer fran lean production, eftersom dessa éar
elementédra byggstenar inom Scanias produktionssystem vilket genomsyrade den
undersokta arbetsplatsen. Det ar ocksa vanligt att arbeta efter leanprinciper inom
produktion i allmanhet. Det &r daremot inte lika vélforankrat att applicera leantanket i
det administrativa arbetet. Da det inte heller finns lika mycket forskning inom
omradet, gavs forfattarna mojlighet att bidra med ny kunskap till detta omrade. Vissa
forbattringsforslag samlades in under datainsamlingen och andra utvecklades utifran
analysen av projektledarnas arbetsprocesser.
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2.2.6 Forbattringsforslag

Utifran de observerade problemomradena i projektledarnas arbetsprocesser, har
rekommendationer tagits fram for att eliminera de observerade problemen och saledes
bidra till effektivisering av projektledarnas arbetsprocesser.

2.3 Forskningens kvalité

2.3.1 Validitet

Dé examensarbetet var initierat och utannonserat av Scania CV, |ag det dven i deras
intresse att denna studie utmynnade i rekommendationer som foretaget kunde ha nytta
av. Scanias intresse i detta examensarbete och var placering i deras lokaler har
bidragit till att vi kontinuerligt har kunnat stdmma av och validera den insamlade
informationen.

2.3.2 Palitlighet

Palitligheten i uppsatsen ar hog da forfattarna under hela uppsatstiden har observerat
projektledarnas arbete pa nara hall. Utfallet i projektledarnas dagliga arbete kunde
darfor kontinuerligt stimmas av mot insamlad information. Bredden av, och det stora
antalet, intervjuer bidrar ocksa till hog palitlighet i examensarbetet.

2.3.3 Objektivitet

Den empiriska datan bygger pa ett flertal arbetsmoment, och har saledes Okat
majligheten till ett objektivt resultat. Da alla projektledare, vars arbetsprocesser har
utvarderats, ar intervjuade kunde avvikande och subjektiv information
uppmarksammas. For att minska risken for missuppfattningar under intervjuerna har
de spelats in och transkriberats i efterhand. Eventuella oklarheter dver tolkningar av
intervjusvar har diskuterats med berdrd person. Information fran personalen har dven
kompletterats med observationer fran det dagliga arbetet i syfte att ge en objektiv bild
av motormonteringens arbetsprocesser.
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I detta kapitel presenteras miljon dar fallstudien har genomforts, det vill séga
foretaget Scania CV AB och dess avdelning fér motormontering. | kapitlet
presenteras ocksa hur foretaget arbetar utifran lean och hur dess
produktutvecklingsprocess fungerar.

3.1 Kvalitetsarbete

Scania arbetar med kvalitetsarbete enligt Scanias Produktionssystem, SPS, se stycke
3.4. SPS bygger pa lean-filosofi, vars kirna baseras pa genomforandet av standiga
forbattringar. | korthet innebér kvalitetsarbete att dokumentera, analysera och darefter
utfora atgarder som forbattrar verksamheten. Ett kontinuerligt kvalitetsarbete ar
avgorande for ett foretags utveckling. [8], [9].

I grunden &r ett foretags personal motiverade att gora ett bra kvalitetsarbete om det
aktuella systemet stodjer detta. Kvalitetsproblem skapas darfor av daliga system, och
inte av personal. En gemensam vision och ett gemensamt mal &r ocksa nodvandigt
for att en organisation ska na framgang. [10]

De personer som mest berors av en forandring ar oftast de som ocksa besitter mest
kunskap och erfarenhet inom omradet. Darfor ar det viktigt att anvanda sig av
arbetssatt som fangar upp berérda manniskors tankar, idéer och forbattringsforslag.
Detta bidrar aven till eliminering av radsla for forandring och skapar delaktighet. [11]

3.2 Foretaget Scania CV AB

Scania Commercial Vehicle Aktiebolag, Scania CV AB, &r en tillverkare av tunga
lastbilar, bussar och industri- och marinmotorer. Deras vision ar att vara
varldsledande inom sitt verksamhetsomrade och har malet att erbjuda sina kunder den
bésta driftsekonomin genom att optimera sina produkter och tjanster. For att na dit
arbetar Scania utifran sina tre karnvarden — kunden forst, respekt for individen och
kvalitet. Sedan Scania grundades ar 1891 har de byggt och levererat Gver 1 400 000
lastbilar och bussar for tunga transportuppdrag. Scania anvander sig av ett modulart
produktutbud med ett begransat antal huvudkomponenter. Det moduldra
produktutbudet mojliggér en stor valbarhet och anpassningsformaga for kund
samtidigt som kostnaderna for produktutveckling, produktion och reservdelshantering
hélls nere. Scania ar verksamt i ett hundratal lander med produktionsenheter i sju av
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dessa lander. Huvudkontoret &r beldget i Sodertdlje dar dven forskning- och
utvecklingsverksamheten &r koncentrerad. Scania har som mal att vid nasta
hdgkonjunktur sélja 150 000 fordon samt ytterligare 15 000 motorer.

3.3 Scanias motormontering

Motormonteringen, DE, &r en produktionsenhet inom Scania CV AB i Sodertélje. Det
finns dven en motormontering i Sao Paolo, i Brasilien. Dessa tva produktionsenheter
tillverkar alla Scanias motorer vilka levereras till chassienheter for att byggas ihop till
en hel lastbil eller buss. P4 motormonteringen monteras &ven industri- och
marinmotorer, som levereras direkt till slutkund. Motormonteringen, DE, arbetar for
att uppna nojda kunder genom att mota deras och 6vriga intressenters krav, se figur
3.1. For att uppna detta har verksamheten hjalp av ett antal stodfunktioner och
anvander sig av Scanias produktutvecklingsprocess. [12]

PD-process Scania

Motormontering DE:s verksamhet

Styra och leda verksamheten, DE

Revidera
motorer
DEGQ

Kundkrawv, Montera motorer

[T BE NGjda kunder
s Anskaffa och furnera Prova och mala Leverera och dvriga
intressenters nteri terial -

s monteringsmaterial motorer motorer intressenter
forvantningar DEL DEM DEL
Kompletterings-
montera I&M-motorer
L2 Montera kemponenter Leverera I&M-
till 1&M-motorer mistorer
DEE DEE
Stodfunktioner
‘ SPS DES ‘ ‘ Personal, DEH | | Ekonomi, DEF ‘ ‘ Produktionsteknik DET | ‘ Kvalitet, miljo, RISK och IS/IT, DEQ ‘

| Maskinunderhill och fastighetsservice, Dynamate |

Figur 3.1. Beskrivning av motormonteringens arbetsprocesser. [13]
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Produktionsteknik, DET, ar en stodfunktion till motormonteringen DE, vilka har
uppgiften att bereda och validera inférandet av nya och fordndrade produkter, ta fram
monterings- och kontrollinstruktioner for samtliga motormodeller och varianter samt
att montera motorer pa utvecklingslinan, se figur 3.2. [14]

Huvudprocesskarta DET

Omvirlds-
forandringar

|

Styra och
leda DET

|

Mal

Planer

Intressenternas Altiviteter

krav och behov
Resultat-

uppfoljning

Utvirdering

Ratt
kompetens
och resurs

Utveckla resurser
och kompetens

Utveckla metod
och process

Ritt metod

Lokal preduktionsteknik,
produkt och process
DETT

Projektleda introduktioner pa DE
med mal att skapa en storningsfri
introduktion

DETPA

VA

Uppdrag

Standigt verka for att produkten
ar monteringsvianlig och maijlig att
balansera enligt strategisk kapacitet

Verifiera produkt genom prov-
montering och forbereda ordinari
process genom traning och elementblad
DETPD

o/

Standigt verka for att den globala
MONA strukturen ar uppdaterad, far-
bereda farindringar i ordinarie process

DETPG

N

Ledningsprocess

Farutsattningsprocess

Genomforandeprocess

Varda kund,
—>. —»| produkt och
kundbehov
Tjénst Najd
tillganglig kund
for kund

Uppféljningsprocess

Figur 3.2 illustrerar processflédet inom projektledarnas globala organisation. [15]

DETPA projektleder nya motorintroduktioner pa DE med mal att skapa en
storningsfri introduktion. Med sig i projektgruppen har projektledarna ett antal
personer fran nedanstdende grupper, se figur 3.3. Tillsammans arbetar de med
projektet tills motorn &r introducerad och monteras pa line.
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DETPE
(/- Produlttelmiker

DETFD
Projektmontérer

DETPG
Processtelmiker
strukturberadars

DETPA

Processtelmiker
stukhrberadars

DETTF
Provning &
mélning

'n\_ DETT
Lokal
produktionstekmik

Figur 3.3 illustrerar vilka arbetsgrupper som medverkar i projekten som leds av den
undersokta projektledargruppen DETPA. Egen bild.

DETPB verkar for att produkten ar monteringsvanlig och ansvarar for att monteringen
pa line kan ske i ett balanserat arbetsflode.

DETPD verifierar produkten genom provmontering pa en utvecklingsline. Man
forbereder ocksa ordinarie process genom traning av linepersonal och utveckling av
elementblad som beskriver hur monteringen ska ga till.

DETPG bestar av processtekniker och strukturberedare. Processteknikerna forbereder
forandringar i ordinarie process och tar exempelvis fram nya verktyg foér montering.
Strukturberedarna skapar &ven monteringsanvisningar.

Aven logistikorganisationen DEL  bidrar till arbetet mot storningsfria
motorintroduktioner. DEL verkar for att introducera effektiva logistikfloden genom
exempelvis avdelningarna  DELL och DELT. DELL ansvarar for transport,
anskaffning och inventering av monteringsmaterial, medan DELT ansvarar for
motormonteringens logistikutveckling och aven tillhandahaller produktionstekniskt
stod.

I slutet av projektet inkluderas den lokala organisationen DETT till projektet for att
senare Overta ansvaret Over den fortsatta motorproduktionen. Exempelvis ansvarar
DETTF for provning och malning av motorerna.
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3.4 Scanias Produktionssystem SPS

Scanias Produktionssystem, SPS, har etablerats i syfte att foretagets personal ska
arbeta enligt gemensamma varderingar och principer for att fA hog kvalitet pa
tillverkade produkter och 6kad produktivitet i arbetet. SPS, som har inspirerats av

lean production, visualiseras i det sa kallade Scaniahuset, se figur 3.4.

| SPS beskiver Scania hur man pa foretaget arbetar i samma riktning genom att dela
vissa uppfattningar (varderingar), vara éverrens om grundldggande tankar kring hur
arbetet ska laggas upp (principer) och arbeta pa ett likartat satt (metoder), se figur 3.5.

[16]

Standiga forbattringar

Ritt fran mig

Forbrukningsstyrd

produktion

Normallage — Standardiserat arbetssatt

Standardisering Takt Utjamnat flode | Balanserat flode Visuellt

Realtid

Kunden forst av sloseri

Respekt for individen Eliminering

VTP>PXOWOII>OMmr

Figur 3.4 visar Scaniahuset, vilket sammanfattar féretagets produktionssystem. [17]

S =
@ Metoder E
E Retat <

Figur 3.5 visar modellen fér Scanias metodstyrning. [18]
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3.4.1 Scaniahusets varderingar
Scaniahusets grund utgdrs av varderingar som syftar till att avspegla foretagets kultur.

9 99,

Dessa virderingar dr “kunden forst”, “respekt for individen” och “eliminering av
sloseri”.

”Kunden forst” innebér att kunden ska std i fokus for det dagliga arbetet och vid
beslutsfattning. ”Respekt for individen” innebdr att alla anstdllda ska kénna sig
respekterade av sina chefer och arbetskamrater samt ha maéjlighet att paverka. Alla
anstallda ska ocksa fa mojlighet till utveckling utifrdn sina individuella
forutsattningar.

Scania vill starka sin konkurrenskraft genom att elliminera sléseri. Detta kan
exempelvis innebdra att minska kvalitetsproblem, stérningar i processen samt onddiga
arbetsmoment. Detta sammanfattas i varderingen “eliminering av sloseri”.

3.4.2 Scaniahusets principer

Produktionssystemets fyra huvudprinciper dr “normallége- standardiserat arbetssétt”,
’ratt fran mig”, “forbrukningsstyrd produktion” och ”stindiga forbéttringar”. Dessa
ska fungera som vagledning vid beslutsfattande genom att végleda hur Scanias
medarbetare ska tanka. Utifran principen viljs sedan metod, som redogér for hur

arbetet ska genomforas.

Ett normalldge uppstar, enligt Scania, nar man arbetar utifran SPS:s huvudprinciper
och underprinciper. Arbetet ska utforas standardiserat, enligt en bestdmd takt och
arbetsflodet ska hallas utjamnat och balanserat. Det ska dven vara visuellt sa att alla
ser vad som &r normalt och onormalt. Arbetet ska utforas i realtid och information ska
direkt aterforas till den som &r i behov av den.

Nér ett normallage har uppstatt och arbetssattet ar standardiserat ska arbetssattet
fortsatta att utmanas och effektiviseras. Denna process uppmanas genom principen
’standiga forbattringar”. Det som ligger utanfor normalldget anses onormalt och ska
saledes generera forbattringsaktiviteter.

”Ratt fran mig” innebédr att det ska vara latt att gora rétt samt att hantera och
uppmarksamma olika avvikelser. Det innebdr att den Scaniaanstallde inte ska ta emot,
tillfora eller lamna en avvikelse vidare till sin kund. Foljs standarden och det anda blir
fel, anses det vara ett gemensamt ansvar att snarast forbattra standarden.

”Forbrukningsstyrd produktion” innebér att produceringen inte borjar forrdn kunden
har signalerat ett behov. Forbrukningsstyrning ska fungera som ett stod i
planeringsarbetet och hjélpa till att undvika sléseri i form av dverproduktion.

”Stindiga forbattringar” innebér inte bara att avvikelser ska atgérdas, utan uppmanar
ocksa till att utmana och forbattra normallaget.
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3.4.3 Scaniahusets prioriteringar

I mitten av huset illustreras ett fonster med gemensamma prioriteringar.
Prioriteringarna finns till for att den anstéllde snabbt ska kunna fatta ratt beslut.
Prioriteringsordningen styr endast vid onormalt lage eller nér prioriteringen star i ett
motsatsforhallande till varandra.

3.4.4 Scanias ledarskap

Allt ledarskap pa Scania baseras pa foretagets varderingar och ska utga fran féljande
fem ledarskapsprinciper:

e Samordna och arbeta sjalvstandigt — ta ansvar
Denna princip uppmanar ledare inom Scania att ta egna initiativ samtidigt
som de ska folja foretagets riktlinjer.

e Arbeta med detaljerna men forstd sammanhanget
Genom att ledaren skaffar sig kunskap om detaljer kan denne ta ansvar bade
for sitt eget och gruppens resultat.

e Agera nu - tank langsiktigt
Beslut ska fattas direkt men ledaren ska samtidigt beakta hur dessa beslut
paverkar framtiden.

¢ Bygg kunnande genom kontinuerligt larande
Ledaren ska arbeta for att 6ka sin egen och sina medarbetares kompetens
genom att standigt ifragasatta vad som gors och hur det gors.

e Stimulera till engagemang genom delaktighet
Ledaren ska sta for sina handlingar och uppmuntra sina medarbetare att
agera. Ledaren ska vara tillganglig, tydlig och 6ppen samt bra pa att lyssna.
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3.5 Produktutvecklingsprocess

Produktutvecklingsprocessen, dven kallad PD-processen, sker iterativt och delas
huvudsakligen in i tre faser: Pre-development (&ven kallat gulpilsprojekt), Continous
Introduction (gronpilsprojekt) och Product Follow Up (rédpilsprojekt), se figur 3.6.
Denna produktutvecklingsprocess drivs av lagstiftning, miljo, kundbehov,
rationalisering och ny teknologi. Varje fas innehaller standardiserade arbetsprocesser
som itereras.

Figur 3.6 PD-projektens faser. Egen bild.

Gulpilsprojekt bestar av forutveckling och har undersoks affarsmojligheter och
tekniska lésningar. Detta utgor beslutsunderlag for huruvida man ska fortsatta arbeta
med det aktuella forslaget. Produkter som ska goras tillgangliga for kund
implementeras under gronpilsprojekt. Under denna fas utvecklas produkten till en
fardig och séljklar produkt. Slutligen forvaltas och uppdateras det aktuella
produktsortimentet utifran aspekter som sakerhet, kvalité och kostnad genom
rodpilsprojekt.

Scania tillampar egenskapsdriven produktutveckling, vilket innebdr att man arbetar
for att foretagets produkter ska signalera vissa specifika egenskaper. Detta hoppas
man kunna astadkomma genom att halla sig uppdaterad inom potentiella
forbattringsomraden och genom ett strukturerat arbetssatt. [19]

3.6 Produktutvecklingsprojekt

| Scanias produktutvecklingsprojekt, de sa kallade PD-projekten, koordineras Scanias
resurser pa ett tvarfunktionellt satt for att na marknadsintroduktion vid en faststalld
tidpunkt, se figur 3.7.
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Huvudprojektkontoret, YP, ansvarar for att projektledarna kan koordinera det
tvarfunktionella arbetet. Styrning i projekten sker frdmst genom verifierbara
milstolpar som tillsammans visar hur projektet ska na sina mal. |
huvudprojektgruppen finns det representanter fran produktion, utveckling, inkdp,
marknad och eftermarknad. | dessa projekt arbetar DETPA som delprojektledare for
produktionsenheten motormontering. DETPA har i sin tur sin egen projektgrupp
vilken tidigare ar beskriven.

Huvudprojektgrupp

Uppdragsgivare wg?m'

Projektkontor
YP 3

Figur 3.7. lllustration Gver hur resurser koordineras pa ett tvarfunktionellt satt i
Scanias PD-projekt. Egen bild.

3.6.1 Gronpilsprojekt

Storsta delen av DETPA:s arbete berdr gronpilsprojekt. PD-projektet genomgar under
gronpilsprojekten faserna konfigurering, utveckling, process- och
marknadsforberedelse samt upprampning och stangning, se figur 3.8. [20]
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Figur 3.8 visar PD-projektets olika gronpilsfaser. Egen bild.

Vid konfigureringen startar en projektgrupp upp projektet med en inledande
planeringsfas. Har definieras projektet och bryts ned i aktiviteter som sedan planeras
for att utveckla den aktuella produkten pé det effektivaste sattet. Metodiken Scania
anvander vid projektplanering kallas Scania Project Planning, SPP och innebar att
berord personal sammankallas for att gemensamt arbeta fram en &vergripande
projektplan. Malet med SPP é&r att berérda personer ska forsta projektets mal samt att
bryta ner arbetsinnehdllet och strukturera detta i en naturlig ordningsfoljd.
Arbetsinnehallet tidsuppskattas sedan med stod av ledtid och kalender. Exempelvis
tar man hansyn till nddvandiga provtider, och vilka datum dessa kan utforas.
Resultatet av SPP-6vningen fors sedan dver till Visual Planning-tavlor, som ar ett
visuellt verktyg for daglig styrning pa gruppniva.

Under  utvecklingsfasen bestar  produktutvecklingen ~ exempelvis  av
konstruktionsarbete och provning. Vid fasen for process- och marknadsforberedelse
ska produktionsforberedelserna slutféras och verifieras i Start of Production, SOP,
vilket innebér produktionsstart. Efter SOP atgardas eventuella processavvikelser och
man slutfor forberedelserna infor Start of Customer Ordered Production, SOCOP,
detta innebér att det ar kundordrarna som styr hur mycket som ska produceras. Nagra
manader fore SOCOP beslutas om Start of Sales, SoS. Detta beslut innebar att
marknaden kan borja lagga ordrar pd en ny product. Upprampning paborjas for
produktionen vid SOPCOP, och foljer aktuell projektdefinition vad géller volym och
inforandetid per marknad, se figur 3.10.

SOP SoS SOPCOP

Figur 3.10 illustrerar PD-processen i gront och nagra viktiga projekthandelser
symboliseras med graa romber. Egen bild.

20



3 Bakgrundsinformation

Gronpilsprojekt varierar mycket i tid, ofta mellan ett till sex ar. Det forekommer aven
mindre projekt som behandlar unika kundonskemal och som inte féljer denna
gronpilsprocess.

3.6.2 Projektledarnas arbetsbeskrivning

Motormonteringens projektledare ansvarar for enhetens leverans till PD-projekten
genom att exempelvis koordinera investeringar inom projektet, planera for sa kallade
SOP-byggnationer, dar man verifierar produktionsprocessen samt att kommunicera
denna mot motormonteringen i Brasilien. Projektledaren ansvarar ocksa for att sprida
information om foérandringar som berér dessa projekt.

Pa motormonteringen projektleds motorintroduktioner i skrivande stund av fem
projektledare. Projekten varierar i bade omfattning och tidsspann. Syftet med
projekten ar att fa en produktionsanpassad konstruktion, en kostnadseffektiv
produktionsprocess och ett storningsfritt produktionsinférande. For att projektleda
introduktionerna har ett standardiserat arbetssatt utarbetats, vilket baseras pa Scanias
PD-process.

Projektledningen méter och bokfor vissa nyckeltal, sa kallade Key Performance
Indicators, KPI, for att senare kunna anvdnda dessa som statusindikatorer for
resultatet av deras arbete. Nyckeltalen &r framtagna utifran Scanias varderingar. For
att mita arbetet enligt viarderingen “kunden forst” miter man andel milstolpar som ar
klara for manaden. Frisknarvaro, personal- och utvecklingssamtal samt arbetsolyckor
anges for att utvirdera arbetet enligt varderingen “respekt for individen”. For att folja
upp “eliminering av sléseri” mdts utfall av prognoser for utbetalningar samt antal
okapitaliserade investeringar. [21]
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4 Teori

| detta kapitel presenteras en litteraturstudie vilken berdr begrepp inom
projektstyrning, kommunikation och lean eftersom dessa omraden var centrala for
fallstudien.

4.1 Projektstyrning

4.1.1 Definition av projekt

Projektledning beskrivs enligt den svenska nationalencyklopedin (2013) som dels den
person (projektledare) eller grupp av personer som utsetts att ansvara for
genomforandet av ett projekt och dels det arbete i form av planering, administration
och ledning som utfvas av dessa personer. [22]

Ett projekt kan definieras som en unik komposition av koordinerade aktiviteter med
en definierad start- och slutpunkt som utférs av en enskild individ eller en
organisation for att mota specifika prestandamal inom definierad plan, kostnad och
prestandaparametrar. [23]

4.1.2 Projektet ur processperspektiv

Projekt fokuserar ofta pa forandring och kan ocksa beskrivas som processer. Projektet
bor darfor analyseras utifran de strukturer och ramar som kan appliceras pa dess
projektprocess. | projektarbete behover man vidareutveckla bade projektets process
och dess slutprodukt. [24]

En process kan beskrivas som ett “repetitivt anvidnt nédtverk av i ordning lankade
aktiviteter som anvander information och resurser for att utifran ett givet behov skapa
det vérde som tillfredsstiller behovet” [25]. Enligt denna definition anses ett internt
eller externt kundbehov initiera processen och dess tillhérande aktiviteter. Processen
anses skapa varde genom att den fokuserar pa att tillfredsstalla detta kundbehov.
Processens aktiviteter ses ocksd som ett natverk av aktiviteter snarare an en
sekventiell kedja vilken kan ge en alltfor forenklad bild av verkligheten. Detta
overensstammer val med dagens utveckling dar manga organisationer istéllet for
vardekedjor nu arbetar med vardenatverk. [26]
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| detta examensarbete definieras process som en del eller aktivitet i det fléde som en
produkt eller tjanst passerar i sin vig “frdn ax till limpa”.

4.1.3 Projektets resurser

Ett projekt bor vid dess initierande beddémas utifran faktorer som manniskor,
utrustning, material, tid och budget. [27]

Vid bedémning av projektets tidsatgang ar varaktighet och tidsatgang tva viktiga
aspekter. Tidsatgang kan anges i arbetstimmar och bestar av produkten av varaktighet
och antal resurser. Projektets tidplan &r ett styrdokument som kontinuerligt under
projektet utgdr underlag for dess uppféljning och kvalitetsgranskning. [28]

Genom att bryta ner och definiera projektets aktiviteter blir inneborden tydligare for
dessa och man kan pa satt fa en battre tidsuppfattning. Vid tidsuppskattning &r det
fordelaktigt att man arbetar i grupp, da det finns en hog risk att ndgon som utfér en
tidsuppskattning sjalv, inte tanker pa hela problematiken. Vidare kan gruppen som
ska gora tidsuppskattningen gora efterforskningar for att fa battre informationsgrund.
Man kan till exempel efterfriga ytterligare information eller jamfora
tidsuppskattningar med utfoérda, liknande projekt.

4.1.4 Iterativ projektledning

4.1.4.1 Agil projektledning

Agil projektledning innefattar metoder som Scrum och eXtreme Programming (XP),
vilka har utvecklats inom branschen for informationsteknik men den grundlaggande
agila metodiken kan appliceras pa manga olika projekttyper. Agila metoder passar bra
nar kravbilden &r otydlig och forutséattningarna standigt forandras men passar samre
da kostnaden for redan levererade delresultat ar mycket stor. Enligt den agila
projektmetodiken arbetar en projektgrupp i cykler som oftast inte &r langre &n en
manad. | var och en av dessa cykler kan projektets mal och krav forandras. Projektets
kund &r involverad i processen och kunden uppmanas ha asikter om resultatet fran
varje cykel- eller fasavslut och kan da styra projektet genom att exempelvis begara
fler eller farre kravspecifikationer.

Projektgruppen stravar mot att redan i projektets tidigare cykler leverera ett for
kunden anvéandbart resultat. Man strdvar mot att slutféra varje fas innan nya
arbetsuppgifter paborjas. For att projektet sjalvt och dess intressenter ska kunna
dvervaka projektstatusen anvénds ett antal verktyg och visuella matinstrument, som
baseras pa enkla tekniker. Projektdeltagarna anses fa hog arbetsmotivation genom
korta och valdefinierade arbetssteg dér man vid varje avslutad fas ska visa upp vad
man astadkommit. Till skillnad fran traditionell projektledning, dar styrningsfokus
ligger pa projektledaren, sker ledning av det agila projektet till stor del av gruppen
sjalv. Eftersom projektmedlemmarna anses vara de som har mest kunskap om viktiga
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detaljer ar gruppen bade sjalvgdende och beslutsmassig. Projektledaren ska istéllet
undanrdja problem innan det hinner generera sléseri av tid, pengar eller resultat. [30]

Malstyrda projekt arbetar mot mal som &r specificerade i forvéag, och till dessa passar
klassiska/tidiga projektledningsmodeller bast eftersom dessa modeller utgar fran att
projektet har ett definierat mal som bryts ner i delmal och att projektet pa sa sétt kan
planeras i detalj. Till malsckande projekt, dar malet utkristalliseras efterhand, passar
agila projektmetoder béattre. Man kan dven kombinera de klassiska och agila
projektledarmetodikerna. [31]

4.1.5 Planering av projekt

Det finns en svérighet i att gora en planering som halls i praktiken, eftersom alltfor
optimistisk planering av vanligt forekommande och oférutsedda incidenter ofta
intraffar. FOr att underlatta skapandet av en realistisk planering kan referenstider
baseras pa utfall fran tidigare arbete. [32]

4.1.5.1 Visuell planering

Visuell styrning &r ett kraftfullt verktyg inte bara inom produktion, utan &ven i
administration. Genom att anvanda en visuell planeringstavla (VP-tavla) skapas ett
dynamiskt verktyg som ger direkt feedback. For att utnyttja dessa fordelar med en
visuell tavla maste varje grupp anpassa den efter sina unika behov. Det ger gruppen
en kansla av dgarskap och tavlan kan anpassas till gruppens specifika mal. Den
visuella styrningen kan ocksa bidra till att synliggora och pa sa satt avslgja eventuella
flaskhalsar, samtidigt som resurser kan planeras efter var de mest behdvs. For att den
visuella styrningen ska fungera krdvs det kontinuerliga méten vid tavlan samt att
denna halls enkel och lattillganglig [33]. Tonnquist (2007) menar att formégan “Att
grafiskt kunna presentera komplex information, underlattar for de som ska tolka
statusen i ett projekt. Ju enklare det &r att ta till sig information desto mer anvéndbar
blir den” [34].
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4.1.5.2 Milstolpemetoden

Ett satt att utfora projektplanering ar att utga ifran milstolpar. ”En milstolpe ir ett
etappmal pa vagen mellan projektets start och slut. En milstolpe ar ndgot som ska ha
uppnatts, men det kan ocksa vara en leverans fran eller till projektet™ [35]. For att
kommunicera hur ett projekt ar tankt att genomfoéras kan en dvergripande
milstolpeplan anvandas som visualiserar projektets alla milstolpar. Projektgruppen
ansvarar for att milstolparna uppnas och dessa fungerar som avstamningspunkter, vars
status ska foljas och rapporteras under genomférandet. Aktivitetsplanering innebar att
man identifierar arbetet som kravs for att nd milstolparna i sa kallade aktiviteter.
Enligt milstolpemetoden som kan anses lamplig da projektledaren har stor erfarenhet
av tidigare och liknande projekt, utgar man fran milstolpeplanen. Man bedomer vilka
aktiviteter som behover utforas for att uppna de olika milstolparna och dessa aktiviter
planeras saledes att utféras innan milstolpens planerade datum. Da det blir manga
aktiviteter per milstolpe, kan dessa brytas ut och skapa ett delnét. [36]

4.1.5.3 Kritisk linje

Den kritiska linjen kan berdknas for en enskild milstolpe, eller delprojekt, men oftast
berdaknas den for hela projektet, och definieras av den serie aktiviteter som bestdimmer
den tidigaste tidpunkten da projektet kan bli fardigt. Da planen innehaller flera
parallella flodeslinjer, raknas kritiska linjen som den langsta vagen fran start till mal.
Sarskilt den kritiska linjen, men aven den nast kritiska linjen, bor man halla god
uppsikt over. [37]

4.1.6 Avvikelser

Avvikelser kan ses som skillnaden mellan dagens faktiska ldge och hur man dnskar
att det var istallet. [38]

Det svara ar inte att veta hur och vilka aktiviteter som ska utforas, utan det ar att ga
fran kunskap till handling. | det skedet har den underliggande filosofin pa
arbetsplatsen stor betydelse och en svarighet med att ga fran kunskap till handling &r
radslan for att misslyckas. En person som utifran teoretiska grunder, har
forbattringsforslag pa ett nytt utdvningssatt, tar en risk genom att implementera dessa
da han eller hon dven kan tvingas att hantera eventuella negativa konsekvenser. De
organisationer som anvander sig av enkla strukturer, enkla koncept och ett enkelt
sprak har saledes en storre chans att lyckas med 6verforing av kunskap till handling.
Genom ett decentraliserat beslutsfattande och matbara mal inspirerar foretaget till
tacksamhet och lojalitet, vilket i sin tur bidrar till en hdgre grad av handling och
utforda aktiviteter. Genom det decentraliserade beslutsfattandet ges ocksa
medarbetare en storre mojlighet till en andra chans da de har tagit ett beslut som inte
fallit tillrackligt val ut, och matbara mal uppmuntrar till att aktiviteter blir utforda,
eftersom de aktiviteter som inte méts annars har en tendens att ignoreras. [39]
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4.1.7 Slutférande av projekt

4.1.7.1 Overlamning

Vid ett avslutat projekt ska detta Gverlamnas till dess kund. Overlamnande och
mottagande parter bor tidigare ha kommit éverens om en kravspecifikation som ska
galla vid 6verlamningen. FOr att sdkerstalla att en produkts prestanda och funktioner
uppfyller de satta Overlamningskraven, kan ibland tester behdva utféras. [40]

Svarigheten med att leverera till projektkunden kan bero pa en otydlig kunddefinition.
Det kan vara svart att definiera vem projektkunden & om man inte har klargjort hur
det egna projektarbetet paverkar slutkunden. [41]

For att dra lardomar fran avslutat projekt ar det viktigt att reflektera 6ver det nyss
avslutade projektet. Exempelvis kan man analysera beslutsprocessen och hur
samarbetet inom gruppen har fungerat. Efter ett projektavslut kan de
projektmedlemmar som varit mycket engagerade, exempelvis projektledaren, drabbas
av tomhetskanslor da man inte langre far den dagliga bekréftelse som kommer vid
ledning av ett stort och viktigt projekt. Det ar darfor viktigt med ett tydligt
projektavslut som i stallet kan ses som ett viktigt steg pa vag mot nésta
projektuppdrag. [42]

4.1.8 Ledning av gruppen

En grupp skiljer sig fran att vara en “samling personer” genom att en grupp har ett
gemensamt syfte eller mal. For att gruppen ska na framgang kravs det att alla tar
ansvar och utfor sin del. [43]

Projektledarens uppgift ar att leda manniskor och styra projektet mot dess mal eller
vision. Genom sin relationskompetens leder projektledaren sina medarbetare med
hjalp av att motivera och inspirera. | detta arbete tar projektledaren individuell h&nsyn
och stimulerar medarbetarna intellektuellt. For att styra projektet genom planering
och organisation av uppgifter anvander projektledaren sin strukturkompetens. Ofta
har projektledaren ansvar for ett projekt, men utan att besitta chefens formella
befogenheter som exempelvis kan bestdmma hur arbetstimmar kan fordelas eller
vilken utrustning som ska anvandas. Projektledarens formaga att leda medarbetarna
genom att valja [&mpliga metoder for den aktuella situationen, samt att kommunicera
dessa till olika projektintressenter, &r oerhort viktig. Detta galler oavsett om man
praktiserar traditionell projektledning i rollen som projektledare, eller agil
projektledning i rollen som scrum master eller produktdgare. Eftersom projektledning
sker i relation till andra, maste ledarskapet ocksa utformas i relation till de som leds.
Det kan handla om individernas inbdrdes relation i gruppen, vad som motiverar
gruppmedlemmar och hur dessa atar sig olika roller. En projektledare bor ocksa ha
insikt i grupprocesser och hur konflikter uppstar och kan hanteras. [44]

Situationsanpassat ledarskap kan uppnds genom att projektledaren anpassar sin
ledarstil utifran det aktuella behovet av stédjande och relationsorienterat ledarskap
kontra styrande och uppgiftsorienterat ledarskap.
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Ledarskapet paverkas av forhallandet mellan ledaren och dess efterfoljare, vilket
innebdr att aven projektmedarbetarna har ett ansvar for hur de paverkar projektet och
ledarskapet med sina unika personligheter och beteenden. Projektmedarbetarna bor
darfor trivas att arbeta i grupp och ha kunskap om bade samarbete och
kommunikation. Projektgruppen gar ofta igenom olika gruppfaser i sin vag mot att bli
en effektiv projektgrupp och i dessa faser kan konflikter uppstd som bor hanteras av
bland annat projektledaren. [45]

4.1.8.1 Definierade projektroller

For att alla medarbetare i projektet ska vara sakra pa bade sin egen och andras roller
samt dess befogenheter och ansvar, &r det viktigt att projektroller &r tydliga och
valdefinierade i bade organisationsplan och rollbeskrivningar. En projektgrupp kan
med fordel byggas utifran personer vars personliga mal gar i linje med projektets mal
samt med sa manga olika kompetenser och karaktarer som majligt, sa att kunskap,
motivation och balans mellan olika personligheter kan skapas i gruppen. | de fall da
projektgruppen har tilldelats projektledaren kan man istéllet vid behov analysera
projektgruppen utifran vilka roller som olika individer har tagit pa sig. Till exempel
kan man fa forstaelse for konflikter som har uppkommit. [46]

4.1.8.2 Motivation

Att bade projektledare och projektmedlemmar ar motiverade ar nodvandigt for att
slutfora ett lyckat projekt, samtidigt finns det ingen generell metod att motivera dessa
personer, eftersom olika individer motiveras pa olika satt. Projektledaren bor darfor
strdva efter att skapa forutsattningar for att kunna tillgodose gruppmedlemmarnas
olika behov.

Projektledaren bor ocksa ha insikt i, och forstaelse for, projektmedarbetarnas 6vriga
arbetssituation. Vid behov kan projektledaren erbjuda individuellt utformat stéd, som
exempelvis kan vara utformat fran olika motivationsteorier. Speciellt viktigt ar detta
stod i multiprojektmiljoer, dar flera projekt utfors parallellt och dar manga
medarbetare samtidigt arbetar i ett antal projekt som konkurrerar om uppmérksamhet.

Vissa projektmedarbetare upplever det positivt att arbeta i ett hogt tempo med manga
uppgifter och sociala kontakter, medan andra kan kanna sig otillrdckliga och
utvecklar negativ stress som pa sikt kan resultera i sankt motivation. [47]

Ofta har gruppen ursprungligen hoég arbetsgladje i projektet men denna initiala
entusiasm har en tendens att minska efter hand. Genom att projektledaren haller sina
medarbetare motiverade och samtidigt haller standigt fokus pa de aktiviteter som
maste prioriteras, kan sankningen av arbetsgladje minskas. [48]
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4.1.8.3 Projektledarrollen

For att kunna leda sin projektgrupp pa ett framgangsrikt satt behover projektledaren
dels anpassa sitt ledarskap till olika situationer och dels standigt utveckla sig sjalv
som ledare genom att strava efter en Okad sjalvinsikt och reflektera 6ver sina
vérderingar. [49]

| takt med att projektens komplexitet Okar maste ledarskapet vara mer
anpassningsbart och mindre styrande for att vara framgangsrikt. [50]

Det ar viktigt att projektledaren & medveten om sina styrkor och svagheter samt sina
varderingar eftersom dessa paverkar vilka beslut gruppen kommer att ta, exempelvis
om situationer uppkommer dar man tvingas att prioritera mellan tid eller kvalitet.

Projektledaren bor styra gruppen enligt riktlinjer som denne introducerat, samtidigt
som medarbetarna ska ges mdjlighet att arbeta sjalvstandigt och ta eget ansvar.
Projektledaren ska lita pa att medarbetarna utfor sina uppgifter pa ett bra satt,
eftersom inblandning ”pa grund av misstro eller oroskédnsla leder till negativa
konsekvenser” [51].

4.1.8.4 ABC-modellen

Ledarskap ar en komplex process i en social kontext, dar innebérderna och
tolkningarna av vad som ségs och gors ar avgoérande. Ledarens beteende skapar pa sa
sétt en kedjereaktion hos sina medarbetare. Ledaren kan darfor forandra en odnskad
situation och istallet leda gruppen pa ett effektivare satt genom att forst forandra sitt
eget beteende.

Ett satt att arbeta med sitt beteende pa individniva ar genom ABC-modellen, som
bygger pa att man analyserar beteendekedjan och utifran denna skapar en mojlighet
till forandring. En beteendeforandring kan vara inriktad pa att antingen minska
frekvensen av vissa beteenden eller 6ka frekvensen av andra beteenden. Modellen kan
beskrivas utifran sina bestandsdelar enligt nedan:

A — Aktiverare dr en “signal” som utloser ett beteende. Denna aktiverare kan
exempelvis utgdras av en sarskild situation eller av ndgon annan manniskas
beteende.

B — Beteende ar en konkret och observerbar beskrivning av vad nagon gor,
exempelvis att en individ gar, pratar eller slar i en spik. Beteendet ar enligt denna
modell en féljd av den ovan beskrivna aktiveraren.

C — Konsekvens foljer efter ett beteende och paverkar sannolikheten for att beteendet
ska upprepas i framtiden.

For att lyckas med en beteendeférandring maste man, enligt ABC-modellen, stanna
kvar i situationen sa att radslan borjar avta naturligt och inte som ett resultat av flykt.
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Forloppet maste dessutom upprepas inom kort tid. Ytterligare en viktig aspekt &r att
exponering sker i tillrackligt manga olika situationer. Detta ar viktigt eftersom
utslackningen av ett beteende inte sjalvklart generaliserar ver olika sammanhang.
[52]

4.2 Kommunikation

Kommunikation &r en dynamisk och komplicerad process som stéandigt forandras och
kraver bade en sandare och en mottagare. [53]

For att hantera projektets framskridande &r det viktigt att projektledaren hanterar
kommunikation pa ett effektivt satt, saval externt som internt samt formellt och
informellt. [54]

I projektprocessen ar informationsutbyte nddvandigt for att alla inblandade i projektet
kontinuerligt ska veta hur dess situation ser ut. Pa sa satt far projektmedlemmarna en
representativ bild av hur man pa en Overgripande niva lyckas tillfredsstélla
kundbehovet. [55]

Viktiga anledningar att hdlla moten &r “att [dimna information, att [6sa problem och att
fatta beslut” [56]. Moten skapar ocksa samhorighet och delaktighet, vilket gor att
projektmedarbetarna kanner sig delaktiga i diskussioner och projekt, och de kanner pa
sa satt ocksa ansvar och engagemang. [57]

4.2.1 Feedback

Feedback, aven kallat aterkoppling, kan anvandas for att styra och kontrollera
projektprocessen. [58]

Feedback kan generera sjalvinsikt, vilket okar en persons mojlighet att forsta
omgivningens reaktioner pa dennes agerande och pa sa satt kan personen lattare
fungera i projektgruppen, oavsett om denne &r projektmedlem eller projektledare. [59]

Feedback omfattar bade positiv och negativ kritik som en person ger till en annan.
Genom att motta feedback kan mottagaren bli medveten om hur dennes beteende
uppfattas av avsandaren. Da kan mottagaren, om denne vill eller behéver, andra sitt
beteende. Vid givande av feedback ar det viktigt att skilja pa person och beteende,
saledes ska givaren fokusera pa mottagarens beteende och inte pa denne som person.
Vidare bor aterkopplingen vara specifik och bor fokusera pa det som ar vasentligt och
gar att paverka. Positiv feedback kan med fordel ges infor grupp medan feedback av
mer negativ karaktar bor ges enskilt. ”En projektledare bor se till att det finns
utrymme for att ge feedback i gruppen genom att skapa en Gppen atmosfar och
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uppmuntra deltagarna att ge varandra feedback regelbundet. Aven en projektledare
behdver feedback™ [60].

Mottagaren av feedback bor forsoka forstd vad avsandaren vill formedla. Det kan
underlattas av sa kallad parafrasering, dar mottagaren sammanfattar sin bild av
budskapet med egna ord och denne kan pa sa satt stimma av budskapet med
avséndaren. Det dr sedan upp till mottagaren att bestdmma om denne vill &ndra sitt
beteende eller inte. [61]

4.3 Lean

Begreppet lean &r ett arbetssatt som framforallt har sitt ursprung i Toyota Motor
Corporations produktionsfilosofi. Lean innebér att ett antal varderingar anammas dar
kunderna star i fokus. [62], [63]

Olika organisationer kan ha anvandning av lean, da denna filosofi inte &r begransad
till dess ursprung fran ett tillverkande sammanhang utan kan &ven anvéandas
exempelvis inom sjukvardsprocesser eller inom administration i tjansteforetag.
Konceptet kan dock behéva anpassas nagot for att passa in i den nya miljon. [64]

For att lyckas med leanarbetet krévs medarbetarnas engagemang. En av
grundprinciperna for att framgangsrikt arbeta utifran lean ar att det standardiserade
arbetssattet, eftersom man genom standarder har ett gemensamt arbetssétt att jobba
utifran. Detta standardiserade arbetssatt utgors av det bast kanda satt, och som alla
medarbetare darfor ska folja fram tills att forbattringar har skapats och en ny standard
ar utarbetad. Standarder innebér att man har béttre inblick i varandras arbete och
mojliggor ocksa att kollegor kan tacka upp for varandra vid handelse av
arbetsfranvaro. Malsattningen med det standardiserade arbetssattet ar att kunna gora
kontinuerliga forbattringar som bidrar till att starka organisationens konkurrenskraft.
[65]
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Grundlaggande vérderingar for lean:

32

Eliminering av sldseri
Enligt leanfilosofin innebdr allt, som inte genererar varde for slutresultatet,
sloseri. [66]

Standig forbattring, kaizen

Kaizen betyder ”’stdndigt larande” och innebdr att gruppen ska ges tid och
plats for att stanna upp, reflektera och vid behov besluta om férandringar som
effektiviserar arbetet. Kaizen innebar ocksa att det ar tillatet att misslyckas.
Enligt denna filosofi ar det saledes béttre att prova alternativa
tillvdgagangssatt och kanske misslyckas, an att inte forsoka alls. [67]

Verksamhetsforbattringar ska enligt lean ske utifran vad som ar bra for
organisationens helhet, bestdende av exempelvis ledarskap, floden, processer
och metoder. Forbéattringar ska enligt leanfilosofi genomféras kontinuerligt
och engagera alla berdrda medarbetare eftersom medarbetarna anses vara
karnan i verksamhetsutveckling. [68]

Skjut pa atagande

Beslut ska enligt leanfilosofin inte fattas forran man ar sa nara som mojligt att
genomdriva beslutet. Ett atagande som kommer sent har béttre majlighet att
efterlevas eftersom malet da ar narmre i sikte och pa sa satt lattare kan
Overblickas. [69]

Respektera manniskan

Den som ar narmast problemet har enligt leanfilosofin béast kinnedom om
vilket som &r det ratta beslutet. Genom att lata manniskorna narmast
problemet ta beslut respekteras bade manniskor och deras kompetens. [70]

Optimera helheten

Att optimera helheten innebér att hela vardekedjan effektiviseras bland annat
genom att flaskhalsar som stoppar upp processen identifieras och elimineras.
[71]

Ett utjdmnat och balanserat flode

Ett utjdmnat och balanserat fléde kan bidra till jamn och hog kvalité i arbetet
samt ett jamnt och hogt resursutnyttjande. Ett jamnt arbetsfléde genererar en
jamn arbetsbelastning for personalen, dér stresstoppar elimineras och bidrar
pa sa satt till 6kad kvalitet i arbetet.

Da flodet utjamnas, jamnas aven kapacitetsbehovet ut, och det blir darmed
enklare att dimensionera resurser mot ett fast och ként behov.

Man kan ocksa jamna ut arbetsinnehallet, sa att produkter eller tjanster som
kréver extra arbetstid sprids ut bland mindre resurskrévande aktiviteter. Detta
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angreppssatt kan med fordel implementeras ndr det finns en k6 med
arbetsuppgifter som ska utféras. [72]

Kunden forst

Det kan manga ganger vara svart for en organisation att definiera vem som ar
processens kund, men forst dd man definierar och forstar sin kund kan man
utveckla och leda sin verksamhet framgangsrikt. Vid analys och utveckling
av organisationens processer kan man med férdel anvanda kundens insikt i
dessa, eftersom kunden ar den som initierar sjalva processen, erhéller dess
slutresultat och manga ganger ocksa har kontinuerlig kontakt med de olika
aktorerna under processens gang. [73]

Visuellt

Visuell framstallning ar ett effektivt verktyg for att visa och kummunicera
information och kan dédrmed underl&tta vid beslutsfattande. Genom att
kommunikationen till stor del sker i grafisk form, uppstar en mojlighet att
illustrera komplexa och flerdimensionella aspekter pa ett enkelt och kraftfullt
sétt, vilket i sin tur kan underléatta exempelvis beslutsfattande. [74]
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4.3.1 De atta sloserierna enligt Lean

Sléseri aterfinns saval i organisationens enskilda processer som i flodena som helhet.
Utformningen av detta flode har stor betydelse bade for den interna effektiviteten och
for kundtillfredsstallelse. [75]

Nedan listas de sldserier som man stravar efter att undvika inom leanfilosofin.

1. Overproduktion
Det dr sloseri att utfora fler uppgifter samt att producera mer eller tidigare &n
vad kunden behover

2. Vantan
Det &r slGseri att vanta pa att nagot ska handa
3. Lager

Det ar sl6seri att lagra eller spara mer &n vad som ar nddvandigt
4. Rorelse
Det &r sl6seri att gora rorelser, forflyttningar och lyft i onddan
5. Omarbete
Det ar sloseri att korrigera fel samt att omarbeta eller komplettera
ofullstandigt material
6. Overarbete
Det 4r slseri att lagga ner mer arbete &n kunden kraver och vill betala for
7. Transport
Det 4r sl6seri att ha onddiga transporter av material och papperskopior samt
onddigt langa attestrundor
8. Medarbetarnas outnyttjade kreativitet och kunskap
Det ar sloseri att inte tillvarata kunskap om hur arbetsuppgifter kan utfoéras pa
ett smartare och battre satt. [76]

4.3.2 Verktyg inom lean

4.3.2.1 Halla ordning med hjalp av 5S

5S ar en japansk metodik som anvénds for att skapa ordning pa en arbetsplats och
dess ingaende japanska ledord borjar alla pa bokstaven s. Ledorden ér:

e Seiri (organisera)
Det essentiella ska sorteras ut fran det oviktiga och pa sa satt undviks att
overflodigt och onddigt material orsakar nedskrapning.

e Seiton (prydlighet)
Sortera och placera nodvandiga verktyg pa ett genomtankt sitt och pa en
valmarkerad yta, sa att de viktiga verktygen blir lattillgangliga.

e Seiso (stdda)
Arbetsstationen och dess narliggande omraden ska hallas rena.
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e Seiketson (standardisering)
Detta ledord uppmanar anstéllda att férenkla och standardisera 5S-metodiken
for att sakerstalla att dess tre forsta ledord uppréatthalls. Exempelvis ska
arbetsaktiviteter utformas enligt antagna standarder, sa att dessa halls
identiska.

e Shitsuke (disciplin)
Etablerade rutiner ska foljas bland de anstéllda. Detta underlattas genom att
organisationen uppmuntrar anstdllda att folja rutiner genom att
organisationens ledning & medvetna om och stodjer dessa forhallningsregler.
[77]

4.3.2.2 Visualisering med hjalp av flodesdiagram

Flodesdiagram kan enligt leanmetodik med fordel anvandas for att visualisera ett
projekt och dess olika faser. Visualiseringen bidrar till att projektgruppen béttre kan
forsta och enas kring den aktuella processen och eventuella kritiska steg i processen
kan lattare identifieras. FOr att skapa ett flédesdiagram urskiljs det fléde av aktiviteter
som utgor den aktuella processen. Dessa aktiviteter visualiseras sedan med hjalp av
ett antal symboler som exempelvis visar aktiviteter som ska utforas, beslutstidpunkter
samt projektets borjan och slut, se figur 4.2. [78]
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Figur 4.2 illustrerar ett flodesdiagram. [79]

4.3.3 Lean Management

Ett leanperspektiv kan appliceras vid projektarbete genom att projektet utformas
enligt lean- principer och metoder for att exempelvis reducera variation i projekten.
[80]

Enligt lean ska sloseri elimineras, och detta gors framst genom att askadliggéra och
reducera de sa kallade avvikelserna. Dessa kan definieras som sloseri eftersom de
innefattar foreteelser som avviker fran organisationens normallage. Lean erbjuder,
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genom sina principer, en metodik for hur detta kan genomforas i praktiken. Dessa
principer utgor en végledning for hur forbattringsforslag och Iosningar ska utformas
for att passa ett leanperspektiv. For den enskilde medarbetaren kan lean innebéra
minsakad stress, dkad kompetens, effektivare kommunikation och en mer saker
arbetsplats. Inom en organisation &r kvalitet, kostnad, flexibilitet, leveranssékerhet
och leveranstid exempel pa parametrar som kan paverkas positivt av leanfilosofi och
saledes kan filosofin bidra till hog produktionspotential. Normalt sett bidrar hog
produktion till konkurrenskraftighet och darmed god l6nsamhet. Det bor darfor finnas
en stor potential att 6ka produktiviteten inom industrin och att det dessutom kan vara
annu storre potential for produktivitetsokning inom icke-tillverkande verksamheter.
[81]
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I detta kapitel presenteras forfattarnas observationer kring projektstyrning och
kommunikation, utifran den genomférda fallstudien. Vidare presenteras de
avdelningar pa Scania dar benchmarking har genomforts samt vilka observationer
som har gjorts vid dessa. Slutligen presenteras identifierade problemomraden i
projektledarnas arbete.

5.1 Projektstyrning

5.1.1 Initiering av projekt

Motormonteringens projektledare understker sjalva, genom en excellista som
tillhandahalls av huvudkontoret, om de kommer att bli involverade i nya projekt.
Denna arbetsrutin for att informera om nya projekt kan tyckas marklig for
projektmedlemmar. Vissa projektmedlemmar har uttryckt att de tror att projektledarna
ibland besitter mer information om de nya projekten an vad de valjer att formedla.

5.1.2 Planering av projekt

Vid start av gronpilsprojekt haller projektledaren ett uppstartsmote med interna
funktioner pa motormonteringen. Projektledaren far berdrd personal tilldelad fran
respektive gruppchef. Inledningsvis skapas en évergripande tidsplan tillsammans med
projektgruppen for projektets milstolpar. Denna utgar fran projektets stora halltider
som bestdmdes under SPP-dvningen med huvudprojektgruppen. Tidsplanen
visualiseras pa en VP-tavla som ar placerad i projektrummet. Alla milstolpar i
projektet skrivs pa post it-lappar och planeras ut pa denna tavla. Varje grupp har en
fordefinierad farg for sina post it-lappar. Tavlan har plats for cirka tjugo stycken
projekt och da motormonteringen arbetar med fler gronpilsprojekt &n sa, prioriteras de
storsta projekten medan mindre och snarlika projekt far dela pa en projektrad.
Vertikalt ar tavlan indelad med de atta kommande veckorna. Darefter kommer
manads-, kvartals- och arsindelning. Detta ger en grundlig nartidsplanering och en
dvergripande planering fér det som ligger langre fram i tiden.

Gemensamt i administrering av det dagliga arbetet &r att projektledarna har en digital
kalender pa sin arbetsdator och att denna kalender automatiskt synkroniseras med
deras tjanstetelefon. Projektledarna anvander sig daremot av individuella rutiner for
att halla koll pa sina projektplaneringar i det dagliga arbetet. Kopplingen mellan
projektets tidplan och projektledarens egen arbetsstation &r generellt sett inte
tillrackligt hog och nagra av projektledarna upplever att de maste memorera en stor
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mangd information. Tidpunkter flyttas ocksd under projektets gang, vilket forsvarar
for projektledarna att ha uppsikt over alla projekthallpunkter. Da milstolpeplanen
endast finns pa projekttavlan i projektrummet uppratthaller nagra av projektledarna en
egen digital sakerhetskopia, dar de synkroniserar exempelvis SOP-planer och
traningsplaner med sin egen digitala kalender pa datorn.

5.1.2.1 Milstolpar

En milstolpe beskriver en viktig projekthdndelse och ar ett samlingsbegrepp for
genomforda aktiviteter, leveranser eller beslut. Milstolparna ar kopplade till PD-
projektens olika faser.

Tidigare arbetade Scania utifran leveranser vid PD-projektens tre fasdvergangar.
Implementering av ett nytt, tvarfunktionellt arbetssatt ar nyligen paborjat men annu
inte helt slutfort. Enligt det nya arbetssattet ska projektledarna leda arbetet utifran
milstolpar, en viktig projekthandelse. Hur langt och hur valdefinierade milstolparna ar
varierar mellan motormonteringens olika grupper. Syftet med det nya arbetssattet ar
att leda projekten med hjalp av ett storre antal, tydligt definierade, hallpunkter. Detta
ska bidra till en jamnare arbetsbelastning under projektets gang, mindre avvikelser
samt en mojlighet till att visualisera den kritiska linjen pa en projektovergripande
niva.

Efter SPP-0vningen skapar projektkontoret en huvudplan, &ven kallad master plan,
genom ett antal generella milstolpar som férekommer i de flesta projekt samt ett antal
ovriga projektspecifika milstolpar. P& motormonteringen har man i sin tur ytterligare
ett antal milstolpar som gdller enhetens specifika arbete i PD-processen. De
milstolpar som berér motormonteringen visualiseras i ett flodesschema, se figur 5.1.
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Figur 5.1 Flodesschemat visualiserar motormonteringens  milstolpar i
gronpilsprojekt. [82]
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Overst i flodesschemat enligt figur 5.1, ligger huvudplanen for gronpilsprojektet och
dess olika fasovergangar symboliseras av de vita avgransningarna. De morkbla
romberna representerar generella milstolpar och de ljusbld romberna symboliserar
projektspecifika milstolpar. Motormonteringens milstolpar visualiseras sedan under
denna huvudplan, i form av kvadrater. De milstolpar som &r avbildade 6ver en gron
kvadrat foljs upp av huvudkontoret. Vilken eller vilka av motormonteringens grupper
som ansvarar for de olika milstolparna, framgar av kvadraternas farg.

Varje milstolpe har en checklista med punkter som ska uppfyllas for att milstolpen
ska anses vara avklarad. Varje milstolpe ska ha en sa kallad one pager” kopplad till
sig, som sammanfattat beskriver vad milstolpen innebar, vem man &r beroende av och
vem milstolpen ska levereras till.

Enligt fastlagda rutiner ska varje projekt anvénda en datoriserad mappstruktur som
innehaller alla milstolpedokument. Nar en milstolpe ar fardig ska tillhérande
dokument laggas i en mapp med namnet klar.

Man har inom DETPA, utéver det ovan beskrivna flodesschemat, ocksa visualiserat
de olika gruppernas milstolpar i olika horisontella simbanor, i syfte att ge en tydligare
bild av vilka grupper inom motormonteringen som ar ansvariga for dess olika projekt.
I figur 5.2 illustreras hur de gemensamma milstolparna inom motormonteringen har
brutits ner i rader, for att kunna matchas med de ansvariga grupperna, vilka listas i
den vénstra kolumnen.
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Figur 5.2 illustrerar motormonteringens milstolpar med hjalp av simbanor. [83]

Pa motormonteringen rader det en positiv attityd till det nya arbetsséttet utifran
milstolpar, hos saval chefer som projektledare och projektmedarbetare. Med hjalp av
milstolparna upplever projektledarna att de kontinuerligt har uppsikt Gver var
projektet tidsmassigt befinner sig.
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Asikterna om hur vl milstolparna ska vara definierade skiljer sig at. Nagra
projektledare och projektmedlemmar upplever inte att milstolparna ar tillrackligt
definierade och att dessa oklarheter forsvarar uppfoljning av milstolpar och aktiviteter
i projektgruppen samt beslut om huruvida milstolpen sedan &r avklarad eller €j. Enligt
denna logik kan man genom véldefinierade milstolpar eliminera osdkerhet inom
gruppen. Andra projektledare och projektmedlemmar anser tvartom att en milstolpe
varken kan eller ska vara alltfor definierad. De menar att beslut kring milstolpens
avklarande till stor del ar en ledarskapsfraga eftersom projektledaren ytterst maste
avgora om milstolpen &r avklarad eller inte. Enligt denna logik ar det inte lont att
forsoka definiera nagot in i minsta detalj eftersom det alltid kommer att finnas vissa
oklarheter som kan utgdra en grund for osékerhet inom gruppen.

Projektledarna flyttar ibland fram milstolpar utan att reflektera Over eventuella
konsekvenser. En tankbar orsak till detta beteende kan vara brist pa aterkoppling om
hur projektet blir paverkat av den aktuella flytten. For att kunna gora planeringen
utifran milstolpar utfor projektledare ofta en bakatplanering men arbetet forsvaras av
att tidsatgangen for en milstolpe ar svaruppskattad.

Nagra av projektledarna anser att det ar svart att hinna ga igenom alla milstolpar med
tillhérande checklistor under projektmotet.

5.1.3 Utforande av projekt

Manga av motormonteringens grupper &r involverade i gronpilsprojekt och
information om gruppernas status formedlas kontinuerligt till berérda parter enligt
faststéllda rutiner. Se stycket 5.2 som beskriver projektledarnas arbetsprocesser
rérande kommunikation.

5.1.4 Avslut och dverlamning av projekt

Projektet kan for projektledarnas del anses avslutat da motorn nar Start of Customer
Ordered Production, SOCOP. D& Overlamnar projektledaren det avslutade
projektet till lokal organisation.

Vid varje avslut samlar projektledaren in och dokumenterar gruppens erfarenheter
fran projektarbetet, vid ett sa kallat lessons learned-tillfalle. Har tillvaratar man
gruppens samlade tankar kring vad man gjorde bra och vad man kunde gjort béttre.
Dessa erfarenheter sammanstélls av projektledaren och finns sedan tillgangligt for
andra projekt, i den gemensamma filstrukturen.

Lessons learned tar upp fler negativa punkter an positiva och fokuseringen pa det
negativa i arbetet kan sdnka arbetsmotivationen i projektet. Ett observerat problem
med lessons learned dr ocksa att de inte foljs upp och anvands i det fortsatta arbetet.

Standardisering vid projektoverlamning ar 1dg och denna fungerar saledes inte helt
tillfredsstallande. Det ar otydligt nar och hur den ska ske och det ar darfor svart att
veta vilka individer i den mottagande organisationen som har tagit 6ver ansvaret och
vilka individer som inte &n har dvertagit ansvar, se figur 5.3.
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D& overlamningen sker vid olika tidpunkter upplever projektgruppen inte ett
gemensamt projektavslut och projektmal. Den lokala organisationen Onskar att
introduceras tidigare i projekten. En tydligare dverenskommelse, redan vid projektets
borjan, ar darfor dnskvard.
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Lokal organisation

O O O . = Olika arbetsgrupper

Figur 5.3 ger en schematisk bild 6ver den komplicerade projektéverlamningen. Egen
bild.

5.1.5 Avvikelsehantering

Arbetet med produktavvikelser fungerar tillfredsstéallande, da man har valdefinierade
processer for detta. Rutiner rérande processavvikelser ar inte standardiserade.

5.2 Kommunikation

Information férmedlas kontinuerligt till projektets bertérda parter enligt faststallda
rutiner. Dokumentation sker ocksa kontinuerligt och samlas i en gemensam
filstruktur.

Den interna kommunikationen pa DETPA fungerar i stora drag bra da stamningen i
projektgruppen ar god och det finns ett flertal standardiserade méten att sprida
information pa. Projektledarnas morgon-PULS-méte, se kapitel 5.2.1.1, ger gruppen
en god insikt i varandras schema for dagen och uppmuntrar ocksa till samarbete inom
gruppen. Aven en viss grad informell information formedlas ibland, vilket starker
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gruppkanslan men som ocksa kan definieras som en processavvikelse da arbetsfokus
sénks vid dessa tillfallen.

Informationsspridningen i projekten sker till stor del under projektmétena och
fungerar enligt projektmedlemmarna bra. Idag anvands en staende méteskallelse, som
projektmedlemmen sjélv ska halla sig uppdaterad inom. Projektdeltagarna kan
uppleva det som otydligt angaende nar det ar relevant for dem att narvara pa moten
eller ej, och darfor prioriterar de sjalva mellan vilka olika méten de anser det ar
relevant att ga pa.

5.2.1 Méten

Vissa projektledare upplever att de har s& manga moéten att ga pa att de ibland far
svart att hinna med sina administrativa arbetsuppgifter.

Projektledare kan ocksa uppleva att de fungerar som ett onddigt mellanled da vissa
projektmedlemmar hellre diskuterar frdgor med projektledaren, &n direkt med de
berérda projektmedlemmarna.

5.2.1.1 PULS-mOte

Projektledarna har varje morgon ett kort avstamningsmate, sa kallat PULS-moéte, dar
man under cirka tio minuter samlas for att stimma av gardagens aktiviteter, ga
igenom dagens kommande aktiviteter samt en sa kallad inkorg. Vanligtvis leds motet
av avdelningens chef. Detta ar en del av den dagliga styrningen inom DE som har
malet att ge en tydlig bild 6ver gruppers pagaende aktiviteter och dess status i framst
realtid och nartid.

Pulsmatet halls vid en VVP-tavla, se figur 5.4, vilken utgors av en matrisformad lista,
dar projektledarnas samt chefens namn listas vagratt i varsin rad och tid listas lodrétt i
varsin kolumn. Ju ndrmre dagens datum man kommer, desto noggrannare blir
tidsangivelsen. For aktuell och néastféljande vecka listas varje arbetsdag i varsin
kolumn, medan nastkommande tva och en halv manader redovisas med en vecka per
kolumn. Varje projektledare kan pa sin rad planera in aktiviteter for den kommande
tiden med hjalp av post it-lappar. Tanken dr att projektledarna ska ha framtida
aktiviteter i atanke, men planera dessa aktiviteter exaktare ju narmre de ligger i tiden.
Ofta har projektledaren sjalv planerat in aktiviteten, men den kan ocksa planeras i
samrad med gruppens chef.

Varje aktivitet skrivs upp pa en post it-lapp som ar fargkodad beroende pa innehall, se
figur 5.5. Varje lapp innehaller endast en aktivitet for att enskilda aktiviteter ska
kunna planeras om och foljas upp. Vid héndelse av att en aktivitet inte ar utford i tid
ska ansvarig personal rita en prick pa post it-lappen och flytta lappen till en annan dag
da man istéllet planerar att utfora aktiviteten. Ifall en post it-lapp har fatt tre prickar
ska en plan for aktiviteten skapas sa att den garanterat blir utford.

PULS-tavlan innehaller en inkorg, déar gruppen eller évrig berérd personal kan fasta
post it-lappar med fragor eller forslag pa aktiviteter. Denna inkorg gar man igenom
varje morgon genom att ordféranden for PULS-m0tet hogt ldser inkomna lappar.
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Efter en kort gemensam diskussion i gruppen fordelar ordféranden aktiviteten till
berdrd person i gruppen. Denne far sjalv placera in aktiviteten pa sin rad och blir

samtidigt &gare till aktiviteten.

Utover inkorg innehaller PULS-tavlan en bruttolista, dar mindre akuta aktiviteter
fasts, och en eskaleringslista som anvands for att fora information upp i

organisationen.

Rutinerna for PULS-motet foljs bra men informationsfldet &r lagt mellan denna
PULS-tavla, aktuella projekt och projektledarnas arbetsplatser. Det finns dessutom en
risk att informationen pa VP-tavlan kan ga forlorad da ingen sakerhetskopia gors.
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Figur 5.4 illustrerar PULS-tavlan som anvands inom DETPA. Egen bild.
Resurs/Tid/Process 5 Aktivitet Huvudaktivitet
el av aktivitet, bor ta max
2h att gora.
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Kris/avvikelse Inberoende Information
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Figur 5.5 illustrerar innebdrden av post it-lapparnas fargkodning. Egen bild.
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Efter gruppens mote har projektledarnas chef ett liknande mote med de andra
gruppcheferna inom DE, varpa aven det métet foljs av ett méte for deras chef med
motormonteringens ledningsgrupp. P4 s& vis “pulsas” informationen genom
verksamheten.

5.2.1.2 Projektmote

For att koordinera projektgruppen haller projektledaren i kontinuerliga projektmaten,
sa kallade PD-moten, dit samtliga globala projektmedlemmar kallas en till tva ganger
per vecka beroende pa var i PD-processen projektet befinner sig. | den senare delen
av projektet kallas dven den lokala organisationen till projektmdtena.

Ansvarig projektledare ar ordférande och sekreterare under métet, och ansvarar aven
for motets sammankallande. Projektledaren ska folja faststalld motesagenda, som
bland annat tar upp information fran projektet, plan for SOP-byggnationer och status
for projektets milstolpar.

For att projektledarna ska arbeta pa ett standardiserat arbetssatt i enlighet med SPS
genomfor de en revision av projektmétena genom att ga pa varandras moten. Under
revisionen ska den besdkande projektledaren se om motesagendan halls samt lamna
feedback efter métet. Malet &r att varje projektledare ska bestka tva stycken av de
andra projektledarnas projektmoten varje manad.

Projektledarna upplever for det mesta sina projektmedlemmar som engagerade, men
ibland kan de &ven uppleva att motivationen hos projektgruppen &r lag. |
projektmotesagendan ingar punkten “varvet runt”, dér alla projektmedlemmar ska fa
mojlighet att komma med synpunkter. Dock hinns denna punkt inte alltid med vilket
medfor att nagra projektmedlemmar inte har sagt sa mycket under motet medan andra
har tagit storre utrymme och formedlat manga asikter.

5.2.1.3 GAP-mote

Varje vecka samlas projektledarna samt motormonteringens gruppchefer for att, pa ett
Green Arrow Project-mote, GAP-mote, sammanstélla sin status i gronpilsprojekt.
Chefen for DEP ar valfri deltagare pa detta mote och ansvarar for att rapportera
motormonteringens sammanslagna projektstatus till huvudprojektkontoret.

Projektstatusen signaleras i en sa kallad GAP-lista, vilken ar en utskriven excellista.
Listan & matrisformad med olika projekt listade vagratt och ansvariga instanser
listade lodratt. Dér ansvarig instans moter ett visst projekt markeras detta med aktuell
projektstatus for denna grupp. Statusen klassificeras genom grén, gul, rod eller svart
markering, utifran ifall de fotskrider enligt plan (gron markering), ifall
komplikationer tillkommit och om det i sa fall finns en plan for att l6sa denna
komplikation (gul markering) eller da plan saknas (rod markering). Resursbrist
signaleras med hjélp av svart markering. D& en viss instans inte ar berord av ett
projekt markeras detta genom en vit (ofdrgad) ruta.
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Infor GAP-motet har alla motormonteringens avdelningar, vilka ingar i de av DETPA
koordinerade projekten, varje vecka en genomgang av avdelningarnas respektive
status i olika projekt. Infor GAP-motet rapporterar gruppchefen dessa
statusforandringar pa GAP-listan, med hjalp av en magnet. Denna placeras langst till
hoger inom aktuell ruta, for att pa sa satt signalera att statusen ar forandrad, se figur
5.6.

Figur 5.6 visar hur ett gulmarkerat projekt med komplikationer nu saknar plan och
darfor rodmarkeras.[84]

Tva projektledare fungerar, enligt ett rullande schema, som motesordférande och
sekreterare. Motesordforanden ansvarar for att innan GAP-métet uppdatera det
excelldokument som utgér GAP-listan, och ser pa sa satt ocksa ifall nya projekt
tillkommit fran YP eller om projekt har utgatt. Ordféranden leder GAP-motet genom
att ga igenom statusforandringarna och fordela ordet till de ansvariga gruppcheferna,
sa att de kan motivera aktuell status. Man gar &dven igenom status for rodmarkerade
projekt dar atgardsplan saknas. Motessekreteraren ansvarar for att, efter avslutat mote,
uppdatera excelldokumentet med de fargférandringar som avdelningscheferna flaggat
och formedla den senaste versionen till motormonteringens ledningsgrupp.

5.2.1.4 Forbattringsgruppsmote

Varannan vecka haller projektledarna ett forbattringsgruppsmote, dar de mats for att
enligt en fastslagen agenda, foresla nya forbattringsatgarder samt félja upp beslutade
aktiviteter. Dessa forslag ror framst projektledarnas arbetsrutiner. Har kan
projektledarna ta upp bade sma och stora idéer som efter diskussion i gruppen
forkastas eller bryts ner i mindre aktiviteter och sedan delegeras till en enskild
projektledare. Gruppen foljer en férutbestdmd digital agenda som &ven fungerar som
protokoll. Detta dokument ligger i den gemensamma mappstrukturen.

Arbetet med processforbattringar kan forbattras ytterligare i syfte att producera fler
forbattringsforslag.
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5.2.1.5 Veckomote

Varannan vecka kallar DETPA:s chef till veckomdéte, dar man bland annat gar igenom
beslut fran ledningsgruppen och information fran Ovriga avdelningar pa
motormonteringen.

5.2.1.6 Ledarskapsmote

De veckor fysiskt veckomote inte halls, skickas veckoinformation ut via e-post och
projektledarnas chef kallar istallet till mote for ledarskapsdiskussioner, dar de
medverkande  ocksd  uppmanas att ge varandra  feedback.  Vid
ledarskapsdiskussionerna far projektledarna diskutera handelser och beteenden som
de har mott i egenskap av projektledare, och som har vackt kénslor och tankar.
Utifran dessa exempel diskuterar och reflekterar gruppen varfor situationen blev som
den blev och hur ett annat handlande kunde ha foréndrat utfallet av situationen.
Projektledarna har under métet ofta svart att minnas situationer att diskutera och far
darmed svart att aktivt arbeta med sitt ledarskap. Forumet utnyttjas darfor inte till
dess fulla potential.

5.2.1.7 Manadsméte

Varje manad halls manadsméte dar man bland annat foljer upp gruppens nyckeltal
och formedlar information fran ledningen.

5.2.2 Feedback

Enligt projektgruppens motesagenda kan feedback lyftas vid punkten “varvet runt”,
vilken férekommer vid varje projektmote. Forfattarna upplever dock att feedback latt
prioriteras bort. En stor anledning kan vara tidsbrist men forfattarna tror ocksa att
osakerhet kring hur feedback ska ges och tas emot &r en bidragande orsak till att detta
verktyg for larande i projektgruppen inte utnyttjas maximalt.

Feedback i projektledarnas arbetsgrupp, fungerar bra under det aterkommande
ledarskapsforumet, eftersom man déar har tydliga rutiner rérande feedback och
gruppen har en bra sammanhallning. Dock &r standardiseringsgraden for feedback
inom gruppen lag nar projektledarna ska ge feedback efter varandras projektmaéten.

Forfattarna tror att feedbackrutinerna skulle kunna standardiseras mer och &ven ge
stod for negativ feedback.

5.3 Benchmarking

| detta avsnitt presenteras de avdelningar pa Scania dar benchmarking har
genomforts, samt vilka observationer som har gjorts vid dessa.
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5.3.1 Chassi

5.3.1.1 Avdelningsinformation

Avdelningen for global forberedelse och utveckling av chassis slutassemblering,
MPP, ansvarar bland annat for stérningsfria introduktioner vid chassiproduktionen.

Chassi, vilket ar fordonets underrede och bestar av bland annat hjul, ram,
styranordning och fjadring, tillverkas enligt en process liknande den fér motorer.
Chassiprojekten initieras for att implementera nya projekt eller processférbattringar,
och utfors enligt PD-processen. Chassis kund &r globala slutassembleringsstationer.
[85]

5.3.2 Project management

Projektledarna pa chassiproduktionen har likt motorproduktionens projektledare bade
dagliga arbetsgruppsavstamningar pa PULS-mé&ten och aterkommande projektmoten
med sina respektive projekt.

Varje projekt redovisas dven har pa en VP-tavla, och utéver denna har man aven en
overgripande VP-tavla som visar alla pagaende projekt. Dér visualiseras hela den
tankta projektgangen och berérda personer kan pa ett Gverskadligt satt se hur langt
projektet har kommit i dagslaget.

Ansvariga grupper ar placerade horisontellt och projekten &r listade vertikalt, med
hjalp av vertikala magnetremsor dér projektnamnet &r skrivet. Viktiga tidpunker i PD-
processen markeras med hjalp av vertikala magnetslipsar och samma tavla visar &ven
status for projektet. Statusen fargmarkeras med hjalp av magneter dar gron magnet
betyder att projektet gar enligt plan och gul magnet innebér att projektet inte kan
utforas som tankt men det finns en plan for att na dit. Rod markering betyder att
projektet inte kan utforas som tankt och man vet inte heller hur detta kan atgardas.

5.3.3 Axlar

5.3.3.1 Avdelningsinformation

Scanias avdelning for produktion och leverans av axlar och véaxellador, kallas for DT
och levererar de fardiga produkterna till Chassi.

Avdelningen ansvarar likt DETPA ocksa for kommunikation av sina projekt till
Scanias monteringsenhet i Brasilien. [86]

5.3.3.2 Project management

Axelproduktionens projektledare anvander ett funktionsbaserat flédesschema som
visar alla projekt pd samma tavla. Brasilens avdelning ar ocksa visualiserat i
flodesschemat och man anvénder en likadan tavla pa produktionen i Brasilien. Denna
planering kan man &ven arbeta med i digital form.
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Farger visar projektstatus och talar ocksa om ifall man beraknar bli klar inom en
vecka samt om man inte planerar att utfora en aktivitet och i sa fall varfor. En fore
detta projektledare pa avdelningen upplever detta visualiseringssystem som “ett
enormt kraftfullt verktyg som samlar Scanias olika arbetsprocesser pa en karta”.
Processavvikelser pa axelproduktionen féljs upp veckovis och vid projektledarnas
dagliga PULS-méGte. Avvikelserna kategoriseras och loggas pa en lista som ger
oversikt och statistikunderlag. Vid processavvikelser ska man svara pa ifall
standarden fungerar, for att vid behov forbattra denna.

Infor varje nytt projekt samlas gruppen, déar ny och erfaren personal blandas, for att
definiera sina behov. Man utgar fran ett heltackande varsta fall-scenario dar alla
potentiella aktiviteter finns utsatta pa en tavla och tar bort de aktiviteter som inte ar
aktuella. Fran SPP-dvningen behdver axelproduktionens projektledare endast datum
for storre aktiviteter. Ytterligare datum bestams pa YP langre fram i projektet.

Projektledarna anvander en VP-tavla dar man dagligen har PULS-méten. Pa denna
visas aktuella aktiviteter med estimerad tidsatgang. Projektledarna ska planera ut
aktiviteter for cirka sex timmar per dag.

5.3.4 Avdelning RTLF

5.3.4.1 Avdelningsinformation

RTLF &r en tvarfunktionell konstruktionsgrupp inom Scanias enhet for forskning och
utveckling. Gruppen utvecklar komponenter och system med utgangspunkt fran
kundkrav pa bland annat utseende, ergonomi och kostnad for Chassikomponenter.
[87]

5.3.4.2 Daglig styrning

Scanias avdelning RTLF anvénder ett system for daglig styrning som liknar det
motormonteringen anvénder, dock finns det vissa skillnader som beskrivs nedan.

Exempelvis visualiserar man veckor i partier och denna visualiserade veckoplanering
kan tas med till den personliga arbetsplatsen. For att medarbetarna ska kunna
visualisera sin arbetstid och uppskatta hur Iang arbetstid olika aktiviteter tar, forutsétts
det att de verkligen har forstatt gruppens arbetsprocesser och hur dessa ar kopplade.
For att oka forstaelsen for dessa har RTLF skrivit ut en for gruppen allmangiltig
processkarta, vilken den dagliga styrningens gemensamma aktiviteter sedan har
baserats pa. Gruppchefen upplever att den stora vinningen med denna projekttavla &r
att medarbetarna har lart sig arbetsprocesserna pa djupet. Pa sa satt har det ocksa
blivit lattare for personalen att gora rimliga tidsuppskattningar. For att underlatta
planering av arbetet och ddrmed minska risken for arbetstoppar, har gruppen
visualiserat sitt storsta projekt och dess kritiska linje.

Visualiseringen av veckoschemat bidrar enligt RTLF till ett utjdmnat arbetsflode. For
att jamna ut arbetsflodet ytterligare utser gruppen varje vecka ”Veckans andon”,
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vilket &r en gruppmedlem som for tillfallet har en nagot lagre arbetsbelastning och vid
behov, och efter formaga, kan denne hjélpa den dvriga gruppen.

For att nedfallna post it-lappar fran tavlan latt ska aterfinna sin ratta plats, skriver
varje gruppmedlem bade sin foretagssignatur och vilket projekt lappen tillhor.

Vid initierandet av denna PULS-tavla hade man forst roterande métesordférande, sa
att alla gruppmedlemmar skulle fa en bra forstaelse for hur denna fungerade, men nu
&r det gruppens chef som dagligen ar motesordférande.

5.4 Problemomraden

Efter kartlaggningen av projektledarnas arbete kunde tre omraden med
utvecklingspotential identifieras: kommunikation, arbetsprocesser och ledarroll, se
figur 5.7. Brister, mojligheter och utvecklingsfaktorer inom dessa omraden
sammanfattas nedan.

Kommunikation

Ledarroll

Arbets-
processer

Figur 5.7 illustrerar observerade problemomraden. Egen bild.
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5.4.1 Arbetsprocesser

Vid projektavslut var rutinerna for éverlamning oklara

Bristfélligt informationsflode mellan projekten, projektledarnas dagliga
planering och deras individuella arbetsplats

Ibland var fokus lagt pa projektledarnas dagliga planering

Awvikelser i arbetsprocesser uppmarksammas inte alltid tillréckligt

Arbete med kunskapsspridning och kvalitetsarbete var inte alltid tillrackligt
Omplanering forlangde projektens genomfdrandetid

Projektens delaktiviteter var svara att tidsuppskatta

Projektledarna hade inte alltid tillracklig kontroll pa projektandringar

Det kunde vara tidskrdvande att hitta ratt dokument i den digitala filstrukturen
Projektmedlemmarna hade svart att prioritera mellan olika projekts
arbetsuppgifter

5.4.2 Ledarroll

Ledarskapet inom projekten var inte alltid tillrackligt tydligt

Det aterkommande matet for ledarskapsfragor utnyttjades inte till dess fulla
potential

Projektledare kunde ha svart att hinna med alla métespunkter under
projektmoten

Vid tidsbrist p& projektmoten nedprioriterades “varvet runt”, vilket var en
motespunkt da alla projektmedlemmar fick méjlighet att ta till orda

Hog fokusering pa avvikelser medforde att projektmedlemmar ibland
upplevde arbetsklimatet som negativt

Projektledarna kunde ha svart att leda projekten eftersom de inte styrde dess
resurser

Ibland var engagemanget lagt inom projektgruppen

Projektdeltagare tog olika mycket plats i gruppen

Feedback var lagt forekommande inom projektgruppen

Feedbacken inom DETPA, efter projektmoten, hade en lag grad av
standardisering

5.4.3 Kommunikation
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Projektledaren fungerade ibland som ett onodigt mellanled, da
projektmedlemmar ibland vénde sig till projektledaren istallet for direkt
berérd person

Kommunikationen mellan projektmedlemmar och projektledare var inte alltid
tillracklig

Samarbetet i den observerade projektledargruppen var ibland Iagt



6 Analys

| detta kapitel analyseras de, i fallstudien observerade problemomradena, utifran
litteraturstudien och Scanias arbetsmetoder. Darefter presenteras ett antal forslag pa
hur den undersokta projektledargruppen kunde effektivisera sina arbetsrutiner inom
dessa forbattringsomraden.

6.1 Analys utifran problemomraden

For att effektivisera projektledarnas  arbetsprocesser  bor identifierade
problemomraden forbattras genom att ytterligare standardisera och forbattra
arbetsprocesserna, tydliggéra kommunikationsvdgar samt  ytterligare o6ka
vardeskapandet i ledarrollen, se figur 6.1.

Syfte: effektivisera projektledarnas arbetsprocesser

ﬁ Standardiserade & forbattrade arbetsprocesser

Vérdeskapande ledarroll

‘ Tydligare kommunikation

Figur 6.1 Kugghjulen illustrerar de tre identifierade problemomraden som kan
forbattras i syfte att uppna effektivare arbetsprocesser inom DETPA. Egen bild.
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6 Analys

6.1.1 Arbetsprocesser

Genom standardisering och forbéttrat arbete med processforbattringar anser
forfattarna att de observerade problemen rérande arbetsprocesser kan losas och pa sa
satt  effektivisera projektledarnas arbetsmetoder. Med fordel kan é&ven
implementeringen av  Scanias  produktionssystem 0ka i projektledarnas
arbetsprocesser, eftersom detta erbjuder tydliga och motiverande riktlinjer i det
dagliga arbetet. Produktionssystemet ar dessutom gemensamt for hela foretaget och
kan pa sa satt aven underlatta kommunikation och samarbete med andra enheter.
Dock kréavs det aven en viss flexibilitet inom projekten da de varierar i bade storlek
och utférandeform.

Processavvikelser kan orsakas av produktavvikelser, och upptécks déarfor ofta genom
kartlaggning av dessa. D& en processavvikelse uppstar ska ett forbattringsarbete
initieras. Oftast loses processavvikelser relativt omgaende och pa olika satt beroende
pa problemets natur. DETPA har idag kontinuerliga forbattringsgruppsmaten, dar
processavvikelser till viss del ocksd kan lyftas. Vi anser att arbetet med
processavvikelser med fordel kan standardiseras ytterligare.

Dagens arbete med lessons learned, anser vi utgbra en bra informationskélla for
problem och majligheter som organisationen kan basera sitt larande pa. Dock klingar
larandearbetet av efter informationsinsamlingsfasen eftersom bade rutiner och
efterfragan pa det insamlade materialet saknas.

For att skapa forbattringsaktiviteter ur de, i lessons learned, insamlade synpunkterna
har forfattarna utarbetat forslag pa andrade arbetsrutiner kring bade lessons learned
och processavvikelser. Lessons learned bor inte bara utféras vid projektslut, utan aven
vid ett antal ganger under projektets gang, exempelvis efter varje avslutad
halvarsperiod. Genom att ha lessons learned oftare &an idag Okar
implementeringsmdjligheten da informationen &r relativt farsk och sannolikheten ar
hdg att ansvariga personer inte hinner byta arbetsuppgifter eller arbetsroller under
tiden som ska utvarderas. Nar man arbetar kontinuerligt med lessons learned kan man
ocksd ha specifika teman pa lessons learned-tillfallen, om sarskilt behov av
utvecklingsarbete uppstar. Att ge tid och plats for att stanna upp, reflektera och vid
behov besluta om férandringar som effektiviserar arbetet stimmer Gverrens med
leanteorin  kring stdndiga forbattringar. Lessons learned och arbete med
processavvikelser ar ett led i att skapa och bibehalla engagemang i projekten vilket
med stod ur teorin skapas da projektmedlemmar far en mojlighet att paverka i
projekten. Konstruktiv kritik ska kunna tas upp &ven utanfor dessa forum, men bor
enligt forfattarna utformas sa att forslag kan harledas ur de uppmarksammade
problemen.

Da projektet har ett antal kunder att leverera till ar det viktigt att dessa leveranser sker
enligt utsatt tid och ar felfria. For att uppna en lyckad overlamning kravs det en
omsesidig kommunikation mellan projektet och dess kund, en vilja att satta fokus pa
kunden samt att alla inblandade individer k&nner ett personligt engagemang. Som
teorin beskriver; att svarigheten med att leverera till kund kan bero pa en forvirrad
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kunddefinition, tror vi ar fallet p& motormonteringen. Genom ett tydliggorande av
Overlamningsprocessen kan arbetet underldttas. Lokal organisation kan ses som
projektets kund, eftersom det & denna organisation som tar Gver projektarbetet.
Oklarheten vid 6verlamningen baseras framst pa att den globala organisationen
primart arbetar med ansvar for olika objekt medan den lokala organisationen arbetar
utifran olika ansvarsomraden pa monteringslinan. | dagslaget far lokal organisation
aktivt soka efter 6nskad information och missforstand uppstar latt mellan lokal och
global organisation. Samarbetet och standardiseringen vid 6verlamningen mellan
lokal och global organisation bor darfor oka.

For att ha en hog tydlighet i projekten anser forfattarna att projektets mal standigt bor
vara valdefinierat, aktuellt och gemensamt for alla projektdeltagare. ldag finns
visserligen en valdefinierad projektplan men bilden kompliceras av att manga av de
ingaende projektmedlemmarna har olika individuella malbilder och projektmalet blir
pa sa satt otydligt. Forfattarna anser att processen med milstolparna pa ett tydligare
sitt bor avspegla projektets framskridande. Konsekvenserna av framflyttade
milstolpar bor definieras tydligare, sa att projektmedlemmars motivation till att utféra
milstolpar i tid, pa sa satt kan Oka ytterligare. Forfattarna anser ocksa att
dokumentationen i projekten kan bli mer enhetlig och mer lattillganglig samt att
systemet for moteskallelser garna far ses over eftersom projektmedlemmar inte alltid
vet ndr de ska prioritera ett mote.

Det finns en observerad potential i projektgrupperna till att ytterligare 6ka samarbetet
inom gruppen. Pa sa satt kan kunskap till hogre grad delas inom gruppen, vilket i sin
tur leder till effektivare projektgenomfdranden.

6.1.2 Ledarroll

For att ytterligare 0ka ledarskapets vardeskapande behdver projektledaren ha kontroll
dver och trivas i sin ledarroll. For att projektledarna ska utvecklas i sin ledarroll
rekommenderar forfattarna, i enighet med Hallin och Karrbom Gustavsson, 2012 att
projektledarna standigt bor arbeta for battre ledaregenskaper genom sjalvreflektion
[88]. Detta gor projektledarna idag, exempelvis genom ledarskapsforumet som
baseras pa reflektion och feedback. Déar analyserar ocksa projektledarna sina
ledarbeteenden utifran ABC-modellen som beskrivs i teorin. Enligt Tonnquist, 2007
okar mojligheten att forsta omgivningens reaktioner med 6kad sjalvinsikt [89]. I linje
med detta resonemang bor projektledarna arbeta for att ytterligare tka sin sjalvinsikt.
For att na framgang med de beteendeforandringar som projektmedlemmarna arbetar
med kravs det enligt teorin en hoég grad av kontinuitet och aktivitet i
forandringsarbetet. Under ledarskapsmotena ér det svart att minnas situationer dar ett
visst beteende har aktiverats, vilket i sin tur gor det svart att reflektera Gver de
situationer och dess konsekvenser som detta beteende sedan resulterade i. Arbetet
med beteenden ar i dagslaget inte tillrackligt frekvent for att uppnd en
beteendeférandring och projektledarnas forum for arbete med beteenden utnyttjas
darfor inte till dess fulla potential. Forfattarna anser att &ven projektmedlemmar kan
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vinna pa att arbeta med sina beteenden for att oka sin sjalvinsikt, och darigenom bidra
till arbetet i projekten pa ett &nnu mer konstruktivt satt.

Yiterligare ett satt for projektledarna att utvecklas i sin ledarroll, som ocksa
foresprakas i litteraturen, &r att de kontinuerligt bor arbeta med feedback for att oka
sin sjélvinsikt. For mottagaren av feedback innebér det att denna person ska vara
beredd pa att ta emot bade feedback de uppfattar som positiv och sadan feedback som
kan uppfattas som negativ. Feedback ska enligt teorin alltid ges pa ett konstruktivt
sétt och detta géller sarskilt feedback som kan upplevas som mer negativ. Forfattarna
har under sina observationer dragit slutsatsen att projektledarna ger och tar feedback
med kontinuerliga intervall och pa ett strukturerat sétt, bade efter besok pa varandras
projektmoten och vid det aterkommande ledarskapsforumet. Forfattarna anser dock
att projektledarna med fordel kan standardisera feedbacksystemet ytterligare, for att
sékerstélla att ett brett spektrum av synpunkter beaktas i feedbacken och att
projektledarna inte rads for att ge varandra utvecklande feedback dven da denna kan
vara av mer kanslig karaktér.

| projektgruppen &r feedback lagt forekommande. Da feedback enligt Ljungberg,
(2012) kan anvandas for att styra och kontrollera processen kan feedback anvéandas
som ett verktyg for att na ett gemensamt mal [90]. Projektledarna bor vara de som
initierar feedback i projektgruppen eftersom det enligt Ljungberg (2012) é&r
projektledarens ansvar att uppmuntra till feedback [91]. Ett forsta steg i denna
process ar att 6ka tydligheten i rutinerna kring feedback i syfte att ¢ka samtliga
projektdeltagares potential att bidra med sin kunskap och sina tankar. Feedback kan
aven fungera som ett verktyg att hoja engagemanget och motivationen i gruppen da
aven positiva skeenden lyfts upp i kontrast till det stora avvikelsefokuset som en del
av personalen upplever som negativt.

For att projektledarna inte ska ata sig uppgifter som egentligen inte ingar i deras
direkta ansvarsomrade, kravs det att de delegerar ut dessa uppgifter. Projektledarna
har darfor ansvar for att se till att projektmedlemmarna har vetskap om vilket ansvar
och forvantningar som olika deltagare har i projekten. Hela projektgruppen blir med
denna kunskap mer engagerad i hela processen och darmed skapas &ven en hogre
motivation i gruppen.

6.1.3 Kommunikation

Bade formell och informell kommunikation ar enligt Hallin och Karrbom Gustafsson,
(2012) viktig att hantera under projektets gang [92]. For att den formella
kommunikationen i motormonteringens projekt ska fungera bra kan den darfor stodjas
av strukturer som aven mojliggor god informell kommunikation. Ett sétt att skapa ett
gott kommunikationsklimat, baserat pa dessa strukturer, ar att uppmuntra samarbete
och kunskapsspridning inom gruppen. Det resulterar i sin tur dven till béttre
individuella prestationer.

Forfattarna anser att projektens kommunikation kan 6ka i tydlighet och tillganglighet
och pad sa satt bidra till forbattring av de i empirin observerade problemen.
Exempelvis kan tidsbesparingar goras och missforstand undvikas genom att
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tydliggoéra projektens dokumentstruktur samt ¢ka kopplingen mellan projektets,
arbetsgruppens och den personliga arbetsplaneringen.

For att uppna de korta ledtider som kravs for att skapa effektiva arbetsprocesser kravs
ocksa korta kommunikationsvagar. Det forutsatter att det ar latt for alla att veta var
och hur den ratta informationen finns. Da projektledarna idag upplever att de far
fungera som ett extra mellanled, tyder det tydligt pa att information inte ar sa
lattillganglig som onskat. Ofta ar det inte brist pa information, utan svarigheten att fa
tag pa ratt information som &r problemet.

Bortsett fran projekten i Brasilien, har projekten fordelen att vara lokaliserade i narhet
av varandra, vilket ger mojlighet till muntlig kommunikation som sker i realtid och
uppmuntrar till direkt aterkoppling. En negativ aspekt av muntlig information &r att
det i efterhand inte gar att spara vad som sades och bestamdes, vilket forsvarar
analyser Over utfallet. Det dar darfor en risk for projektmedlemmar och
projektdeltagare att inte narvara pa olika moten, da de kan missa viktig information.
Muntlig information gar inte heller att ateranvanda, utan maste aterskapas varje gang.

6.2 Forbattringsforslag

Forbattringsforslag i syfte att skapa effektivare arbetsprocesser har utarbetats.
Forslagen fokuserar dels pa sjdlva arbetsprocesserna inom den observerade
arbetsgruppen men aven pa omradena ledarroll och kommunikation, da dessa &r nara
sammanlankade och paverkar varandra i projektledarnas dagliga arbete. Exempelvis
kan effektiva arbetsprocesser lattare uppnas da aktuella projekt leds pa ett
konstruktivt satt och da kommunikationen inom och runt dessa projekt upplevs som
tillfredsstallande. Nedan listas de forslag som senare i detta kapitel kommer att
beskrivas.

Forslag rorande arbetsprocesser

Kontinuerliga lessons learned

Tavla for forbattringsarbete och processavvikelser
Mata antal utforda forbattringsaktiviteter
Overlamning anpassad till kund
Forbéttringsarbete genom workshop

Forslag rorande ledarroll

SPS som ledstjarna

Mobilapplikation for arbete med beteende
Feedbackmall efter projektmote
Strukturerad feedback i projektgruppen
Feedbackkort

Forslag rérande kommunikation

e Synkronisera information mellan projekttavla, PULS-tavla och personlig
arbetsplats
e Eftermote
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o Hjalpmote
e Projektportal

6.3 Forbattringsforslag rérande arbetsprocesser

Utifran intervjuerna, workshopen och den egna analysen har forfattarna kommit fram
till ett antal forbattringsforslag pa hur arbetsprocesser inom den undersokta
projektledargruppen kan effektiviseras.

6.3.1 Lessons learned ska hallas mer frekvent
Syftet med foljande forslag ar att 1ardom ska kunna dras av utfort projektarbete.

Vart forslag bygger pa att lessons learned ska hallas vid ett flertal tidpunkter i
projekten istallet for att endast hallas vid deras avslut. Forslagsvis adderas ett par
lessons learned-milstolar i projektplanen. Forslaget sékerstéller dven att lardomarna
som uppmarksammas under lessons learned-tillfallena tillvaratas i organisationen och
inte blir liggande i ett dokument.

I den foreslagna processen for lessons learned ansvarar projektledaren for att lessons
learned-tillfallen, sa ofta det anses befogat, genomférs med projektgruppen. Lessons
learned-insamlingen kan med férdel folja dagens rutin och de insamlade
synpunkterna sammanstalls sedan av projektledaren, som &ven skapar konkreta
forbattringsaktiviteter tillsammans med projektgruppen. Projektledaren delegerar
ansvaret for de olika forbattringsaktiviteterna till respektive gruppchef.

Gruppchefen delegerar i sin tur ut forbattringsarbetet till sin grupp, efter att ha
analyserat arbetsbelastningen inom sin grupp. Pa sa satt kan respektive gruppchef fa
en tydlig bild av hur pass valfungerande gruppens processer &r och chefen kan genom
delegeringen av forbattringsarbetet bidra till ett utjgmnat och balanserat arbetsflode
inom sin arbetsgrupp.

For att sakerstédlla att lardomar har dragits av det insamlade materialet och att
forbattringarna har blivit implementerade i organisationen ska gruppchefen slutligen
folja upp att de efterfragade aktiviteterna slutligen har blivit utforda. Genom att
gruppchefer efterfragar resultatet av lessons learned signalerar de till sina
medarbetare att denna larandeprocess &r viktig och bor prioriteras.

En farhaga med mer frekventa lessons learned ar att projektmedlemmar inte vill ta
upp problem da det finns stor risk att dessa kommer att returneras till individen som
har uppméarksammat problemen, i form av mer arbetsuppgifter. For att undvika att
aktiviteterna fran lessons learned ska kannas som en extra arbetsbelastning, utan
istallet ska fa projektmedlemmarna att kdnna engagemang for att paverka sitt arbete,
krdvs det att cheferna &r uppmuntrande och vérdesatter arbetet med lessons learned.
De ska ocksa se till att det finns utrymme och tid att utfora dessa aktiviteter. Pa sa satt
behover inte projektdeltagare kdnna att de riskerar en alltfor hég arbetsbelastning
genom att bidra till forbattringsarbetet.
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Implementering av detta forslag bidrar till ett jamt och balanserat arbetsflode samt
stdndiga forbattringar.

6.3.2 Mata och visualisera forbattringsarbetet
Syftet med foljande forslag &r aktivt arbete med processavvikelser.

Forfattarna  foreslar  att  alla  beslutade  forbattringsaktiviteter  fran
forbattringsgruppsmotet ska planeras in som aktiviteter pa pulstavlan. De blir da
visualiserade och foljs upp i det dagliga arbetet. | likhet med gruppen RTLF foreslar
vi att DETPA satter upp ett mal for antal utforda forbattringsaktiviteter som ska vara
utforda detta ar. Detta kan med fordel matas och foljas upp som gruppens Gvriga
nyckeltal. | takt med att aktiviteter utfors ser gruppen sin framgang i
forbattringsarbetet. Pa sa satt skapas ett gemensamt mal och en motivator i
forbéattringsarbetet.

Implementering av detta forslag bidrar till visuellt arbete och standiga forbattringar.

6.3.3 Overlamning anpassad till kund

Syftet med detta forslag &r att 6ka graden av standardisering vid éverlamning mellan
lokal och global organisation.

Genom en omradeskategoriserad informationsmall kan den globala organisationen
kundanpassa sitt informationsmaterial till lokal organisation. Mallen bor delas upp
utifran den lokala organisationens olika omraden och ska utga fran den information
som lokal organisation efterfragar, for att arbeta utifran Scanias virdering “’kunden
forst”. Genom att global organisation anpassar sitt ”sprak” och sina arbetsmetoder till
den lokala organisationen, underlattas kommunikationen mellan de tva
organisationerna.

Implementering av detta forslag bidrar till att satta kunden forst.

6.3.4 Forbattringsarbete genom workshop

Syftet med detta forslag ar att, pa ett standardiserat satt, arbeta mot stindiga
forbattringar.

Forfattarna har utarbetat foljande workshop, se figur 6.2, utifrain MOVE-metodiken,
for att tillvarata gruppmedlemmarnas erfarenheter och synpunkter [93]. Workshopen
ar baserad pa en fragestallning som véljs utifran de behov gruppen for tillfallet har,
eller visionart for att fanga upp framtida maojligheter. Genom att forbattringsforslag
skapas gemensamt, och baserat pa medarbetarnas individuella insatser, anser
forfattarna att medarbetarna genom sin delaktighet har en stor bendgenhet att sedan
implementera forbattringsforslagen i sitt dagliga arbete. Workshopen ar utformad sa
att den tidsmassigt ska kunna passa in under dagens forbattringsgruppsmaoten som
utfors kontinuerligt i den undersokta arbetsgruppen. Pa sa satt okar mojligheten till
implementering ytterligare.
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Workshopmall, 50 minuter

Steg 1: (10 min)

Varje deltagare uppmanas att under tre minuter skriva ner orsaker — sma som stora —
till det aktuella problemet. Varje orsak skrivs pa en egen post it-lapp. Dessa post it-
lappar grupperas dérefter i olika kategorier. Vilka kategorier som uppkommer och
inom vilken kategori varje specifik post it-lapp hamnar, diskuteras gemensamt i
gruppen och placeras av moderatorn.

De uppkomna kategorierna utgor problemomraden och darmed potentiella
forbattringsomraden.

Steg 2: (5 min)

Moderatorn uppmanar gruppen att fundera 6ver hur ett dromscenario skulle se ut, da
det aktuella problemet inte existerade. Detta bidrar till motivation och positivt
arbetsklimat vid workshoparbetet. Varje gruppmedlem far fundera éver detta pa egen
hand, for att pa sa satt forbereda sig infér kommande diskussioner.

Nu &r det viktigt att gruppen skapar ett positivt klimat som valkomnar alla idéer.
Moderatorn instruerar darfor deltagarna till att formulera alla idéer de kan komma pa,
utan att vardera ifall dessa ar genomforbara eller inte. Alla idéer ar alltsa valkomna
och i linje med det positiva forhéllningsséttet ska ocksa ordet ’nej” undvikas.

Steg 2: (15 min)

Projektledarna delas nu, av moderatorn, in i tva grupper, for att sedan tillsammans
komma fram till forbattringsforslag pa hur det aktuella problemet skulle kunna
undvikas. De problemomraden som tidigare definierades utgdér nu
forbattringsomraden, vilka nu ar tankta att fungera som inspiration till det foljande
forbattringsarbetet.

Efter gruppindelningen uppmanar moderatorn deltagarna att, under tva minuter,
fundera pa mojliga forbattringsforslag pa egen hand. Nér dessa tva minutrar har
passerat uppmanar sedan moderatorn gruppen att diskutera fram gemensamma
forbattringsforslag. Dessa diskussioner kan med fordel utga fran workshopdeltagarnas
individuella forbattringsforslag.

Varje forbattringsidé ska presenteras i form av en enkel illustration som kan
kompletteras med forklarande text. Kvantitet galler fore kvalitét i detta skede.
Slutligen far varje grupp signera sina idéer genom att rita en cirkel runt varje enskild
idé. Enligt bilden nedan signerar grupp A sina idéer med bla penna.
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Grupp A presenterar forbattringsidéer

4 N
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Steg 3: (10 min)

Nu byter grupperna pappersark. Grupperna ska nu generera fler forbattringsidéer
genom att bygga pa varandras idéer. Gruppen drar pilar fran de befintliga idéerna och
knyter dessa till nya idéer.

Aven de nya idéerna signeras sedan av gruppen. Malet &r att samtliga befintliga idéer
ska fa minst en forbattringsidé knuten till sig. Enligt bilden nedan, presenterar grupp
B pabyggnadsidéer och signerar sedan dessa med grén penna.

Grupp B presenterar pabyzgande forbdttringsidéer

4 ™

Text text

Steg 4: (10 min) Nu avstannar moderatorn idégenereringen och uppmanar istallet
grupperna att forklara och tydliggdra sina idéer for varandra. Efter att alla eventuella
fragetecken har klarats ut ska varje grupp nu vélja den idé fran den andra gruppen
som verkar mest lovande. | storgrupp presenteras och motiveras valet. | en gemensam
diskussion bestammer workshopdeltagarna darefter hur man pa béasta satt
implementerar de tva utvalda idéerna.

Figur 6.2 Workshopmall

59




6 Analys

Implementering av detta forslag bidrar till standardisering och standiga forbattringar.
6.4 Forbattringsforslag ledarroll

6.4.1 SPS som ledstjarna
Syftet med foljande forslag ar att ge stdd till projektledaren i hdndelse av osédkerhet.

Projektledaren kan i handelse av osédkerhet luta sig pa produktionssystemet for att fa
stod i sitt agerande. Detta Okar ocksa implementeringen av  Scanias
Produktionssystem i projektgrupperna, vilket i sin tur kan 6ka motivationen hos
projektmedlemmarna da projektet tydligt kopplas till Scanias 6vriga verksamhet och
foretagskultur.

Exempelvis kan projektledaren, om denne upplever det svart att delegera en viktig
men tidskravande atgard till sina projektmedlemmar vid projektoverlamningen,
motivera aktiviteten med utgangspunkt fran att produktionssystemet sitter “kunden
forst”.

Da en projektmedlem har levererat ett otillrackligt resultat som darmed inte kan
godkannas och projektledaren upplever det svart att formedla detta, kan
projektledaren motivera att projektet kan ses som projektmedlemmens kund och pa sa
séitt giller principen “ritt frén mig” som foresprakar att avvikelser inte ska levereras
vidare till kund. Pa sa satt kan projektledaren formedla att det ar produktionssystemet
som inte godkanner det aktuella resultatet, och inte projektledaren personligen. Likasa
minskar risken for att projektmedlemmen kanner sig anklagad pa personliga grunder.
Detta kan ha stor positiv effekt pa arbetsklimatet i gruppen, da kritik baserat pa
produktionssystemet kan upplevas som mer konstruktiv och mindre personlig. Detta
kan i sin tur oOka frekvensen av feedback, vilket dven kan bidra till ett mer
utvecklande arbetsklimat, som i sin tur utgdr en god grund for produktionssystemets
”stindiga forbattringar”.

Vidare kan projektledaren motivera att produktionssystemet dven foresprakar att
avvikelser inte ska levereras vidare till kund, enligt principen “ritt fran mig”, och da
projektet kan ses som projektmedlemmens kund, kan man &aven hdvda att SPS
foresprakar ratt leveranser till projekten.

SPS som ledstjarna kan anvandas som reflektionsunderlag och diskussionsstdd under
ledarskapsforumet.

Implementering av detta forslag bidrar till att sdtta kunden forst, standardisering,
eliminering av sloseri, visuellt arbete, jamnt och balanserat fléde samt sténdiga
forbattringar.

6.4.2 Applikation for arbete med beteende

Syftet med foljande forslag &r att underlatta for projektledare att arbeta med sitt
ledarbeteende.
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Forfattarna rekommenderar att projektledarna kontinuerligt arbetar och reflekterar
over sina beteenden. Helst bor information i beteendearbetet sparas kontinuerligt, sa
att framgang i beteendearbetet dven kan matas, se figur 6.3.

Forbattra ledaregenskaper

|

Arbeta med
beteende
Kontinuerlig Se framgang Minneshank
reflektion

Figur 6.3 illustrerar hur beteendearbete utifran kontinuerliga reflektioner,
synliggjord framgang och bevarande av insamlad data, kan bidra till forbattrade
ledaregenskaper. Egen bild.

Forfattarna anser att en mobiltelefonapplikation, dven kallad app, utgor ett bra format
for detta forbattringsarbete, da projektledarna alltid bar sina telefoner med sig och
kontinuerligt anvander dem i sitt dagliga arbete. Efter att ha studerat litteraturen och
projektledarnas befintliga forum for arbete med ledarskapsrollen kunde féljande
kravspecifikation pa hur applikationen 6nskas vara uppbyggd faststallas:

Kravspecifikation:
MaAl: Forandra ett beteende som &r relaterat till ledarrollen.
Nodvandiga krav:

e Kontinuerlig reflektion
e Minnesbhank
e Se framgang

Onskvarda krav:

e Spelliknande inslag, sa kallad gamification, som  uppmuntrar
anvandardelaktighet och inldrning

Forutom att applikationen uppmuntrar till kontinuerlig reflektion ska den &dven
fungera som en minnesbank dér projektledarna kan “bevara” situationer, for att dessa
senare ska kunna diskuteras under ledarskapsmaéten. Kvaliteten pa ledarskapsmétena
skulle pa sa satt hojas eftersom projektledarna har uppdaterade och relevanta
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minnesbanker att initiera diskussioner utifran. Minnesbanken ska vara enskild och
privat for varje anvandare.

Applikationen ska dven ge visuell feedback sa att projektledarna ser sina framsteg i
beteendearbetet. Ett ytterligare forslag, med syfte att fa projektledarna att aktivt arbeta
med applikationen, ar darfor att den ska innehalla spelliknande inslag, exempelvis kan
en figur i applikationen fa olika attribut, som symboliserar anvandarens utveckling, i
takt med att denne foréndrar sina beteenden.

Marknaden av befintliga applikationer &r undersokt och ingen applikation som
uppfyller den stéllda kravspecifikationen har hittats. Exempel pa applikationer som
arbetar med ledarskap och beteende, som &r néara att uppfylla var kravspecifikation ar:

e Alectas iPhone-applikation: ”Det dr méanskligt att vara kortsiktig”
e Psykologifabrikens applikation: ”Ledarverkstaden”

En konceptskiss pa hur applikationen kan vara utformad visas i figur 6.4.

Anviand app Situation Beskriv situationen du befann
digi.

Ex: ”Pa projektmote. En
projektmedlem avbrot mig

upprepade ganger
Kénsla
Beskriv kdnslor som uppstod.
Ex:"oro, obehag, nervos”
Skatta hur stark din kansla ar.
0 .
0% 100%
Konsekvens

Figur 6.4 illustrerar ett tdnkbart granssnitt for hur beteendeapplikationen kan vara
utformad. Egen bild.

Da det inte finns nagon applikation som uppfyller den uppstallda kravspecifikationen
foresprakar vi att den onskade applikationen utarbetas med hjalp av en
interaktionsdesigner. Till dess att den dnskade applikationen ar producerad kan
projektledarna anvénda sig av en mall som gors tillgadnglig i telefonen genom dess
internetanslutning.

Implementering av detta forslag bidrar till visuellt arbete och standiga forbéattringar.
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6.4.3 Feedbackmall efter projektmote
Syftet med detta forslag ar att forbattra feedbackklimatet inom DETPA.

Forslaget, som syftar till att sakerstélla att projektledarna kanner sig sikra bade med
att ge och ta emot feedback pa ett utvecklande och konstruktivt sétt, har utformats
som en feedbackmall. Mallen ska anvéndas vid feedback efter projektledarnas besok
pé varandras projektmaten och utgor darmed ocksa ett stod for projektledarna att vaxa
i sin ledarroll. For att sdkerstélla att centrala begrepp for projektet och dess ledarskap
berdrs och att inte feedbacken riskerar att bli vinklad efter feedbackgivarens intressen
ska mallen diskuteras i sin helhet. Diskussionen ska ske i en dialogvéanlig miljé och
under en sammanhangande tidsrymd om minst tio minuter. Mallen ar utformad i
enighet med Scanias produktionssystem, for att ytterligare 6ka implementeringen av
SPS i det administrativa arbetet. Se feedbackmallen nedan i tabell 6.1.

Feedbackmall, efter projektmdote

Projektet

Ratt fran mig Haller projektet sina milstoplar?

Ratt fran mig Ar informationen som ber6r projektet adekvat och korrekt?
Ratt fran mig Gor projektmedlemmarna vad de ska? Om ej, varfor inte?
Kunden forst Har projektet fokus pa sin kund?

Standardisering Arbetar gruppen enligt vedertagna arbetssatt?
Ledarskapet

Rétt fran mig Ar projektmedlemmarna aktivt deltagande i motet?

Respekt for individen | Lyssnar projektmedlemmarna pa projektledaren?
Respekt for individen | Lyssnar projektmedlemmarna pa varandra?
Lyssnar projektledaren pa projektmedlemmarna?

Rétt fran mig Vilka styrkor har projektledaren?

Ovrigt
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Standiga forbattringar | Vad kan forbéattras?

Eliminering av sléseri | Delar projektmedlemmarna med sig av sin kunskap?

Tabell 6.1 utgor en feedbackmall som &r tankt att anvandas som grund till feedback
efter DETPA:s projektledarméten. Egen bild.

Implementering av detta forslag bidrar till standardisering och standiga forbéattringar.

6.4.4 Strukturerad feedback i projektgruppen

Syftet med detta forslag ar att feedback ska kunna ges och tas emot inom
projektgruppen.

| detta forslag foresprakas att man vid varje “varvet runt”-tillfalle under projekten,
valjer ut en specifik fraga, utifran mallen enligt tabell 6.2, som samtliga
gruppmedlemmar ska besvara, muntligt och en i taget. Pa detta satt uppmanas varje
projektmedlem att férmedla sin mening, och risken att endast de med hdgst stammor
hors minskas. Genom att en specifik fraga ska besvaras 6kas tydligheten i uppgiften
och saledes minskas risken att “varvet runt”-tillfallet nedprioriteras.
Feedbackfragorna ar utformade i enighet med Scanias produktionssystem, for att
ytterligare 6ka implementeringen av SPS i det administrativa arbetet. For att dka
tyngden i feedbacktillfallet kan en stafettpinne skickas runt i gruppen, for att
visualisera vem i gruppen som for tillfallet har ordet. Stafettpinnen kan vara ett
lattatkomligt foremal, men kan annu hellre besta i en projektmaskot som signalerar
projektets slutmal.

Feedbackfragor som projektledaren kan stélla till projektgruppen

Kunden forst Hur kan projektet tydligare fokusera pa sin kund?
Standardisering Tycker du att gruppen arbetar enligt vedertagna arbetssatt?
Standiga Finns det hinder i ditt arbete, som bor undanrgjas?

forbattringar

Vilka arbetssatt bor projektgruppen forbattra, och hur kan detta
genomforas?

Raétt fran mig Vilka styrkor har projektgruppen?
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Vad kan du som projektmedlem forbattra i ditt arbete?
Vad ar du som projektmedlem stolt ver i ditt arbete?
Vad kan jag som projektledare forbattra i mitt arbete?

Vilka styrkor tycker du att jag har i min roll som projektledare?

Tabell 6.2 utgor en feedbackmall som &r tankt att anvandas som grund till feedback
efter projektledarmdéten. Egen tabell.

Implementering av detta forslag bidrar till standardisering, visuellt arbete och
stdndiga forbattringar.

6.4.5 Feedbackkort

Syftet med detta forslag ar att goéra projektledarna mer bekvdma med att ge och ta
emot feedback.

For att uppmuntra en god stamning och positiv feedback i projektgrupperna foreslar
forfattarna att vykort som illustrerar Scanias varderingar trycks upp, se figur 6.5. Den
som vill ge feedback till en kollega, véljer ut ett passande vykort och skriver en
motivering pa baksidan. Denna motivering overracks till kollegan under
ledarskapsforumet, samtidigt som avsandaren av feedbacken ldser den tillhérande
motiveringen hogt for hela projektgruppen.

Den fysiska handlingen uppmuntrar fler individer att lamna feedback och ger storre
intryck pa saval avsandare som mottagare. Genom varderingarna pa vykorten blir
projektgruppen standigt pamind om de foretagsgemensamma vérderingarna och
darmed skapas dven en starkare gruppkansla.
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p/gg 20E 2% Y%

Figur 6.5. Exempel pa feedbackkort. Egen bild.
Implementering av detta forslag bidrar till att sdtta kunden forst.

6.5 Forbattringsforslag kommmunikation

6.5.1 Synkronisera information mellan projekttavia, PULS-tavla och personlig
arbetsplats

Syftet med detta forlag ar att 6ka synkronisering av information och att skapa ett jamt
och balanserat arbetsflode.
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Féljande forbattringsforslag har utvecklas fran motormonteringens befintliga mall for
daglig styrning, dér de narmsta veckorna ar nedbrutna i dagliga och preciserade
aktiviteter. En principiell skiss pa den foreslagna tavlan visas i figur 6.6.
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Bild 6.6 illustrerar hur projektledarnas visuella planeringstavla for daglig styrning
lattare kan synkroniseras med den individuella arbetsplatsen genom att den baseras
pa l6stagbara veckoscheman. Egen bild.

Projektledarna presenterar sitt veckoschema for gruppen, antingen genom en utskrift
av sitt digitala schema eller med hjélp av post it-lappar. Varje enskild vecka i
veckoraden ar lostagbar och projektledare kan darfor béra med sig sin veckoplanering
till sitt eget skrivbord, under forutsattning att den fors tillbaka till ndstkommande
PULS-mote. Projektledaren ska i den dagliga styrningen ocksa planera in de
projektrelaterade aktiviteter och milstolpar som denne sjalv ska utféra. Genom att
utga fran samma planeringsupplagg vid bade den personliga arbetsplatsen och det
gemensamma PULS-motet 6kar mojligheten att hantera information i realtid och att
inte vissa aktiviteter riskerar att glommas bort. Visualisering av arbetsveckan bidrar
till ett balanserat arbetsflode for den enskilde projektledaren.

Genom att projektrelaterade aktiviteter i hogre grad synliggors pa pulstavlan kan
gruppen utveckla en starkare gemensam malbild i projekten, med instéllningen att det
inte endast ar upp till den individuelle projektledaren att driva sitt projekt utan att
projekten dr en gemensam sak. Darmed bidrar forslaget till 6kat samarbete inom
arbetsgruppen.
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Projektledaren uppmanas att forst tidsuppskatta varje aktivitet och sedan félja upp hur
lang tid aktiviteten verkligen tog, for att pa sikt bli béttre pa att tidsuppskatta sitt eget
arbete. Aktivitetens uppskattade arbetstid anges darfor pa respektive post it-lapp, sa
att denna senare kan jamforas med det faktiska utfallet. Nar projektledarna ar bra pa
att gora rimliga tidsuppskattningar kommer de sedan att fa ett mer balanserat
arbetsflode. Ett liknande system anvands framgangsrikt pa Scanias avdelning for
axlelmontering.

For att dven dka PULS-tavlans sakerhet rekommenderar forfattarna att varje post it-
lapp signeras med aktivitetsagarens individuella foretagssignatur, pa Scania kallat sss-
id, sa att lappen kan aterplaceras i handelse av nedfall fran PULS-tavlan. Bade PULS-
tavlan och projekttavior kan ocksa fotograferas vid aterkommande tillfallen,
exempelvis vid varje forbattringsgruppsméte, for att sedan sparas i ett arkiv for att
minska problem i hdndelse av olycka som resulterar i en forstord VVP-tavla.

Vinningen med detta forslag forvantas bli béttre tidsuppskattning av aktiviteter, mer
utjamnat arbetsflode mellan gruppen, 6kat samarbete i gruppen och battre forstaelse
for varandras arbetsuppgifter samt att ingen skada sker om post it-lappar faller ner
fran VP-tavlan. Scanias avdelning RTLF har utarbetat ett liknande system som de
upplever mycket vérdefullt i arbetet. De foreslagna arbetsrutinerna kan med fordel
dven appliceras pa motormonteringens Ovriga grupper, for att balansera
arbetsmangden inom dessa och pa sa satt dven 6ka mojligheten till balansering av
projektmedlemmarnas arbetsbelastning.

Implementering av detta forslag bidrar till ett visuellt, jamnt och balanserat
arbetsflode.

6.5.2 Efterméte
Syftet med detta forslag &r att oka samarbete och kunskapsspridning inom gruppen.

Direkt efter varje PULS-mote ska det finnas tid for att ga igenom oklarheter som
ber6r det aktuella arbetet. Medarbetaren som upplever en oklarhet eller ett problem i
sitt arbete kan under denna 6ronmarkta tid diskutera detta med de kollegor som har
erfarenhet inom det aktuella problemomradet. Pa sa satt effektiviseras inte bara
problemldsningen inom gruppen, utan gruppmedlemmarnas forstaelse for varandras
arbete okar ocksa och det blir saledes lattare att tacka upp for varandra vid behov.

Scanias avdelning RTLF har utarbetat ett liknande system som de upplever mycket
vardefullt i arbetet. De foreslagna arbetsrutinerna kan med fordel dven appliceras pa
motormonteringens 6vriga grupper for att balansera arbetsmangden inom dessa och
pa sa satt aven oOka mojligheten till balansering av projektmedlemmarnas
arbetsbelastning.

Implementering av detta forslag bidrar till ett jamnt och balanserat arbetsflode.

68



6 Analys

6.5.3 Hjalpperson
Syftet med detta forslag ar att 6ka samarbete och kunskapsspridning inom gruppen.

Varje vecka utses en ”Veckans andon” som sjdlv upplever sig ha en nagot ldgre
arbetsbelastning for tillfallet och darfor har mojlighet att, efter basta formaga, hjélpa
6vriga gruppmedlemmar om deras arbetsbelastning blir for hdg. Detta forslag bidrar
forutom utjamnad arbetsbelastning mellan gruppmedlemmarna, ocksa till Okat
samarbete inom gruppen och en hogre forstaelse for varandras projekt.

Scanias avdelning RTLF har utarbetat ett liknande system, som de upplever mycket
vardefullt i arbetet. De foreslagna arbetsrutinerna kan med férdel aven appliceras pa
motormonteringens 6vriga grupper for att balansera arbetsmangden inom dessa och
pa sa satt dven Oka mojligheten till balansering av projektmedlemmarnas
arbetsbelastning.

Implementering av detta forslag bidrar till ett jamnt och balanserat arbetsflode.

6.5.4 Projektportal

Syftet med foljande forslag ar att gora projektinformationen mer tydlig och
tillganglig.

En digital projektportal som bygger pa visualisering av projektens milstolpar foreslas
anvandas som komplement till VVP-tavlan. Samtliga projekt visas i ett huvudfonster
och varje unikt projekt illustreras med sina milstolpar i simbanor. Detta sétt att
visualisera projekt med simbanor ar vedertaget pa Scania och beskrevs i stycket
5.1.2.1. Overst i fonstret illustreras projektkontorets huvudprojektplan, s att man kan
avlasa inom vilken fas ett visst projekt befinner sig i. Varje milstolpe ar kopplad till
dess checklista, se figur 6.7. Genom att portalanvandaren klickar pa en milstolpe visas
dess tillhérande checklista.
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Figur 6.7 illustrerar hur en milstolpe &r synkroniserad med dess checklista. Egen
bild.

Pa sa satt blir checklistorna lattatkomliga under saval arbetet vid de individuella
arbetsplatserna och under projektmoten. Detta underlattar saledes arbetet med
milstolar och checklistor samt ger lattillgdngligt underlag i diskussioner om huruvida
milstolpar ar fardiga eller inte. DA checklistan ar lattatkomlig, motiverar det alla
inblandade i projekten till att ha aktuella listor ifyllda. Mojlighet att valja farg pa
milstolparna ska finnas for att signalera dess status. Statusen symboliseras pa samma
satt som pa GAP-tavlan, dér gron farg innebar att arbetet fortskrider enligt plan, gul
farg att komplikationer har tillkommit men att en atgardsplan finns samt rod farg som
indikerar att komplikationer tillkommit och att atgardsplan saknas. Nar hela
checklistan ar ifylld slocknar milstolpen, genom att den andrar farg till vit, och pa sa
sétt tydliggors framskridandet av projektet, se figur 6.8.

For att aven pa ett enkelt satt synliggora vilka grupper eller enheter som ar kopplade
till en viss milstolpe och darmed paverkas av denna, bor det i portalen ocksa finnas en
flik som illustrerar ett évergripande flédesschema.
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Figur 6.8 illustrerar milstolparnas status i projektet genom fargerna grén, gul och
rod samt visar hur de milstolpar som har hela sin checklista ikryssad “slocknar”
genom att andra farg till vit.

Genom att anvdanda sig av en visualiserad projektportal blir projektgruppen
sammansvetsad och motiverad nar de ser arbetets fortskridande och far samtidigt en
tydlig bild av malet med varje projekt som de &r involverade i. Portalen gor det ocksa
lattare for projektledarna och projektmedlemmarna att navigera i all information som
ar kopplad till ett visst projekt. Detta forslag utgor ett lattatkomligt och visuellt
alternativ till checklistorna och informationen i den nuvarande mappstrukturen.
Forslaget utgor ocksa ett bra digitalt komplement till VP-tavlorna.

Implementering av detta forslag bidrar till visuellt arbete.
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7 Slutsatser och rekommendationer

| detta kapitel beskrivs hur examensarbetets fragestallning har besvarats samt hur
arbetet har natt uppsatt mal och syfte.

7.1 Slutsatser angaende fragestallning
Examensarbetets fragestallning 16d:

e Hur kan projektledarnas arbetsprocesser effektiviseras?
o Hur ser projektledarnas arbetsprocesser ut?
o Vilka problemomraden finns?
o Hur kan dessa omraden forbattras?

Genom en omfattande fallstudie kunde ovanstaende fragestallning besvaras, efter att
den brutits ned i tre delfragestallningar. Den forsta delfrigestillningen “Hur ser
projektledarnas  arbetsprocesser  ut?”  beskrivs ingdende i  kapitel 3
Bakgrundsinformation och i kapitel 5 Empiriska studier. Aven delfragestallningen
“Vilka problemomrdden finns?” besvaras i kapitel fem. Den kvarstaende
delfragestéllningen “Hur kan dessa omraden forbittras?” besvaras i kapitel 6 Analys
genom att forbattringsforslag presenteras.

7.2 Slutsatser angadende mal och syfte

Examensarbetets mal, att ge forbattringsforslag till projektledarnas arbetsprocesser,
uppfylldes genom Kkapitel sex. Examensarbetets syfte, att effektivisera projektledarnas
arbetsprocesser, kunde forst uppnas vid en implementering av de framarbetade
forslagen. Den konkreta implementeringen lag utanfor examensarbetets ramar men
forslagen utformades i linje med Scanias produktionssystem och lean production, se
tabell 7.1. Detta sékerstdllde att de framtagna forslagen framgangsrikt kunde
implementeras pa foretaget, sa att motormonteringens projektledning verkligen kunde
uppna effektivare arbetsprocesser.
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Tabell 7.1 visar en sammanstallning dver vilka leanaspekter som olika forslag kan
bidra till att effektivisera. De leanfaktorer som representeras i tabellen valdes
eftersom de aven aterspeglas i Scanias produktionssystem. Egen bild.
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8 Metoddiskussion och sjalvvardering

| detta kapitel diskuteras om den valda metoden var lampad for att besevara den
aktuella fragestallningen. Aven en sjalvvardering presenteras.

8.1 Metoddiskussion

Den valda metoden kan anses val motiverad att utga ifran vid besvarandet av
fragestallningarna som presenteras i denna fallstudie, eftersom intervjuer, workshop
och observationer har resulterat i en omfattande nuldgesanalys, som i sin tur har
utgjort en god grund for att besvara fragestallningarna. Johan Mattsson och

Fredrik Wikstrém har i sitt examensarbete Change Management within Project
Process arbetat med en liknande fragestallning i en fallstudie pa Alfa Laval AB.
Denna fallstudie har baserats pa en liknande metod, och styrker saledes ovanstaende
resonemang.

Genom de, i fallstudien utférda intervjuerna, kunde personalens subjektiva idéer,
ambitioner och forestéliningar kartldggas. Eftersom intervjuer utfordes med samtliga
projektledare och dven med projektmedlemmar, kunde slutsatser dras om vilken den
gemensamma uppfattningen var inom den undersokta gruppen och vilka asikter som
skiljde sig at. Intervjumetoden som anvandes gav utrymme for foljdfragor och
passade da vi ville gora en omfattande och ingaende informationsinsamling.

Metoden som anvéndes i fallstudien innefattade &ven direkta observationer i
projektledarnas dagliga arbete, vilket gav ett stort empiriskt underlag vid kartlaggning
av det verkliga utfallet i gruppens arbetsprocesser och beteende. Genom detta
arbetssatt var vi som observatorer oberoende av tredje persons asikter eller
varderingar.

En god balans mellan information fran intervjuerna och utforda observationer
utgjorde en god grund for att vi skulle kunna skapa en sa objektiv bild av
problemstéllningen som majligt. Metoden har pa sa vis gett oss majlighet att finna
dolda behov. Arbetsgangen for arbetet har gynnats av den iterativa metoden da den
initialt har gett oss ett helikopterperspektiv av problemstéllningen och i takt med
arbetets fortskridande har vi haft mojlighet att dyka ner i detaljer inom
nyckelomraden.

75



8 Metoddiskussion och sjalvvardering

Ett alternativt angreppssétt hade varit att inte utféra en iterativ process vilket hade
kunnat resultera i en kortare arbetsprocess. Dock hade resultatet da blivit mindre
valmotiverat och risken att vi missat nagra viktiga aspekter, hade varit 6verhangande.

Istallet for att examensarbetarna skulle varit placerade pa Scania under hela
examensarbetet skulle besok kunnat ha reducerats till endast
informationsinsamlingsdelen men det hade forsvarat det iterativa arbetssattet. D3 vi
har anvant oss av en iterativ process har placering i nara anslutning till den
undersokta projektledargruppen varit av stort véarde. Var placering pa Scania har
exempelvis gett oss mojlighet att snabbt reda ut fragetecken langs vagen och att fanga
in subtila signaler. Observationer har ocksa vidare kunnat géras kontinuerligt och vi
har saledes aven haft mojlighet att fanga upp sadant som  sitter i vaggarna”.

8.2 Sjalvvardering

Da vi har blivit bemotta med en 6ppen foretagskultur dar standiga forbattringar
prioriteras har det inte varit nagra problem for oss att utféra vara intervjuer,
observationer eller benchmarking. Svarigheten i arbetet har istallet varit att avgransa
arbetet da fragestallningen har gett oss utrymme att utféra en mycket bred och
omfattande nuldgesanalys. Dock ligger det aven en styrka i att vi har utfort en
omfattande nuldgesanalys dar vi har haft méjlighet att grava fram grundproblemen i
projektledarnas arbetsprocesser. Darmed rekommenderas den utférda metodiken i
detta examensarbete till liknande fallstudier.

Den uppstallda fragestallningen ar genom arbetet besvarad. De framkomna
forbattringsforslagen varierar i detaljgrad dér en del &r mer konceptuella och en del ar
fardiga att implementeras. Detta eftersom vi har varit tvungna att avgransa oss men
samtidigt velat ge konkreta forbattringsforslag till foretaget. Det finns mojlighet till
vidarearbete i en del av de i arbetet presenterade forslagen. Examensarbetets olika
delar &r utforda till lika stor del av bada examensarbetarna. Arbetets innehall har varit
jamnt fordelat och berikats av badas infallsvinklar genom hela processen.

Problemomradena inom projektledarnas arbetsprocesser aterfinns sakerligen inom

flera organisationer, varpa vara forslag med fordel kan implementeras dven pa andra
organisationer och féretag.
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Bilaga A: Intervjumall for projektledare

Planering och uppstart

e Hur genomfor du planering och uppstart av projekt?
e Vilka problem har du stétt pa vid planering?

Genomfdrande

e Hur leder du ett projekt? (leder/genomfor)
e Vilka problem har du sttt pa vid genomférande?
e Hur fungerar det att jobba utifran milstolpar?

Avslut och dverlamning

e Vilka problem har du stétt pa vid avslut?
e Hur upplever du att 6verlamningen till de lokala fungerar?
e Hur upplever du att lessons learned fungerar?

Ovrigt
e Hur upplever du att feedbackklimatet ar i projektgruppen?
Hur upplever du att feedbackklimatet &r i arbetsgruppen (DETPA)?

e Hur fungerar dverforing av kunskap och information i dina projekt?
e Hur fungerar den interna kommunikationen i arbetsgruppen (DETPA)?
o Tillvaratas idéer/kompetens/forbattringsidéer?

e Hur tycker du arbetet fungerar med chef?

Exempelvis
- Stod och konstruktiv kritik.

- Lyssnar pa era input.
- Hanterar motséattningar
- Uppfdljning

e Hur tycker du samarbetet fungerar med kollegor?
e Hur tycker du samarbetet fungerar med projektmedarbetare?
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Bilaga A

e Hur tycker du samarbetet fungerar med kund?

e Vad &r det bésta med ditt arbete och vad motiverar dig?
e Vad ar trakigt med ditt arbete?
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Bilaga B: Intervjumall for projektledarnas chef

Projektledning DETPA

e Hur leder du projektledarna?
e Hur tycker du det fungerar att jobba utifran milstolpar?
e Hur upplever du att lessons learned fungerar?
e Vilka problem har du markt att din arbetsgrupp har stott pa vid planering av
projekt? Ge ex.
o Hur har du som chef hanterat dessa?
e Vilka problem har du méarkt att din arbetsgrupp har stétt pa vid utférande av
projekt? Ge ex.
o Hur har du som chef hanterat dessa?
e Vilka problem har du méarkt att din arbetsgrupp har stétt pa vid avslut av
projekt? Ge ex.
o Hur har du som chef hanterat dessa situationer?

Arbetsklimat DETPA

o Hur upplever du att arbetsklimatet &r i projektgruppen?
o Hur fungerar feedback?
o Hur fungerar samarbete?
e Upplever du att gruppens idéer och forbéattringsforslag tas tillvara?
e Enligt lean ska man undvika sldseri av kompetens och kreativitet. Hur tar man
tillvara pa projektledarnas kreativitet?

Samarbete mellan DETPA och DE

e Hur upplever du att samarbetet fungerar mellan DETPA och andra avdelningar
fungerar?
e Hur jobbar du med chefer fran andra avdelningar?
o Hur upplever du att detta samarbete fungerar?

Ovrigt
e Vad motiverar dig i ditt arbete?
e Vad ar trakigast med ditt arbete?
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Bilaga B

e Har du forbattringsforslag?
e Nagot annat du vill tillagga?
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Bilaga C: Intervjumall for projektmedlem

e Kan du beskriva dina arbetsuppgifter?

Uppstart av projekt

e Vad tycker du fungerar bra vid uppstart av projekt?
e Vad tycker du fungerar mindre bra vid uppstart av projekt?
o Hur tycker du att man skulle gjort istéllet?

Genomforande av projekt

e Hur tycker du det fungerar att jobba utifran milstolpar?

e Kan du ge exempel pa nar projektledaren lett projektet pa ett bra satt?

e Kan du ge exempel pa nar projektledaren lett projekt pa ett mindre bra satt?
o Hur tycker du projektledaren skulle gjort istéllet?

Avslut av projekt

e Vad upplever du har fungerat bra vid avslut av projekt?

e Vad upplever du har fungerat mindre bra vid avslut av projekt?
o Hur tycker du man skulle gjort istallet?

e Hur upplever du att lessons learned fungerar?

Kommunikation

o Hur upplever du att feedbackklimatet &r i projektgruppen?

e Hur fungerar dverforing av kunskap och information inom projektgruppen?

e Hur fungerar informationsspridningen fran projektet till DETPX, under
projektets gang?

e Hur upplever du att samarbetet mellan DETPX och DETPA fungerar?

o (Vad ér det bésta med ditt jobb?)

e (Vad tycket du minst om med ditt jobb?)

Nagot annat du vill tillagga?






Bilaga D: Intervjumall for projektkund

e Hur arbetar ni med DETPA?
e Hur sammanfogas era och DETPA:s arbetsmetoder?
e Vad fungerar bra med ert samarbete?
o Kan du ge nagra exempel pa detta?
o Vad kunde fungera béttre med ert samarbete?
o Kan du ge nagra exempel pa detta?
o Har du nagra forbattringsforslag for ert samarbete?
e Har du nagot annat du vill tillagga?
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Bilaga E: Workshop med motormonteringens
projektledare

Syfte: identifiera varfor milstolpar flyttas fram (omplaneras) och arbeta fram forslag
pé hur dessa istallet kan utforas planenligt. Tidsatgang: 55 min

Steg 1: (10 min)

Varje projektledare uppmanas att under tre minuter skriva ner orsaker — sma som
stora — till att milstolpar inte blir klara i tid. Varje orsak skrivs pa en egen post-it.
Dessa post-it grupperas darefter av moderatorerna, tillsammans med gruppen, i olika
kategorier. Dessa kategorier utgor potentiella forbattringsomraden. De tva
moderatorerna instruerar gruppen om att de ska vara specifika och positiva till
varandras idéer.

Steg 2: (15 min)

Projektledarna delas in i tva grupper. Varje grupp ska tillsammans komma fram till
forbattringsforslag pa hur milstolpar kan utforas planenligt. Grupperna uppmanas
utga fran de tidigare definierade forbattringsomradena. Gruppmedlemmarna far forst
tva minuter pa sig att tanka ut egna forslag. Sedan satter gruppen tillsammans igang
att illustrera varje idé med forklarande text pa ett stort pappersark. Varje idé maste ha
en illustration. Grupperna uppmuntras till att spruta idéer. Kvantitet framfor kvalitet
galler i detta skede. Slutligen far vardera grupp signera sina idéer genom att rita en
cirkel runt varje enskild idé. Enligt bilden nedan signerar grupp A sina idéer med bla
penna.

Grupp A presenterar forbattringsidéer

4 “\

&)@

Text text
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Bilaga E

Steg 3: (20 min)

Nu byter grupperna pappersark. Gruppen ska nu generera fler forbattringsidéer genom
att bygga pa den andra gruppens idéer. Gruppen drar pilar fran de befintliga idéerna
och knyter dem till nya idéer.

Aven de nya idéerna signeras av gruppen. Malet ar att samtliga befintliga idéer ska fa
minst en forbattringsidé knuten till sig.

Grupp B presenterar pabyggande forbdttringsidéer

. ™

&) @

Text text T

R

Text text

Steg 4: (10 min) Nu byter grupperna tillbaka till sina ursprungliga pappersark.
Gruppen ska vélja ut den pabyggande forbattringsidé man tycker verkar mest
lovande. | storgrupp presenteras och motiveras valet. Dessutom ska gruppen foresla
hur man kan implementera det pa lang sikt och forelsa ett forsta steg for att komma
dit.
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Bilaga F: Sammanstallning workshop

Problem

e Feedback

o For lite uppmuntran/firande nér vi ar klara

o Viaccepterar omplaneringar for latt

o Ingen tydlig konsekvens av omplaneringar
e Leverans

o Sen inleverans fran andra grupper
e Uppfodljning

o Uppfoljning ar ej prioriterat

o Lag efterfragan av resultat

o Tidshallning &r ej prioriterat
e Planering

o Ej uppdaterad tidplan

o Felaktig tidsattning vid uppstart

o Ej tydlig tidplan for milstolpens slutférande
e  Struktur

o OkKilar definition av milstolpe

o Otydligt vem som ska rapportera vad

o Checklistorna ej helt etablerade

o Milstolpen blir ”i princip” klar

Forbattringsforslag

e Feedback
o Ha feedback med jamna mellanrum
e |Leverans

o Brakoppling mellan projekttavlan och gruppernas VP — man ska se
deadlines tydligt och kunna rapportera darifran
Ha checklistor néra till hands
Alla grupper ska rapportera milstolpe-status

e Uppfdljning
o Fanga upp avvikelser pa VP-tavlan under morgonmatet



Bilaga F

o Agna en stund efter morgonpulsen att ga igenom aktiviteter som inte
ar klara.

o Traning for aktiviteter som ar kopplade till milstolpen. Ex kan chefen
ha dvergripande ansvar men gruppmedlemmar kan hjalpa till i forsta
hand.

o Generera uppmarksamhet pa aktiviteter

o Firaféardiga milstolpar (ex genom visualiseing och frekvent métning)

o Visualisera antal fardiga milstolpar

o Mat milstolpar frekvent

o Ga kontinuerligt igenom orsaker till att vi ar sena (kanske med 5
varfor-metoden) Gor detta i dialog med projektgruppen, sa att alla
kan bade ge och ta aterkoppling. Se till att detta réttas till infor nasta
gang.

o Ha uppféljning med jamna mellanrum

o Tydlig koppling mellan vara milstolpar och flaggning pa GAP.

o (Ex rapportera omplanerade/stangda milstolpar under GAP)

o (Ex visa status pa milstolpar med fargad plupp)
e Planering

o Aktiviteter fran projekttavlan bor aterspeglas pa VP-tavla

o Alla grupper bor ha uppdaterade och enkla checklistor

o Digital tidplan for att lattare komma at checklistor och ej slutférda

aktiviteter.

o Fysiska checklistor i nérheten av milstolparna, som ett

informationsblad.

o Mer fokus pa milstolar kan skapas genom att borja GAp-métet med
att ga igenom projekttavlans milstolpar, och darefter ga igenom
projektstatus
Se till att lara sig av de omplaneringar man gor.

Utga fran standard-tider vid planering

Sétt ut uppskattad arbetstid pa checklistor

Satt ut uppskattad arbetstid pa milstolpar

Alla aktiviteter bor finnas beskrivna i milstolparna

Vi bor fokusera pa milstolpar under projektmétena, ex genom att
lagga detta forst under motestiden

o Anvénda kommentarsfalt i checklistorna istéllet for att skriva i

projekt-mdtesantackningarna.
e  Struktur

o Cheferna kan rapportera milstolpestatus pa GAP-maten, for att skapa

mer interaktion. Da har alla en uppgift att rapportera till métet och en

O O O O O O
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hogre forstaelse kan skapas for ex varfor milstolpar stangts eller
planerats om. Aven det positiva kan lyftas fram.

Anvénd checklistorna mer

Undervisa alla i checklistor
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Bilaga G: Sammanstallning Benchmarking

Eskaleringsarbetet fungerar bra.

Bra att projektledare har 6vergripande kontroll.

Det finns DETPA-personal som &r bra pa att fora lokal organisations talan
Det &r bra att utfora statusarbetet fysiskt dd man far motivation av att
prestera infor sina kollegor. Motivationen att halla milstolpar blir hogre
da konsekvenserna av en eventuell framflyttning blir tydligare.

Daligt:

Lokal organisation har ¢j tillracklig forstaelse for globala projekts
komplexitet. Speciellt da politiska beslut kraver att man frangar ordinarie
arbetsprocesser.

Global organisation har ej tillracklig forstaelse for komplexiteten i lokala
organisationens projekt.

| projekten &r ibland utférandetiden for milstolpar osynkroniserad mellan
olika instanser.

Vid genomlysning av motor kanner lokal att deras synpunkter inte prioriteras
pga akutare problem.

Linjen anser att lokal organisation bor bli battre pa att lyfta deras intressen
Global organisation hinner inte gora klart sitt jobb innan lokal organisation
borjar, vilket orsakar dubbelarbete.

”FQ-drenden” kan missbrukas for att fa igenom projekten snabbare.
(’FQ+slutforbrukning dr omojlig kombo™)

Scania anvander sig av Toyotas system. Men Toyotas system forutsétter en
hierarkisk foretagsstruktur medan Scania har en plattare organisation dar
manga medarbetade vill vara med och bestamma.
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100

Forbattringsforslag:

Innan motorer ska tillverkas pa line vill lokal organisation kontrollera vissa
saker med DETPA. Man efterfragar ett beslutsunderlag, dar man ex gar
igenom att tillrackligt manga montorer &r ratt tranade enligt DETGD:s
traningsmatris.

For att sakerstalla overlamning fran global till lokal organisation har
foretradare ur bada grupperna tillsammans utarbetat ett forslag.

Storre rum behévs mellan lineSOP-motorer

Axlars flodesschema ar funktionsbaserat och alla projekt visas pa samma
tavla. Brasilien ar ocksa visualiserat i flodesschemat och man anvéander en
likadan tavla i Brasilien. Farger visar projektstatus och talar ocksa om ifall
man inom en vecka berédknar bli klar samt om man inte planerar att utféra en
aktivitet och isafall varfor. Den anstéllda ska darfor veta i vilken roll de utfor
olika arbetsuppgifter. ”Ett enormt kraftfullt verktyg som samlar Scanias
arbetsprocesser pa en karta”

Axlas processavvikelser f6ljs upp — veckovis och vid varje pulsmote.
Avvikelserna kategoriseras och loggas ocksa pa en samlad lista som ger bra
oversikt och bra statistikunderlag. Vid processavvikelser ska man svara pa
ifall standarden fungerar.

Planering: Infor varje nytt projekt samlas gruppen (som innehéller bade ny
och erfaren personal) och definierar sina behov. Man utgar fran ett
heltdckande worst case-scenario och tar bort de aktiviteter som inte &r
aktuella. Fran SPP-6vningen behdver Axlar bara datum. (Ytterligare datum
spikas pa YP vid PDF-moétet — en tredjedel in i projektet.)

Spridning av systemet till resten av foretaget: Med hjalp av Scanias
6vergripande flodesschema Milestones 2.0 (som finns i DETPA:s
projektrum) ska man identifiera vem som ar mottagare av respektive aktivitet.
Pa sa satt kan man identifiera omdjliga samband och till slut na fram till en
mall for foretagets 6vergripande projektprocess. Da blir det latt att satta
datum i projekt.

Tavla for projektledarnas dagliga arbete pa Axelenheten visar estimerad
tidsatgang for varje aktivitet/post it.



Bilaga H: Sammanstallning av intervjuer med
projektledarna pa DETPA

Nedan listas synpunkter som framkommit under intervjuer med personalen i DETPA.
Bra

Milstolpar

e Milstolpar gor att man kontinuerligt ser vad man ska gora

e Overgripande koll mha milstolparna
e Bra definierade milstolpar, de ska inte vara for detaljerade.

Projektledning + planering

e Kontunerliga projektmoten.

e Huvudprojektgruppen YP jobbar pa samma satt som DETPA.
e Eget ansvar/frihet i sina projekt.

e  Gar pa varandras projektmote

Informationshantering

e Latt att stalla fragor pa DETPA.

e Tar tillvara pa information genom standarder, processer, metoder.

o Interna kommunikationen &r bra.

e Informationsspridning pa projektgruppsmaétet och moétesnoteringar, fungerar
bra

e Morgonpulsen fungerar som bra uppstart pa dagen.

Chefer

e Cheferna ar grymma

e Cheferna finns dar om man behdver hjéalp.

e Cheferna ar bra pa att lyssna.

e Cheferna ar bra pa att handskas med manniskor.

e Halvtimmes egen uppfdljning med var chef varannan vecka.
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e Cheferna ar insatta i detaljfragor.
e Cheferna hanterar motsattningar.

Projektgruppen

e Inga slashasar i projektgrupperna.

e Man kan lita pa projektgruppsmedlemmarna.

e Tight projektgrupp da den &r liten och samma personer (I1&M)

e De som har mycket erfarenhet delar med sig av den.

e Tydliga och standardiserade mallar underlattar vid samarbetssvarigheter.

Motivation + arbetsklimat

e Eget ansvar dver antal &M motorbyggen.

e Feedback i DETPA bra.

e Ingen prestige pa DETPA.

o HoOg motivation till forbattringar

e Brasamarbete med kollegorna

e Inte varit med om motséattningar i gruppen.

e Mojlighet att styra och stalla.

e Drivna projektledare.

e Taggade ndr projektledarna arbetar ihop.

e Intressant att fa teknikbiten i sitt arbete.

o Att det blir en fardig produkt.

e Andra ser om man behdver hjélp.

e Varierande arbete.

e Arbete med mycket folk.

e Alla kommer forberedda till forbattringsgruppsmétena.

e Scania har en bra filosofi vad galler stdndiga forbattringar

e Det tillats att ifragasatta gamla vanor.

e Klimat som gor att vi tanker mycket pa individen och dess forutséttningar for
att gora ett bra jobb.

Lokal + Line

e Blivit battre pa att bjuda in lokala till projektmaten.
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Daligt

Milstolpar

Tiden for en milstolpe ar svartuppskattad.

Svart att veta OM man &r klar med en milstolpe.

Svart att veta exakt vad milstolpen innebar.

Daliga pa att folja och takta milstolpar.

Daligt definierade milstolpar

Svart att ligga pa nar man inte vet innehall i milstolparna

Milstolparna far inte alltid plats i tidsplanen.

Svart att hinna uppdatera/ga igenom milstolpar/ga igenom checklistor pa
projektmotena pga manga milstolpar.

Svart att se kopplingen hur milstolparna paverkas vid en omplanering.

Latt att flytta milstolpar utan att tanka pa konsekvenserna.

Maste ha en egen back up pa milstolpeplaneringen.

Det flyttas tidpunkter, svart att halla reda pa alla MECO, introduktioner inom
projektet.

Milstolparna upplevs som en pagaende aktivitet snarare &n som en deadline.

Projektledning+planering

Oklar tidplan fran projektet (YP)

Svart att fa gehor och forstaelse for produktionsperspektivet hos YP.
Daliga pa att planera.

Mycket att halla i huvudet.

Svart att prioritera moten.

Skriva post it-lappar pa SPP-6vningen &r ej tidseffektivt.
Grupprepresentanter saknas pa planeringsévningen.

Informationshantering

Svart att hinna ga igenom alla checklistor.

Anvander och féljer inte upp gamla lesson learned

Man prioriterar inte att folja upp allt i detalj vilket ger avvikelser
Dokumentationsarbetet ar trakigt.

Mycket pappersjobb.

Informationen internt kan ga for snabbt sa alla inte hanger med.
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e Samma information ska levereras pa olika satt tva, tre ganger.

e Den som har jobbat lange vet vem som besitter kunskapen, inte den som ar ny

e Jag har inte alla kontaktytor.

e Lag forstaelse och efterfragan pa 1&M motorbyggen

e Produktion och montering blir latt forsummat pa YP i borjan av projekt.

e Svart att ta med sig lessons learned in i nya projekt.

e For manga fragor lyfts upp till projektledaren istallet for att ga direkt till en
annan projektmedarbetare.

e  Mappstrukturen bor forbéattras

e Tappar uppfoljningsfokus pa morgonpulsen.

e Information till ”infér manadsmétet”, statistik och mal kring DETPA:s
verksamhet behéver bli tydligare.

¢ Dalig dokumentationshantering.

Ledarskap pa foretaget

o Cheferna visar inte engagemang genom att alltid delegera bort
forbattringsideer.

e Cheferna har inte alltid tid att vara narvarande.

e Cheferna kan ha svart att sdga nej.

e Uppfdljning fran chefer prioriteras ej for vissa aktiviteter

e Otydliga direktiv

Projektgruppen

e Beroende av att andra funktioner har gjort sitt.

e Dilig pa att ge feedback i projektgruppen.

e Lite brist/olika motivation fran olika personer/grupper.

e Narvaro saknas fran alla i projektgruppen.

e Vissa projektmedlemmar gillar att styra dver motena.

e Vissa projektmedlemmar &r negativa.

e Svart att fa projektgruppen att kdnna ansvar dver nya arbetsuppgifter

e Svart att fa projektgruppen att fortsatta att gora restaktiviteter trots att
projektet ar klart.

e  Gruppernas forberedelser infér métena sviktar.

o Daligt feedbackklimat i projektgruppen.

e Viss information gar inte fram fran konstruktionsavdelningen till
projektgruppen.

o Hog personalomséttning i projekten.
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o Feedback ar for lite forekommande i projektgruppen.

Motivaton/arbetsklimat

e Trots forbattringar jobbar man fortsatt med samma fragestallningar/problem.

e Jobbet &r inte kreativt.

e Finnsinga tydliga karriarvéagar.

e Langrakigt med samma problem som dyker upp.

e Saknar ibland mer analytiskt arbete.

o Mest forbattringar pga att det behovs, inte genom kreativ brainstorming.

e Forbattringsidéer maste man ofta gora sjalv vilket gor att man inte orkar ta
upp forslag.

e Svart att stalla krav internt pa DE.

e FOrandringar tar tid i Scanias stora organisation

e Ojamn konsfordelning pa arbetsplatsen.

Lokal + Line

e Samarbetet med line kan bli battre.

e Otydligt avslut. (Olika dverlamningstillfallen)

e Iblandvill lokal organisation inte vara med pa méten

e Overlamningen fungerar daligt.

e Svart att fa ett dverenskommet avslut.

e Tréaning infor montering pa line prioriteras inte

e Informationen till lokal organisation och line sker for sent i projekten.

Forbattringsforslag fran projektledarna

e Ga och prata med folk istéllet for att kalla till méte.

e Inte ge styrande och negativa projektmedlemmar for mycket utrymme.

e Vand negativa saker till nagot positivt.

e Kor ett varvet runt” pa projektmotena. For alla vagar inte saga vad de tanker
pa.

e Folja upp projektmedlemmarnas milstolpar sa de kanner att de behdver gora
dem.

e Praktisk 6vning av milstolparna sa de sétter sig.

e Brainstormévningar pa forbattringsgruppsmotena.
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Leverera information till line till ratt omrade.

Intern information: prata och ga igenom andringar, inte bara maila ut.

Utga fran extremfall och plocka bort milstolpar, vid planering.

Elektronisk hjélp till milstolpearbetet.

Kom med skrivna pos it-lappar till tidsplaneringsdvningar SPP.

Bli battre pa att ge positiv feedback.

Dela med oss av information, aven innan den &r 100% klar.

Forsoka komma med konstruktiva forslag.

Gruppen far garna utvecklas vidare sa att vi vagar utmana varandra lite mer
och ifrdgasatta vissa saker. Speciellt de som jobbat en kortare tid far garna ta
mer plats och sta pa sig.

Kommunicera for YP att produktion och montering &r viktigt att ta hansyn till
redan tidigt i projekt.

Kommunicera att det &r viktigt att utféra milstolpar i tid.

For enhetlig hantering av milstolpar kan vi ha kontinuerliga avstamningar dar
vi gar igenom allting och later alla komma till tals och far en definition som
ar beslutad.

Skapa struktur for feedback.

Chefsuppmarksamhet kring lessons learned bor skapas/6kas.

Cheferna och personer med mycket erfarenheter kan vara med som coacher
for att utnyttja lessons learned.

Aarbeta med concept rewiew pa motormonteringen (som man gor pa YP
idag).

Se @ver overlamning till lokal organisation och 6ka deras ansvarskansla for
projekt.

Kunskapsspridning i projekten: Ibland kan de inblandade 16sa problem sjalva
och sedan rapportera tillbaka. Ibland kan man bolla vidare en fraga till ’din
kollega som star jamte dig”.

Det skulle vara bra om gruppchefer pratar och samarbetar mer, ex via
morgonpulsen.

Vara tydligare.

For att motverka informationstapp pa grund av personalomséattning bor man
stalla krav pa att dokumentationen ar enhetlig, lattforstalig samt att man vet
var den finns.



