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Forord

Med detta examensarbete skall vi omsatta varattskaekunskaper i praktiken och har valt
att gora detta som ett praktiskt forandringsarbéteuill rikta ett stort tack till Dag Holm pa
Varberger Sweden AB som lat oss genomféra projgidehans foretag. Skulle ocksa vilja
skanka ett stort tack till Everth Larsson som handtett oss trots alla turer kring arbetet.
Everth har bidragit med vardefulla synpunkter oatdrkonstruktiv kritik men i férsta hand
varit en stralande larare och handledare. Averaméra handledare Andreas Norrman vill vi
sanda ett stort tack for givande feedback i slutskav vart arbete. P4 grund av anstallningar
pa olika orter och andra privata angelagenheteay detta arbete ut pa tiden vilket kan orsaka
en del gap mellan utférande av uppgifter och statide av rapport

Lund i juli 2014.

Johan Haraldsson och Christian Moller
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Examinator: Andreas Norrman

Syfte: Syftet med férandringsarbetet ar att hjalpa Varbe@weden AB

att skapa den fungerande produktionsapparat sorivbefior att

jobba enligt den av foretaget utarbetade affarsidéred

karnkompetens och kundanpassning. Arbetet komnidyeakriva

det anvanda arbetssattet, dvs. analysarbetet, merd$yftet ar att
skapa forandringar i foretaget och sa langt som lighj
implementera dessa.

Problemstéllning: Foretaget Varberger Sweden AB har i omgangar déhkurs av
olika anledningar. Foretagets nuvarande lednin@tetet finns en
karna i foretaget som ar vardefull men att denwértyi dagslaget
inte kan utnyttjas till fullo eftersom det finns oket runt omkring
denna karna som behoéver bearbetas for att kunmggefan

For att kunna utnyttja sin karnkompetens och fofaaforetaget att
bli framgangsrikt ser darfor ledningen att det behén genomgéang
for att fa ratt pa omgivningen kring denna kompsten

Metod och teori: Forfattarna har i detta arbete valt att lagga sagtiomrade dar
fallstudie och aktionsforskning Overlappar  varandra
Utgangspunkten var att starta ett forandringsarbadée Kotters
(1995) teorier tillampats, och med det olika akéter vilket senare
analyseras och darmed valt aktionsforskningen. d¢térda som
funnits ar att forfattarna kunnat inta bada rolkesom kravs vid
aktionsforskning. Som anstélld i foretaget har enf@fattarna
kunnat vara mer inblandad i foretaget medan dereasdm endast
deltagit som student, haft en mer undersokande&ilinstg till
arbetet. D& undersokningen inriktat sig mot ettkkenfall, under
verkliga forhallanden i ett aktivt foretag dar déekter och resultat
som kommer av férandringarna undersokts kan detseas att
arbetet tenderar mot fallstudiemetodiken. Ett kprablem vid
denna metodik ar generaliserbarheten, d.v.s. stiiteden ar svara
att appliceras pa andra fall, men exempel pa \ése@liserbarhet
finns i detta arbete. Detta da resultatet till \de kan appliceras pa
sma verkstadsforetag som befinner sig i uppstaesta

Arbetet genomférts med hjalp av PDCA cykeln dardtgper tagits
fram och implementerats for att sedan titta paltai, analysera



Slutsatser:

Nyckelord:

detta och ta beslut om det ska inféras permantntadt cykeln ska
borja om fran borjan.

| bakgrunden har &ven arbetet haft Kotters (19%%i¢r om
forandringsarbete for att kunna genomfora foramgdambetet pa ett
effektivt satt.

| arbetets forsta skeden lades mycket tid och kafatt forbattra
foretagets produktionsfléden, tillverkningsrutiresh bestallnings-
rutiner. Trots att dessa var i stort behov av ftiriar framkom
snart att struktur och kommunikation var en &anriuretorsak till
bristerna i foretagets effektivitet.

Kommunikation var ett omrade med brister, varfdr fdkuserades
pa detta inledningsvis. Féljden blev att implementgen har kom
langt med tydligare resultat som foljd. Framfordditles kraft pa
enkla visuella I6sningar.

Det stora organisationsarbetet som syftade tillsk#pa en mer
fungerande organisation handlade inte s& mycketatirforandra
strukturen pa organisationen som sadan. Arbet&trgir ut pa att
tydliggora hur den sag ut for alla sa att foretdgetde borja arbeta
enligt organisationen. Har fanns potential att gpad, minska
antalet missforstdnd och darigenom minska kostnadehn
irritation.

| 6vriga delar som arbetet studerade, produktidm stcuktur, var
projekttiden for kort for att kunna slutféra implenteringen.
Projektet satte t.ex. upp en tavla som skapadétstru foretaget
men inom andra delar av detta arbete, sdsom irdéram kanban
metodiken och en féretagsparm som skulle bidrakéhslan for
foretaget, paborjades bara implementeringen ochmtéigandet.
Dessa delar rekommenderas foretaget att arbeteevidad for att
kunna utvardera, och antagligen fa, effekt.

En begransning av den implementering som genongonde
bristen pa en langtgaende uppfoljning. Exempeviss tett forslag
med morgonmoten och manadsméten fram for att skaphtur i
produktionen. Forslaget implementerades men en adgup
uppféljning hade varit att dnska och foretaget rekwenderas att i
fortsattningen arbeta mer med de olika forslag sgpkom under
arbetet.

Forandringsarbete, processkartlaggning, kommumkati



Abstract

Title:

Author:
Mentor:

Purpose:

Task description:

Methodology:

Practical change management- Case study at a smethanical
workshop factory

Johan Haraldsson & Christian Moller
Everth Larsson & Andreas Norrman

The purpose with the work of change was to help dmpany
Varberger Sweden AB to change its way of workindg &y that
enabling the company to reach the developed busineacept
were core competences such as precision and custibom was
seen as the key to success.

The company Varberger Sweden AB have for diffeneasons
gone into bankruptcy some times during the yeahe Turrent
management team identify a core within the compaitl great
value which unfortunately they aren’t able to usmgletely since
its surroundings needs to be restructured.

This is why the management team have identifiedrnibed of a
work were this surrounding will be analysed andrected to
enable the company to fully utilise its core conepet.

The authors have choosen a methodology within aerd aere
case study and action research is overlapping ether. To start
with the aim was to initiate a change managemeng We theories
of Kotter were applied, and by that different aitids were
launched and later analysed, thus a work followihg action
research methodology. The authors could benefit fitee fact that
they could go work from different perspectives. Afeady
employed by the company, one of the authors co@dmore
involved whereas the other author could take thie af an
investigator, both perspective needed in the actsearch. As the
work has studied a specific case, with reel coodgiin an active
company were effects and results coming from thenghs could
be analysed could be seen as a work tending tefoeed as a case
study methodology. This methodology could sometinmeve
problem using the result in other cases, howeveressome of the
findings in this study some of the results couldeha possibility to
be applied in small mechanical workshops compawigsin the
start-up phase.

The work has been done with the use of the PDCAecwere
hypothesises were developed and implemented. Thdtsewere
later analysed as a base for a decision if the ghahould be
implemented permanently or if the cycle shouldtsilrover.
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Keywords:

Throughout the work, the theories by Kotter hawgags been a
part of the work in leading the changes in an effitway.

In the first part of the work a lot of focus wag pm improving the
production flows, manufacturing routines, and pasthg routines.
Even though these areas were found in need of ehiamgs found
to be a greater need of change in areas such astusé and
communication were much of the cause for the ioiefficy within
the company could be found.

The paths for communication needed were standardig@ch

proved good result. It was noted that much coulditee within

this area which early on was given a lot of atmmtiThis led to a
work were the implementation of activities did graahievements
with good result as an outcome. Much effort was foutcreat
simple, visual solutions.

The work with the organisation, intended to creatpod efficient
organisation, didn’t turn out to be a work to chatige structure of
the organisation. It turned out to be more of akwwere the need
was to clarify the existing structure of the orgation and align
everybody around this and starting to work accaiginin this area

a lot of savings could be done in saved time, reduc
misunderstanding which created a lot of costs dkasdrustration.

Other parts within the project, production and e, was done
under some time constrains which limited the pakisiio go that

far with the implementations. The project createdoard which

created structure within the manufacturing and #igocompany in
general. Other parts however, such as Kanban melttgpdand the
company binder which were to improve the companjuoel was

only initiated to implementation and creation. Theoject

recommends the company to continue the work widsehparts to
be able to evaluate them and probably gain reguhdm.

What was missed during the implementation was eotigh follow
up. As an example, the project released a new wayrticture the
production by morning meetings and monthly meetingsre
different topics were to be reported and plans wetge made. The
release was implemented but a deeper follow up dvbaVve been a
good way to proceed and the company is recommetaled so
and continue improving these suggestions even more.

Change management, Process mapping, Communication
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1 Inledning

Syftet med inledningen &ar att ge l|dsaren en forsthlick i arbetet. Har ges de
forutsattningar, utifran vilka arbetet kommer atttgé. Kapitlet inleds med en
bakgrundsbeskrivning av foretaget och dess probfém att sedan forklara arbetets
problemstéallning och syfte. Avslutningsvis anges menverk och den disposition som
definierar arbetet.

1.1 Bakgrund

Foretaget Varberger Sweden AB har funnits i olikeepmader sedan 1987 med en
grundkonstruktion som kan sparas till 50-talet. 88e#l998 har foretaget saval gatt i konkurs
som befunnit sig i ett kaosartat tillstdnd franstillet koptes av Dag Holm, Bjérn Holm och

Asle Bentsen 2003. Fortfarande var det turbulegbhar innan delar som forsaljningsstrategi
tagits fram samt personal anstallts for att klargpeduktion av vapen som skulle kunna mota
marknadens krav i antal vapen till hg kvalitet.

Varbergers affarsidé ar att leverera kundanpasgapgen med hog precision. Detta med en
kort ledtid och sa fa steg som mojligt mellan Vagee och kunden. Foretaget skall aven vara
kant for att ge marknadens basta service. Foretak@nkompetens bestar av vapnets
precision, vilket byggas upp av vapnets systeng Gzh slutstycke, samt kundanpassning och
forsaljningsstrategi.

Ursprungligen ar Varberger ett foretag fran Varbergn efter den kaosartade tiden och de
nya agarna sa placerades tillverkningen i Hotiggntland. Dock ar foretaget utspritt over
hela Sverige och har en VD, Christian Mdller, sonb@satt i Lund och arbetar tre av fyra
veckor darifran. En vecka i manaden pendlar hantiliggoting for att vara verksam pa plats.
Forsaljningschefen, Bjoérn Holm ar bosatt i Stockimalch skoter kontakten med kunderna
samt tar emot bestallningar frdn hemmet i Stockholm

Foretagets val av kundsegment har ocksa variedsruiren. Fran borjan tillverkades vapen i
segmenten lagpris, medium och semilyx. Idag hagtéget en strategi att vanda sig till det
segment som ligger nagonstans mellan medium oclilysemen med en kansla av ett
lyxvapensegment. Denna kansla ska uppnas genomamdafét av kundanpassade jaktvapen.
Delarna kops in och bereds mot lager for att sénpestéliningen ar lagd, monteras ihop till
ett vapen. Detta ska ge k&nslan av lyx trots atvajvapnet och darmed dess pris ligger i ett
lagre segment.

Foretaget har idag ett antal underleverantorer sonutspridda Over hela Europa, fran
Varberger precision AB i Sverige som tillverkar dadch slutstycke till Lothar Walther i
Tyskland som tillverkar piporna.

Foretaget har haft problem med att producera vagpbnaven om det till viss del beror pa
kdnda problem som ar knutna till tillverkningstei@ fragor, sa misstanker foretagets
ledning, &garen Dag Holm samt VD Christian MOlkgt, problemen aven ar knutna till andra
delar av foretaget.

Vid en kundanpassad tillverkning som den som anvamd Varberger Sweden AB maste
alla delar fungerar. For att kunden ska fa sinaemapom den tid som de dnskar sa maste
alla delar finnas da bestallningen kommer och periem maste veta vad den ska gora for att



inom Onskad tid ge kunden vad den kraver. Efterfimetaget ar litet sa har man dessutom
inte resurser nog for att tillata ineffektivt uttjghde av dessa, vilket kostar pengar och
riskerar foretagets framtid. Det gar exempelvig iatt ligga pa lager for att sakra att delar
finns tillgangliga i tid. D& detta arbete inleddganuari 2006 gick produktionen pa sparlaga
och den tillverkning som utférdes i verkstaden besmnest av reservdelstillverkning mot

bestallning samt service av vapen sen tidigareyktioh. Foretaget sag darfor en chans i att
gora en studie och analys av foretaget och skapds#itningar i verksamheten for att mota
kraven fran kunderna och det lilla foretaget saesiscresurser.

1.2 Problemstallning

Foretaget Varberger Sweden AB har i omgangar gdtorikurs av olika anledningar.
Foretagets nuvarande ledning ser att det finnséenaki form av unik karnkompetens och
varumarke i foretaget som ar vardefull men att detynarr i dagslaget inte kan utnyttjas till
fullo eftersom det finns mycket runt omkring denkiérna som behover bearbetas for att
fungera.

For att kunna utnyttja sin karnkompetens, dvs. e&prprecision, kundanpassning och
forsaljningsstrategi, och for att fa foretaget @itframgangsrikt ser darfor ledningen att det
behtvs en genomgang for att fa ratt pa omgivnirkgierg karnan.

1.3 Syfte

Syftet med férandringsarbetet ar att hjalpa Varee@weden AB att skapa den fungerande
produktionsapparat som behdvs for att jobba edkgt av foretaget utarbetade affarsidén.

Arbetet kommer att beskriva det anvanda arbetssdits. analysarbetet, men huvudsyftet ar
att skapa forandringar i féretaget och sa langt suijligt implementera dessa.

1.4 Fokus och avgransningar

Studien kommer inte att berékna specificerade kasnfor olika aktiviteter. En kontroll sker
om forandringen kan ske till en rimlig marginalkeastt men ingen utforlig kalkyl kommer att
beréknas.

Under arbetets gang har fragor berorts, som gafartarbetets ramar, men som anda namns i
arbetet. Detta motiveras av att forfattarna argesttsa problem som tillrackligt relevanta och

svara att utelamna. Detta passar in pa ett systesattymed ett dppet system, vilket diskuteras
narmare i kapitel 2.1.2.

1.5 Malgrupp

Rapporten vander sig till Varbergers ledning octishter som laser inriktningen logistik.
Aven de entreprenorer som vill ha tips och idéehpade ska fa en verksamhet att fungera
effektivt kan ha ett intresse av denna rapport.



1.6 Disposition

Detinledande kapitlet rapporten beskriver bakgrunden till forandrindpedet. | detta kapitel
tas aven arbetets problemstéllning och syfte upssB delar samt de avgransningar som
redovisas skapar forutsattningar for lasaren ath @ bedomning av rapportens innehall och
relevans for malgruppen.

Det andra kapitletbeskriver vilka metoder och modeller som anvaatstsvilket synsatt som
forfattarna haft da de genomfort forandringsarbetétare beskrivs har vad forfattarna gjort
for att hoja reliabiliteten och validiteten pa adde Dessa delar skapar tillsammans en bild av
pa vilka grunder som analysen genomforts vilkee@rforutsattning for att kritiskt kunna
granska arbetet. Avslutningsvis i detta kapitelkbgs den faktiska arbetsgangen och en bild
av processen visas. Detta for att ge lasaren eskapetom var i rapporten han/hon befinner

sig.

Kapitel tre beskriver foretagets utveckling i kronologisk ardn Denna beskrivning stracker
sig anda fran 1950-talet och har forklaras avekaamfor framtiden. Efter detta kapitel har
lasaren fatt en forstaelse for vilka forutsattninfjafattarna hade da de borjade med att I6sa
sin uppagift.

| kapitletteoretisk referensrarheskrivs vilka teorier som ligger bakom den analys gjorts
av foretaget och forklarar darmed varfor arbetatogeforts som det gjorts i manga fall.
Kapitlet ar uppdelat i tva deldigrandring ochimplementering:

« | kapitlet forandring redovisas de teorier som éighakom de férandringar som gjorts
pa foretaget for att fa en effektivare organisatiGidrutom beskrivning av vad
karnkompetens och processbaserad verksamhetsuineékl har detta kapitel delats
upp i de fyra delar som forfattarna ansag var deigaste att arbeta med i
forandringsarbetet. Den forsta arganisation dar teorier om foretagskultur och
organisationsstruktur presenteras. Darefter presentden teoretiska bakgrunden till
kommunikationen. Produktionsdelen redovisar teorier om olika filosofier och
verktyg som kan effektivisera denna, bland annat jdpanska produktionsfilosofin
och dess komponenter. Den sista av dela8teyktur, &r integrerat i de 6vriga
delarna da det ar i organisationen, kommunikatia@nproduktionen som strukturen
behdvs.

* | kapitlet implementering redovisas teorierna sonvaades for att genomféra ett
forandringsarbete och lyckas. De modeller som leskr Kotters (1995) atta punkter
och PDCA- modellen.

Tanken med detta kapitel ar att lasaren ska fa@@mtisk bakgrund for att kunna skapa sig en
bild av méjliga férandringar och senare kunna falfalysen pa ett tillfredsstallande satt.

Nasta kapitelNulagesbeskrivningbeskriver hur verksamheten sag ut da forandribegset
inleddes. Dessutom beskrivs hér vad som genomféardescopplingar till hur andra foretag
gjort i liknande situationer redovisas i detta kebpi Kapitlet inleds med att foretagets
affarsidé, vision och karnkompetens beskrivs vareftroduktionen, organisationen och
kommunikationen behandlas.

Efter detta kapitel har lasaren forhoppningsvis éat god forstaelse om var foretaget befann
sig i inledningsskedet.



For att kunna paborja forandringsarbetet var groppestdende av Christian Moéller och
Johan Haraldsson, tvungen att goraRémanalys | detta kapitel beskrivs det hur gruppen
gjorde processkartlaggningen i inledningsskedetftfa en bild av hur processerna sag ut.
Dessutom behandlas den kickoff som genomférdesttia deapitel da stora problem i
strukturen och kommunikationen uppdagades.

| Implementeringertljs strukturen som tidigare anvants da foranglima i produktionen,
organisationen och kommunikationen beskrivs. Erogegang av hur Kotter (1995) anvants i
implementeringsfasen gors i detta kapitel.

Utvardering & Analyskapitlehanterar kopplingen mellan teori, empirin, prokastiaggning,
foranalys och implementering.

Det forsta som analyseras ar gruppens arbete medad@ts karnkompetens samt hur
processutvecklingen genomforts. Darefter analysefé@sindringen i organisationen,
produktionen och kommunikationen i enlighet medyade kapitel. Avslutningsvis analyseras
den genomfdrda implementeringen, t.ex. hur fordgdnn genomforts enligt de olika
modeller som anvants. Kapitlet ska kunna ge tatikdédisaren om vad som genomforts pa ett
bra satt och vad som skulle kunna goras annorluatddramtida projekt.

| det avslutande kapitl&lutsats och rekommendatiomedovisas resultatet av det arbete som
har genomforts och vilka slutsatser som forfattadnagit av sitt arbete. Har ges aven
rekommendationer till foretaget om hur forfattaareser att arbetet i framtiden bor se ut och
vilka projekt som bor genomforas.

1.7 Brukande av namn pa inblandade personer

Vi har valt att anvanda sig av de verkliga namnéndp personer som intervjuats och som
gruppen kommit i kontakt i samband med arbetetteDigir att dels skapa en sa verklig bild
som mojligt och inte pa nagot satt skapa en fiktansla, dels for att pa sa satt oka
forankringen i arbetet. Vi har ocksa valt att ard@&mamnen istallet for funktionerna da
foretagets struktur var en av de delarna som walligtvilket skapade osékerhet i rollerna.



2 Metod

Detta kapitel beskriver metoderna som har anvamsaitt genomfora arbetet. | underkapitlen
2.1-2.9 beskriver forfattarna olika metoder ochkégg som funnits tillgangliga for arbetet. |
kapitel 2.10 ges en beskrivning 6ver vilka av dessa forfattarna valt samt en beskrivning
av hur arbetsgangen sett ut.

2.1 Synsatt

Infor en studie maste forfattarens metod faststdba att ge en bild av vilken grund de har i
sitt arbete. Det finns tre olika former av metodsith det analytiska synséttet,
systemsynsattet samt akt('jrssyns%ittet

2.1.1 Det analytiska synsattet

Det analytiska synsattet utgar fran att man kaenfdild av helheten genom att summera de
olika bestandsdelarna. Vid detta synsatt beaktasKapen som individoberoende. Som
exempel brukar sammansattningen av ett t.ex. #iblislag beaktas. Enligt det analytiska
synséttet hade det basta laget skapats genomljattdedindividuellt sett basta spelarna pa
varje position. Da analysen sker utifran delar sot@ &r beroende av varandra innebér detta
att resultatet far en hog generaliserbarhet. Geatbmtga ifran vilka forutsattningar som ges
och hur dessa kan forklaras kan man finna svarabrgelogik och modeller, ur vilket
kausalsamband kan hittas. Undersdkningen inleds roftd att en hypotes formuleras och
foljs av en verifiering. Detta innebéar att undensidigen enligt det analytiska synsattet gar
igenom tre steg, det forsta innebar att det koletraé att det finns ett samband mellan de
olika delarna i hypotesen. Nasta steg syftar tillbestamma tidsordningen av delarna sa att
faktorn ar en faktor och inte en effekt av den @dda effekten, d.v.s. att orsak - verkan
sambandet verifieras. | det sista steget kontemlatt inga andra faktorer paverkar effekten

2.1.2 Systemsynsattet

Till skillnad fran det analytiska synsattet serteyssynsattet synergieffekter av verkligheten.
Helheten kan bli antingen mer eller mindre &n summa de olika bestandsdelarna. Detta
innebar att delarna blir beroende av systemet foféaut effekten. Vid jamforelse med
laguttagningen sa skulle ett lag bestda av de spelaom inte nodvandigtvis ar de basta
individuellt sett. Enligt detta satt kan man fanuér genom att vaga in hur spelarna fungerar
tillsammans. Da synergieffekter vags in i analysiétar man vissa unika delar i det generella
slutresultatet. Detta gor att vid fortsatta studi@n analogier dras till viss del men dock maste
dessa anpassas till det unika fallet i fraga. Daimatersokning genomférs ses systemet som
ett antal delar med relationer sinsemellan. Systdma antingen vara Oppet eller slutet
beroende pa om systemets omgivande miljo undersbks. denna miljos paverkan pa
systemet undersoks benamns systemet som oppdhadkil gors ocksa om systemet visar
den verklighet som rader, d.v.s. ett reellt systaiter om endast avbildningar gors i
systemmodeller. | systemmodellerna stélls inga k@watt hela den reella bilden hanteras sa
lange som en tillracklig del ar tillganglig for 4t ett tillfredsstallande resultat. Arbetsgangen
utgors i stora drag av att problemet identifieral en systemanalys genomfors. Ur denna
analys skapas ett nytt systemforslag, en ny sysiastiuktion, vilket foljs av ett foérsok att
anvanda sig av detta forslag, tillampning av det fiyslaget
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2.1.3 Aktorssynsattet

Vid aktorssynsattet laggs tyngst vikt vid att asala hur delarna och effekterna av dessa
beror pa hur de reagerar i sin sociala omgivninig. I¥guttagningen skulle en tréanare med
aktorssynsattet aven vaga in hur spelarna foalt#f mar i sin sociala miljo. Har kan en
toppspelare forsvinna da han/hon for tillfalleteinhar bra. Analysen fran detta synsatt far
valdigt situationsberoende resultat. Aktorssynsétte pa manniskan som en handlande och
skapande individ vilket gor att denne maste raknassammanhanget vid undersékningen.
Forskaren maste har engagera sig i problemet fdaan uppfattning om vad det innebar
men successivt dra sig tillbaka for att fa en bfiskhelheten. Detta engagemang kan komma
av utredarens intresse av att skapa forstaelselmhhytankande. For att skapa forstaelse
kravs en dialog mellan aktérer och utredare saeattsprakgemenskap bildas. Denna
sprakgemenskap fortsatter i en dialog som syftt oka aktorernas formaga att sjalva losa
sina problerfi

2.2 Forskningsmetodik

2.2.1 Aktionsforskning

Aktionsforskning ar en typ av forskning dar forsikargenom tillampning och utvéardering

bedriver undersokningar. Forskaren satter harmaudgigrrocesser och aktiviteter sjalv vilka
sedan undersdks och utvarderas. Dessa aktivitaiée sldrig ha intréffat om inte forskaren

startat dem. Ofta anvands uttrycket aktionsforsimia organisationers aktiviteter studeras. |
denna metod &ar det viktigt att beskriva processem diskutera tillampningen samt dess
effekter. DA det ar undersokning av aktiviteter @ehkliga genomféranden ar det svart att
med rapporten tacka alla effekter och resultat. @etvart att fa med resultat som kommer i
form av vidgade erfarenheter. Resultaten kan ¢l med innebéara att forskaren kommer fram
till att forandringen inte &r genomférbar vilket éit fullgott resultat. Det som undersoks &ar
ofta processen till resultatet. Metoden har geniolerna fatt utsta en del kritik, namligen de
etiska problemen med att genomfora undersokningar ndéanniskor ar inblandade utan
mojlighet att kunna paverka alla faktorer. Ett anpablem med metoden ar att forskaren
maste vaxla mellan tva roller, dels den inblandsal® genomfér implementeringen och dels
den kritiskt granskande som underséker effektérna

2.2.2 Fallstudier

En annan metod som till viss del 6verlappar akfians&ningen &r fallstudier och bygger pa

en analys av vad som sker i ett eller flera korgkfell. Dock finns har inget krav pa att

forskaren sjalv startar processen. En fordel médtdidier som metodik ar att man ser vad
som sker vid forandringarna under verkliga forh@den och inte vid simulerade situationer.
Dock innebar det att denna metodik inte ar en ggingisning som sedan kan appliceras pa
andra fall, detta da forandringarna sker under dii@mhden speciella for den specifika

studiefl. En méjlig generaliserbarhet kan synas i att taget kan appliceras till studier med

flera liknande och utmarkande ké&nnetecken och ordgjheter. Fordelen &ar att, trots att

resultatet inte alltid ar generaliserbart, mojlighes att ga pa djupet i det fallet som valts att
undersoka, vilket inte &r majligheten i en fallseiga flera féretag

“ Bjerke, Bjorn; Arbnor, Ingeman; (199&pretagsekonomisk metodla®za upplagan, Studentlitteratur, Lund
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Fallstudien genomfors till stora delar som deltaganbservation vilket skapar fordelar da
tekniken ger forskaren mojligheter att ga pa djuipstudierna och riskerna att misstolka
handelser minimeras. Det viktiga vid dessa obsemeat ar att forskaren inte blir subjektiv

och forlorar distans till uppgiften. Dessutom finmsken att handelseforloppet paverkas av
forskarens narvafo

2.2.3 Hypotesprévning

Dessutom finns metoder som hypotesprévning, tddribig samt modellbildning.
Hypotesprévning gar ut pa att forskaren stéller apghypotes dar denne utifran kand fakta
antar hur forhallandet ar. Darefter undersoks orkligheten motsvarar antagandet, alltsa om
hypotesen verifieras, eller om den falsifieras ol kan styrkas utifrdn de skeenden som
forskaren undersoker. Det kan vara sa att tva &mesksom utgar fran samma hypotes men
undersoker olika skeenden kan fa tva olika resuliatutbyggnad av hypotesprovningen ar
teoribildningen i vilken nya hypoteser héarleds ffakta och tidigare uppsatta hypoteser vilka
tillsammans forsoker forklara en fragestallning.t Datverk som byggs upp av teorier och
hypoteser kallas teoribildning. Vill forskaren geyligare ett steg och forklara verkligheten
istallet for enskilda fragestallningar anvands rdetomodellbildning. Vid denna metod ar det
viktigt att forskaren lagger sig pa ratt niva. Eetalirik modell kan ge en mer sann bild av
verkligheten men det kanske inte alltid behdvsdér andamal som modellen ska anvandas.
En for detaljrik ritning kan i vissa fall bli otyidj och forvilla som exempg|

2.3 Kuvalitativ och Kvantitativ metodik

Hur man samlar in information och vilken form denimdormation har inverkar pa den
fortsatta undersokningen. De lager som debatterafoéesprakarna for kvalitativ och

kvantitativ ansats. Den kvalitativa ansatsen sanmarnformation i form av ord och

beskril\éande beréattelser medan den kvantitativatsesaer en bild av verkligheten i form av
siffror—.

D& man anvander sig av en kvalitativ analys titten pa relevanta faktorer som paverkar
eller undersoker vilka faktorer som inverkar pa delgeforloppet. Det finns tva typer av
kvalitativa undersokningar, kvalitativ kategorisgrioch mjukdata. Kvalitativ kategorisering
inriktar undersokningen pa vad det ar for foreteeddler vilka faktorer som ar relevanta.
Vanligen anvands denna for att skapa en grunddfiiljpnde matningar. Den andra typen av
kvalitativ analys, mjukdata, studerar egenskapen gara till viss del kan benamnas med
grad, som kanslor eller upplevelser. Kvalitativ atik ar ofta exempel pa kvalitativa studier
som djupintervjuer och deltagande observdfioGenom dessa kan forskaren forstd hur
verkligheten tolkas av manniskor och se hur de agewerkligheten. Kritiken mot denna
metodik grundar sig pa att forskaren styr 6verdrags struktur och tolkar svarsalternativen.
Detta, menar kritikerna, skapar en matning av famsks forstaelse av handelsen. Dessutom
kan inte en forskare hinna uppfatta allt som slaar situation och vet kanske inte heller alltid
vad han/hon ska leta efter. Darfor ar det inteatittdga att denna metod ger en sann bild av
verkligheteri?.
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Kvantitativ analys syftar istéllet till att analysegrad, styrka eller mangd. Forskaren forsoker
komma till kvantitativa resultat, liknande "hur nigt” eller "hur manga™2. Vanligen skickas

ett frageformular ut med svarsalternativ vilket bia begransningar i att den svarande maste
ha en uppfattning som passar in i nagot av svarsaltiven. Just bristen att inte kunna andra
fragorna under arbetets gang har varit argumerkritiken mot den kvantitativa metodiken.
Frageformularen skapar ocksa en distans mellankdoer och den undersokte vilket
metodens foresprakare ser som positivt da den k@ivesrom undersokningen har pa skeendet
kan minskas. Att metoden inte tar hansyn till deiaga forhallanden och den komplexa
sociala miljo som manniskor befinner sig ar annatikksom den kvantitativa metoden far
utsta. Detta problem kan dock avhjalpas genonragof stélls om individens livssituation for
att pa sa satt kunna kategorisera miljons paver&amom detta kan forskaren forenkla en
komplex verklighet genom att faststalla ndgra \aed*.

En stor skillnad mellan de bada ansatserna karsséga att den kvalitativa metoden ar mer
Oppen forklaring av individen och dess milj6. Dewaftitativa metodens verklighetsbild
daremot ar snavare och styrd. Det gar dock intes@gaa att den ena metoden ger battre
information &n den andra utan de passar battré iatppforklara olika saker. Ett exempel pa
detta ar information om en bioaktuell film. Att &hm far tre av fem i betyg ar kvantitativt
och onyanserat men ger snabbt information om hafibnen ar. Onskas en mer nyanserad
bild av filmen kan recensionen lasas dar bedommirigm lasas som en kvalitativ andR/s
Det finns till och med de som menar’atmanga fall &r bada typerna av data nédvandiga”
eller som andra uttrycker det:

"Eftersom kvalitativa och kvantitativa metoder hakilda for- och
nackdelar representerar de alternativa forskningssigier som
emellertid inte Omsesidigt utesluter varandra. Badelitativa och
kvantitativa data kan samlas in i samma undersckhin

2.4 Modeller

| forandringsarbete kan man ta olika modellerhijllp for att aterge hur verkligheten ser ut
och pa ett enkelt satt analysera denna. Fordelehmoeleller ar att de forenklar verkligheten
genom att de delar som &r irrelevanta kan lamresfart modelleff. Dock ska namnas att ju
mer forenklad en modell &r, desto mindre &tersgeggeakligheten i dei. Det finns tre olika
typer av modeller, ikoniska, analoga och symboligedlas dven matematiska modelfér)

De ikoniska ar, likt kartor, atergivningar av vegkieten vilka ar antingen foérstorade eller
forminskade. Detta gor att bilden stammer 6vererd merkligheten, dock i en annan skala,
vilket ger en bild av de egenskaper som existé&dan. man i modellen anvénder sig av en
egenskap for att forklara en annan sé talar maamatog modell. Diagram &r vanliga analoga
modeller dar egenskaper som tid och kostnad féaklaerksamheters tillstand. Den sista
typen av modell, den symboliska, dar egenskapasvignom symboler. Ett exempel ar da
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man byter ut diagrammet mot ekvationer for att f@mk verkligheteff. Aven
datorsimuleringar &r till viss del matematiska mitsof&.

Ett satt att tillampa modellerna &r sedan att skapanarier vilket innebéar att logiska
resonemang fors utifrdn modellen om vad som kadéit olika handelsét

2.5 Analysverktyg

Till sin hjalp har forfattarna haft en rad olikadlgmedel och &ven om inte alla anvants tas
nagra av dem upp har.

cykliskt gar igenom fyra olika faser, Plan, Do, Ckeoch Act, se figur 1 och utforligare
beskrivning i kapitel 4.2.3. For varje cykel sormgmfors forfinas I6sningen till dess att den
natt en punkt da den méter de dnskade kraven.ibes flock inget krav pa ett antal cykler
utan beroende pa resultatet gar arbetet in i esykgi eller lAmnar PDCA- modelléh

Figur 1 Bilden visar PDCA cykelf?

SWOT- modellen ar ett verktyg for att analyseravidktiga faktorerna i foretaget omgivning
samt dess strategiska kapacitet. Modellen bestarfyes delar, Strength, Weakness,
Opportunities ocIT hreats. Med modellen identifieras de faktorer vitkad storst sannolikhet
kommer att paverka ett foretags framtid. De forstd hanterar foretagets strategiska
kapacitet®;

— Strength/Styrkor. Foretagets styrkor identifieras med vilka foretaglet kunna skapa
konkurrenskratft.

- Weakness/SvagheterDe svagheter som finns identifieras sa att mediveteom
dessa och mdjlighet att minimera dessa svagheies.fi
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Nasta tva analyserar omgivningén

— Opportunities/Mojligheter . Har identifieras de mdjligheter som finns i omgngen
for foretaget for att lyckas.

- Threat/Hot. De hot som finns mot féretaget synliggors sadtthget ar forberett att
agera i tid.

Wilson-formeln &r en formel som anvands for atfréan en orderkvantitet som ar optimal.
Denna teoretiska formel, beskriven narmare i kapit2.5.12, kraver dock forutsattningar
som bl. a. att lagret fylls pa direkt och att eftegan ar konstant, dessutom ges svaret i
decimalform. Trots detta &ar formeln anvandbar ogh avrundning som kravs paverkar séllan
den slutliga kostnaden ndgot namn¥fart

2.6 Datainsamling

De data som samlats in skulle analyseras och fdtusina gora detta var en klassificering
nodvandig. De tva huvudklasserna som anvandes am@ndring samt implementering.
Dessutom fanns det underklasserna processutveckianganisation, kommunikation,
att nagra grundlaggande krav tillgodoses dar dstdtiva, validitet och reliabilitet, tas upp
senare i detta kapitel. Det tredje kravet inneltfiklasserna ska vara uttbmmande och med
god klassindelning vilket skapar en valdigt litgéivtigt". Det paféljande fjarde kravet innebar
att klasserna ska vara dmsesidigt uteslutande etkka saknas osakerhet om var uppgifter
ska placeras for att klassindelningen ska vara Dessutom ska det inte sluta med att det
finns tomma klasser vilket ar krav fé

2.6.1 Intervjuer & enkater

Det finns tre intervjumetoder, strukturerad, seraldurerad och ostrukturerad. De
strukturerade intervjuerna ar starkt kontrolleradh antervjuaren féljer en lista med fragor
utan att avvika. Dessutom ar mojligheten att gsqaiga svar ar begransade utan det handlar
mer om svarsalternativ. Detta ger en mojlighetstifindardisering av fragorna och erbjuder en
mojlighet till en kvantitativ analys av svaren osamtidigt en enklare form av analys. Den
ostrukturerade intervjun bygger istéllet pa ateiwfuaren ger den intervjuade valdigt stora
frineter att prata om ett givet tema eller amnett®gors under tiden som intervjuaren
ingriper sa lite som mojlighet. Den semistruktuderantervjun bygger pa att intervjuaren har
en lista med fragor som ska behandlas men undesngférandet av intervjun sa finns
flexibiliteten att andra ordningen pa fragorna d@ofen mojligheten att utvidga svaren och
prata om amnet som tagits upp. En vanlig intervjufovid semistrukturerade och
ostrukturerade intervjuer ar den personliga intervgar intervjuaren och den intervjuade
mots i ett méte och samtalar dver ett frageformelier amné°,

Intervjuer och enkéater kan bestd av bade slutnabppa fragor. Oppna fragor ar de fragor
vilka kan besvaras med langa svar medan bundnarfegdast besvaras med ja, nej eller

%7 Johnson, Gerry; Scholes, Kevan; (20B2ploring Corporate Strateg§.e upplagan, Prentice Hall
28 Axséter, Sven; (1991)agerstyrningStudentlitteratur, Lund

29 Ejvegdrd, Rolf; (1996Yetenskaplig metodika upplagan, Studentlitteratur, Lund

%0 Denscombe, Martyn; (2008prskningshandboken - for smaskaliga forskningsgkibinom
samhéllsvetenskapern&tudentlitteratur, Lund
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kanske. En fordel med bundna fragor ar att de kadredas i statistiska underlag, dock maste
svarsfrekvens samt bortfall redovisas vid s&darersitkning™.

2.6.2 Litteratur & Internet

Nar litteratur eftersoks ar det framst fran tvékalityper av kallor som informationen ska
sOkas. Originalhandlingar sasom protokoll och @fit angiven statistik tillhér gruppen
primarkallor och anses innehalla ratt informati®Gm kallan inte ar primar bor informationen
kontrolleras med den primara kalla som det referéla Akademiska verk raknas till gruppen
sekundara kallor som anda har hog fortroende géadedsa kallor kontrolleras noga vilket
aven gors med informationen i uppslagsverk

2.7 Kallkritik

Vid ett akademiskt arbete bor informationen soméaals uppfylla kraven pa saklighet och

objektivitet. Att informationen ar saklig innebatt aippgifterna som delges ar sanna och
riktiga vilket paverkar slutsatsen som annars byggelaktiga uppgifter. Informationens och

arbetets objektivitet ar ett matt pa hur mycketaegsikter eller kallornas asikter paverkat den
information som samlats

Det finns krav pa kallorna som bor beaktas unddvetat. Forst maste aktheten pa
informationen kontrolleras vilket kan godras genoth kantrollera uppgifterna med andra
kallor. Nasta krav ar att kallorna ar objektiva octe ar understkningar som ar bestéllda av
ett foretag eller organisation med ett egenintréssbetet. Att kallan ar sa farsk som mojligt
innebar ocksa att kallan ar battre d& nya ron bélaeni arbetéf.

2.8 Validitet

Med en rapports validitet menas till vilkken gradtatkerna ar riktiga eller sanna och ar en bild
av verklighetef’. Vid undersokningar beskriver validiteten om manvander rétt
matmetoder och mater det som ska matas. Det dbrdéktigt att veta vad mattet star for,
exempelvis s8 kan ett lands storlek métas i badelknéing och ytd®. Begreppet validitet
anvands for att beskriva kvaliteten i hela analpdagget. Fragan stalls om analysen ger en
slutsats som besvarar problemstallningen. Det fifyna olika typer av validitet, en ar
begreppsvaliditet som behandlar frigan om detersisimatfel i rapporten, medan en annan
typ av validitet &r konklusionsvaliditeten och betiar om analysen ar tillrackligt kanslig for
att gora en bra slutsdfseller om resultaten ar rimliga (ytvaliditef) De 6vriga typerna av
validitet &r intern och extern validitet. Den intarvaliditeten tittar pa om det verkligen &r de
variabler som andras som har samverkan med eff€laeh om det finns ett logiskt samband
mellan undersokningen och existerande f&dEixtern validitet syftar till att bedéma huruvida

%1 Ejvegard, Rolf; (1996Yetenskaplig metodika upplagan, Studentlitteratur, Lund

¥ Ejvegard, Rolf; (1996Yetenskaplig metodika upplagan, Studentlitteratur, Lund

% Ejvegard, Rolf; (1996Yetenskaplig metodika upplagan, Studentlitteratur, Lund

3 Ejvegdrd, Rolf; (1996Yetenskaplig metodika upplagan, Studentlitteratur, Lund

% Bjerke, Bjorn; Arbnor, Ingeman; (199&pretagsekonomisk metodla®aa upplagan, Studentlitteratur, Lund
% Ejvegdrd, Rolf; (1996Yetenskaplig metodika upplagan, Studentlitteratur, Lund

% Brante, Thomas; Andersen, Heine; Korsnes, Ola&8012Sociologiskt lexikopNatur och kultur, Stockholm
¥ Bjerke, Bjorn; Arbnor, Ingeman; (199&pretagsekonomisk metodlaPaa upplagan, Studentlitteratur, Lund
% Brante, Thomas; Andersen, Heine; Korsnes, Ol&8012Sociologiskt lexikonNatur och kultur, Stockholm
“0 Bjerke, Bjorn; Arbnor, Ingeman; (199&pretagsekonomisk metodlaaa upplagan, Studentlitteratur, Lund
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analysen ar generellt gallande eller thte Har en rapport hég validitet s& anses data och
metoder vara exakta och verkif§ach rapporten anses vara fri frAn systematiska feh
visuell bild med forklaring pa validitetsbegreppéirhallande visas i Figur 2.

2.9 Reliabilitet

Reliabiliteten visar pa franvaron av slumpmassigatfeh till skillnad fran systematiska
matfel. Om matfelet uppstar medvetet ar det sydisktaoch paverkar validiteten, se ovan,
men om det sker variationer i en variabel slumpigésgs det en fraga om dalig reliabilitet.
Om ett arbete har hog reliabilitet ska samma mgarige samma resultat under forutsattning
att matningarna sker under liknande forhallaf8ien vanlig teknik for att testa reliabiliteten
ar att genomfora en atertestning och fraga persanféera ganger for att kunna upptéacka
skillnader i svaren. En annan teknik ar att anvaidav kontrollfragor. Denna teknik bygger
pa att samma fraga stélls ett par ganger men femasiba olika. Skulle svaren pa fragorna bl
liknande alla g&ngerna tyder detta p& hog reli@ffli En visuell bild med forklaring pa
validitetsbegreppet i forhallande visas i Figur 2.

Figur 2 Bilden symboliserar ett fall dar resultatet hag héliabilitet men dalig validitet (Vanster), eslif dar
resultatet har hog validitet men dalig reliabilifdtitten) samt ett fall dar resultatet har hade hadiditet och
hog reliabilitet®.

2.10 Arbetet

2.10.1 Synsatt

Arbetet har utgatt fran systemsynsattet dar arBetggn stammer bra éverens med arbetets.
Synsattet stammer ocksa val in pa forfattarnasessitk, d.v.s. att allting verkar med en
synergieffekt. Detta har dock skapat problem ddt&kppdelningen inte blev helt enkel. Da
manga delar "smalter” in i varandra innebar dettadat ofta blev diskussion om i vilket
kapitel en viss teori eller empiri skulle hamnarf&tiarna &ar darfér medvetna om att manga
kommer att ha asikter om var i arbetet olika demnat. De forsakrar dock att all indelning
skett efter diskussion om vilket alternativ somgasihast. Som exempel pa detta problem sa

! Brante, Thomas; Andersen, Heine; Korsnes, Ol&@Q12Sociologiskt lexikonNatur och kultur, Stockholm
“2 Denscombe, Martyn; (200@prskningshandboken - fér sméskaliga forskningsgkioinom
samhaéllsvetenskapern8tudentlitteratur, Lund

“3Wallén, Géran; (1996Yetenskapsteori och forskningsmetdelik upplagan, Studentlitteratur, Lund sid 61
* Brante, Thomas; Andersen, Heine; Korsnes, Ola&dQ12Sociologiskt lexikonNatur och kultur, Stockholm
“5 Ejvegéard, Rolf; (1996Yetenskaplig metodika upplagan, Studentlitteratur, Lund

“8 http://ccnmtl.columbia.edu/projects/gmss/measurefvalidity_and_reliability.htmP013-10-30
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har strukturdelen i teorikapitlet blivit valdigttéin i forhallande till 6vriga delar. Detta
forklaras med att denna del inte alltid anses vamastruktur och medverkar darfor i hog grad
i andra delar och att teori med anknytning tilugtur ar utspritt i teorikapitlet.

D& det genomforts implementeringar av forfattarrsants att de haft en aktiv roll i
forandringsarbetet, atminstone i inledningen, amksaven finnas inslag av aktérssynsatt i
arbetet. Genomférandet passar in i detta synsatt aeé faktum att arbetet inleds med ett
engagemang i form av intervjuer och implementenng&vslutningen motsvarar ocksa den
avslutning som aktérssynsattet anvander sig avs.dett tillbakadragande som i arbetet ger
sig uttryck i att enbart utvarderingar sker saméismforandringar.

2.10.2 Vald analysmetodik

Forfattarna har i detta arbete valt att lagga sty omrade dar fallstudie och aktionsforskning
overlappar varandra. Utgangspunkten var att s&fttéorandringsarbete, dar Kotters (1995)
teorier tillAmpats, och med det olika aktivitetalket senare analyseras och darmed valt
aktionsforskningen. Fordelarna som funnits ar attaftarna kunnat inta bada rollerna som
kravs vid aktionsforskning. En av fOrfattarna hankat vara mer inblandad i féretaget medan
den andra haft en mer undersékande installningatiletet. D& undersokningen inriktat sig
mot ett konkret fall, under verkliga forhallandeeti aktivt féretag dar de effekter och resultat
som kommer av forandringarna undersokts kan det sees att arbetet tenderar mot
fallstudiemetodiken. Ett kant problem vid denna odék &r som tidigare namnts
generaliserbarheten men exempel pa viss genetaitet finns i detta arbete. Detta da
resultatet till viss del kan appliceras pa sma stadisforetag som befinner sig i
uppstartsfasen.

2.10.3 Kvalitativ eller kvantitativ metodik

Forfattarna har till stor del tagit fasta pad demskming som menar att bada kvalitativ och
kvantitativ metodik kan anvandas och ibland t.ckravs. Det gick helt enkelt inte att utesluta
nagon av de bada metodikformerna.

Arbetet har trots anvandning av bada metodikethattir del genomforts som en kvalitativ
analys av forandringsarbetet. Detta har genomféds en deltagande observation dar
effekter och processer har studerats. Det handtaatb genom relevanta faktorer fa fram en
férandring som skapar forutsattningar for foretageota arbetets syfte/vision.

Dock har det aven kravts kvantitativa metoder sahférberedandet av ett nytt lagersystem.
De utrdkningar som skapar grunden for systemet doyg@ kvantitativ information om
produkterna och produktionen. Arbetet med kvamidatmetoden har har kompletterat det
kvalitativa arbetet.

2.10.4 Modeller

Arbetet har anvant sig av alla tre typerna av medefast i olika delar av arbetet. De

analogiska modellerna anvands da verksamhetens dleddas ner for att lattare kunna

analyseras, t.ex. analyseras skeendet vid tillvegkrav ett vapen trots att den verkliga
verksamheten ar storre. Vid analys av statistigia,ddd produktionen analyseras, kommer
symboliska modeller i form av exempelvis verkty§fétisonformeln anvandas och aven en
del diagram, analoga modeller, kommer att anvandas.
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2.10.5 Datainsamling

| denna rapport har alla intervjuer varit av tygpemsonliga intervjuer forutom intervjun med
Bjorn Holm vilken genomfdrdes per telefon. Dettaddt intervjun skulle vara en introduktion
till analysen av arbetet vilket inte medgav mojeggn att invanta en resa till Stockholm for
att genomfora intervjun. Dessutom ansags detrefitesentativt med en telefonintervju. Efter
att intervjuerna var nerskrivna skickades dessanaelrtill respektive respondent for
validering. Intervjuguiderna finns i bilaga I.

Under examensarbetet deltog forfattarna i en kimgernkommunikation i Stockholm vilken
varade i tva dagar. Att gruppen fokuserat pa inaadét av data i omradet kommunikation
berodde pa att det var ett omradde som gruppenatigigarit i lite kontakt med. Man sag
kommunikationen som en del av grundproblemen it&@yet och att en forbattring av
kommunikationen kunde agera katalysator och genomergieffekter med delar i
organisationsstrukturen ge resultat i ovriga delarforetaget. Material har hamtats fran
kursen férutom den inspiration som den gett féafath i sitt sékande efter en effektiv
internkommunikation for Varberger Sweden AB.

Aven Getinge AB besoktes under projektet d& PLAMt(srket for logistiker) anordnade en
foretagstraff pa foretaget efter deras inforande.B&N och effektivitetsarbete. Detta besok
utgjorde en inspirationsdag for gruppen da manlighgter med tillverkande produktion och
for att se hur foretag med liknande forutsattningah miljo arbetade. Senare i projektet
besoktes aven Thule i Smaland for att fA se huged®mfort sitt LEAN arbete. Kontakt togs
spontant med féretaget som bjéd in gruppen ochegawindvisning.

Under arbetet med informationstavior kontaktadest&get tre tavlor via telefon och mail for
produktkataloger och tips pa vad som bors tankasip&n tavla designas.

Material har sokts bade pa internet och pa bilkiettePa Internet har sokverktyget Google
anvants och ord som sokts efter ar “internkommutitika och "kommunikation™’

Pa biblioteket har framst sokningar skett genomveiétyget Lovisa med sokorden
"kommunikation”, "internkommunikation”, “produktitet’, “effektivitet” och “kvalitets-

forbattring™®,

Under projektets gang arbetades det med att uppfdhven pa god klassificering och
problem uppstod tydligast i det fjarde kravet da iée skulle finnas nagon osakerhet i
indelningen av klasser. Som namnts sa genomforekis arbete med ett systemsynsatt vilket
innebéar att det finns synergieffekter mellan dedairarbetet. Detta har dock skapat problem i
uppdelningen av klasser och forfattarna ar medvemalenna konflikt mellan klassificering
och synsatt. Diskussioner har dock forts for attpsken bra uppdelning trots detta problem.

47 www.google.se Sékverktyget googles hemsida 2013-08-12
8 \www.lub.lu.se, sdkverktyget for Lunds universitetsbibliotek 13008-12
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2.10.6 Arbetsgang

Teori & Implementering
nulédgesbeskrivning | av I6sning
Foranalys =>
framtagning av

=)
y

6sninc - I
|n|edande Framtagning S utsats
Metod ) intormations- av {y &
insamlin . rekommen
g processkarfa | paststallande dationer
eller Utvardering
forandring av 16sning| &

Analys

Figur 3 Beskrivning av projektets arbetsgdng (PDCA-cyk®In

Hur arbetet har fortskridit under varen beskrivaléddisuellt genom bilden ovan samt
textmassigt nedan.

Metod: Projektet inleddes med en planering och framtagaingnetod som skulle anvandas i
projektet. En projektplanering skrevs och det tedles att metoden som skulle anvandas var
fallstudie dar en analys av nulage skulle ske méftp lav en identifiering av processerna.
Aven resorna upp till foretaget i Hoting planeratiés da stora delar av arbetet planerades att
ske p& LTH i Lund.

Inledande informationsinsamlingForsta resan till Hoting genomfdrdes direkt eftin
inledande projektplaneringen och under denna veekalades information genom intervjuer
av alla inblandade i foretaget, dels for att skapdorstaelse for foretaget hos forfattarna och
kunna genomfdra en nulagesanalys av foretaget tfdidentifiera de flaskhalsar som ska
elimineras.

Framtagning av processkartaltifran de intervjuer som genomfordes forsta veckgioting
visualiserades de inblandades syn pa verksamhetmyatt processkartor skapades. Varje
karta var styrd av sin intervju. Darefter sammadid#d en gemensam karta som tog hansyn
till allas syn pa verksamheten. Denna karta fordaels och verifierades sedan i samrad med
alla inblandade sa att alla hade samma syn padgend verksamhet sag ut. Detta gjordes
under andra veckan som spenderades i Hoting. Usmlema vecka genomférdes en “get
crazy” dag som sedan var underlag for den kart&;-Kiartan”, som verksamheten samt till
viss del detta arbete ska strava efter.

Utifran "bor-kartan” och den inledande informatiorsamlingen identifierades och
forbattrades de flaskhalsar som ansags ha hogstiteri Detta arbete genomfordes enligt
PDCA-cykeln. Foljande fyra steg ar en iterativ @sx enligt PDCA-modellen vilken beskrivs
senare i rapporten. En kort sammanfattning av nied@inebar att det forst utvecklas en plan
for genomférandetRlan) och darefter genomférs planen, d.v.s. planen imetgaras [Do).
Resultatet studeras och utvarder&hdck) och som sista steg gors planen permanent,
alternativt férandras och ny teoriinsamling genomi@.ct) >°.

“9 http://www.hci.com.au/hcisite3/toolkit/pdcacycl.h@013-08-12
' 36rquist, Lars; (20043tandiga forbattringaStudentlitteratur, Lund
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Framtagning av l0sning till flaskhal$lan): Arbete inleddes med att relevant teori studerades
samt att personer med kompetens pa omradet intelwgufor att fa& sa mycket kunskap i
omradet som mojligt. Under detta arbete skapadekstingsforslag som skulle forbattra
situationen i foretaget och aven planen for hutad&irslag skulle implementeras arbetades
fram.

Implementering av l6sningDo): Efter att l6sningen var framtagen och planen for
genomférandet var klar aterstod att implementeraldget vilket i sig var en process. Ofta
skulle de inblandades instéllning och tankesattasdch det nya arbetssattet skulle kunna bli
rutin. Det var darfor en stor fordel att implemeatésningar under arbetets gang och kunna
folja forandringsarbetet under resans gang. Détta @& forandring av rutiner och attityd tar
tid och bor foljas av de ansvariga for forandringeatta forandringsarbete analyseras ocksa i
arbetet, da speciellt for att identifiera var detkat ske pa ett battre satt.

Utvardering & analys (Check) Efter att den implementerade losningen anvants i
verksamheten en tid kunde effekten utvarderas adlyseras. Det ska ségas att denna
utvardering endast anvants for att fa vetskap anitiyen for verksamheten pa ratt hall och

inte en slutgiltig utvardering. For att en sadaa gknomféras bér man vanta en langre tid for
att fa ett mer rattvisande resultat. Denna utvimdegenomférdes for att se om Iosningen

skulle modifieras eller goras permanent.

Faststéllande eller forandring av losnin@ct): Arbetet vid denna fas styrdes av resultatet
fran utvarderingen. DA utvarderingen visade atksanheten med hjalp av férandringen var
pa ratt vag i stravan mot "bor-kartan” sattes ldgen till en permanent forandring. Efter
detta gick arbetet ur den iterativa processen odsdtte projektet. Visade utvarderingen pa
problem med losningsférslaget gav detta besketlébsatingen skulle modifieras. | det fallet
sa innebar denna punkt att sokandet efter ny reteeari togs upp igen for att anvandas i
ytterligare en loop i PDCA- cykeln. | ndsta loopdiferades I6sningen efter behov enligt de
nya faktauppgifter som samlats in. Pa detta sattsdtie arbetet genom cykeln tills
utvarderingen gav ett resultat som skapade en peEmh#isning.

Slutsats & rekommendationerEfter att de forbattringar vi genomfért var slutfér
analyserade vi resultatet, hur val de genomfoftshidllande till teorin och vad som kunde
gjorts annorlunda. Ur denna analys drogs slutsassom sammanfattade arbetet. Som en
avslutning togs nagra rekommendationer fram foetfiget att fortsatta arbeta med.

2.10.7 Genomférande

Arbetet inleddes i mitten/slutet av januari da atpnfor arbetet sattes upp och
problemstallningen diskuterades. Det beslutaddslatiningsvis skulle intervjuer
genomforas med foretagets anstallda for att patsdasfram hur foretaget fungerade och hur
de &mnen som gruppen skulle behandla hanteradggrungslaget. Intervjuguiden kan ses i
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Bilaga I. | slutet av januari akte gruppen upp tibting i en vecka for att genomfora
intervjuerna med de som befann sig i Hoting. Saigttiobrjade gruppen samla pa sig data for
att skapa grunden till rapporten, metoden och nedklla intervjuer kunde inte genomféras
under veckan som gruppen befann sig uppe i Hotiatia da inte alla var narvarande, sa for
att inte forlora tid inledningsvis och véanta tithsta besék genomforde Johan intervjuerna vid
det fortsatta arbetet i Lund. Efterhand som intezka genomfordes sammanstéllde gruppen
dels intervjuerna men &ven de processkartor sofe vatervjuad person beskrivit av hur
foretaget arbetade i "ar’-processen ("ar’-processkbivs senare). Under veckan i Hoting
planerades ocksa in en kickoff i nasta besok idpsiom var lagt till sista veckan i februari.

| veckorna mellan férsta och andra bestket i Hotingdnde gruppen tiden till att samla fakta
till teorin och planera for kickoffen. Dessutom B&uprocesskartorna som skapats utifran
intervjuerna visualiseras sa att de kunde bli imdfle i den andra veckan i Hoting. Gruppen
fick 4ven chans att besoka foretaget GefihgE&oretaget passade bra d& det liknade
Varberger, om &n i storre skala. Gruppen gjorddishesok pa foretaget for att fa inspiration
utifrdn den grund som skapats under forsta veckan sbkte dven generell inspiration i
arbetet med att battra pa struktur och kommunikatitenna typ av foretag.

Den andra veckan i Hoting anvandes till att ver#ide kartor som de anstéllda beskrivit och
for att forbereda kickoffen. Vid detta besdk bogaaktiviteter att implementeras for att skapa
struktur i produktionen. Dessutom sokte gruppera dér hur kommunikationen kunde
forbattras. Man hittade en massa i kommunikation "Ability Partner” som skulle
genomféras i Stockholm 30-31 m#rsChristian och Johan anmaélde sig och deltog senare
massans seminerier.

Veckorna innan det tredje besoket i Hoting lastgogen pa teorier for att kunna genomfora
aktiviteter som skulle kunna anvandas utifran dealys som gjorts i den andra veckan i
Hoting.

Det tredje veckobesoket i Hoting intraffade i amrdh utvardering genomfordes da av de
aktiviteter gruppen implementerat i forra besokd. kvallarna forberedde gruppen hur de
skulle ga vidare med de aktiviteter som utvardeisitslle de utvecklas vidare eller skulle de
fortsatta och utvarderas vidare. Dessutom skulig\genomforande ske med Kotters (1995)
punkter som grundtanke (Kotters teori beskrivs p Ka2.1 ). Nya aktiviteter skulle ocksa

paborja sin implementering, sa som byggandet akagtban system vilket beskrivs senare i
arbetet, se kap 7.4.4.

Infér det fjarde besoket i Hoting boérjade gruppetanpra fér en avrundning av
examensarbetet. | den sista veckan skulle en wtiagd paborjas av det som genomforts.
Liksom i det tredje veckobesdket skulle en dehaldier utvarderas for att tas vidare men det
som behdvde utvecklas ett steq till var tvungeslatt som rekommendationer for foretaget att
fortsatta arbeta med.

Efter det 4:e och sista besoket i Hoting, 6 manader paborjat arbete, sammanstalldes
resultaten, slutsatserna samt rekommendationemdercslutliga rapporten skrevs.

*1 PLAN-besok p& Getinge 2006-02-08
*2 Konferens 30-31 mars 2006; Garnisonen Konfer&@tedkholm; Arr: Ability Partner
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2.10.8 Kallkritik/Validitet/Reliabilitet

D4 intervjuer genomforts med personer som varikaimbade i foretaget sa har samma fragor
stéllts till flera personer. Detta da personermédaindning paverkar deras objektivitet och for
att 6ka objektiviteten kan svaren jamforas ochda&att kontrolleras.

En svarighet som uppstatt i samband med arbetdatminsamlingen ar att den litteratur som

funnits inom omradet haft en inriktning mot stéiestag och da Varberger Sweden AB &r ett
litet foretag med speciella problem. Darfor harséar del av analysarbetet gatt till att anpassa
|6sningar till en mindre skala och en mindre budget

For att 6ka validiteten har data i storsta mojhigan samlats in frdn mer an en kalla, dessutom
har den teori som anvants forst diskuterats ocls dadsvans kontrollerats for att eliminera
risken av att behandla ovidkommande teori. Gruplpanaven i inledningen brainstormat
fram olika metoder och teorier for att inte missgon relevant teori. Ur dessa teoriférslag har
de teorier som passat bast anvénts vidare. Gertdwratimplementerings loopar som sedan
utvarderas och repeteras begransas aven riskenéibel. Huruvida den externa validiteten
galler sa finns begransningar i arbetets generatieck beror detta pa foretagets speciella
situation och storlek.

FoOr att Oka reliabiliteten trots att Christian Mgllar en av forfattarna samtidigt som han ar
VD pa foretaget sa har alla intervjuer och kontagEnomférts enbart av Johan Haraldsson.
Detta for att inga svar ska var paverkade av Garnig¥éller. Dessutom har forfattargruppen
genomfort projektet med vetskap om Christian M&lliengagemang i féretaget och har darfor
haft en s& objektiv syn pa arbetet som mojligt. \de tillfallen da Christian Mollers
engagemang i foretaget kunde paverka kvalitén pinersarbetet gick Johan Haraldsson in
en mer aktiv roll medan Christian tillfalligt togttesteg tillbaka. D& den befintliga
verksamheten kartlades Okades reliabiliteten gekoniroll. Denna kontroll genomférde i
formen av att de intervjuade fick verifiera den siad/na intervjun och lagga till och ge
ytterligare forklaringar pa vad de menat.
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3 Foretagsbeskrivning

Kapitlet beskriver foretaget Varberger Sweden AB gifi djupare plan bade gallande
uppbyggnad och till historia vilket ger lasaren gmuindlaggande forstaelse av foretaget.

Varberger Sweden AB ar ett litet foretag i norrantland som jobbar med att montera och
sdlja jaktvapen. Personalstyrkan bestar av enrsafjgh fyra anstéllda i produktionen.
Ledningen bestar av 2 personer dar en jobbar dpieogh den andre enbart med strategiska
fragor. Foretaget ar starkt praglat av sin bakgrocid har forst nyligen borjat fundera péa att
gora saker annorlunda. For att forsta bakgrundesretitampligt att dela upp historien i tva
delar, fran starten till det senaste agarskiftét foén agarskiftet tills idag.

3.1 1987-2003

Vapnets grundkonstruktion har funnits sedan 5CG-tadeh 1987 startade Varbergs
finmekaniska produktion av jaktvapen under namnatb€rger. Nar produktionen gick som
bast saldes ca 1300 vapen per ar. Foretaget hante dka modeller uppdelat i segmenten
lagpris, medium och semilyx. Foretagets mal vasalja 1000 vapen om aret i Sverige samt
blygsamma forsok till lansering utomlands. Blandhanfanns viss foérsaljning i Frankrike,
Tyskland, Portugal och Norge. Varberger gjorde @énasina egna pipor for att sakerstalla
vapnets precision samt en serie vapen under Nowmasmarke. Pa slutet av 90-talet
etablerades flera olika lagprisméarken pa den Swenskknaden och foretaget klarade inte av
att konkurrera med dessa prisméassigt. 1998 gicktdget i konkurs och vapendelen av
foretaget saldes av. Under nagra ars tid har denkiboch gatt agare och produktionen har i
princip legat nere

3.2 2003-2005

Hosten 2003 saldes majoriteten av foretaget ochydedgarna satsade pa produktion i liten
skala med tva anstéllda i verkstaden. Efter etiuient 2004 dar foretaget var pa sin forsta
utlandska massa och orderna bérjade komma in nsanteblem i produktionen och
bestallningarna kom inte till leverans. En av dgavalde att satsa pa foretaget, dvriga agare
koptes ut och foretaget borjade genomga en omsnerkig. Foretaget tog ett steg tillbaka for
att skapa utrymme och mdjlighet for denna genompaitiuktionen flyttades, kompetent
personal anstalldes och en foérsaljningsstrateg tiagn.

3.3 Nutid & framtid

Varbergers karnkompetens bestar av vapnets precisibundanpassning och
forsaljningsstrategi. Tillverkningen av lada ochtstycke ar idag utlagd pa underleverantor i
Varberg, Varberg precision AB. Detta for att kvégterna tidigare inte har kunnat bara
maskinkostnaderna. Trycket och magasinet ar avesgda konstruktioner som ar utlagda till
underleverantérer. Ovriga detaljer som kolv, pipeh dkikarsikten kops in fran ledande
tillverkare. Genom att etablera samarbete med déssakare har foretaget alltid tillgang till
den senaste tekniken och en stor variation av pteduVarberger monterar och saljer
kulvapen, framst for jakt men aven for tavlingssiytvVapnet saljs direkt till kunden via
internet, massor och events, anpassas efter kuriiteskemal och skickas direkt hem till
kunden. Pga. att s& manga delar kops in fran ailllerkare ar det extra viktigt att foretaget
bygger varumarket Varberger med omsorg.
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4 Teoretisk referensram

Teorikapitlet bearbetar den teori som legat tillugd for arbetet. Kapitlet delas upp i tva
delar, forandring samt implementering. FoOrst beddseteorin bakom de delar som ska
analyseras, sdsom foretagets organisation, strukttr kommunikation. Har hanteras saval
processerna som karnkompetensen och de olika ptiodgklosofier som kan bli tankbara.

Darefter beskrivs teorin bakom hur arbetet impletaeats dar Kotters (1995) modell varit en
stor del samt PDCA-cykeln.

4.1 FOrandring

For att starta en forandringsprocess behdver mgé ifdn foretagets karnkompetéhDet
ar karnkompetensen som styr vad som skall ing&udiprocessen.

4.1.1 Karnkompetens

Det finns tre kriterier som maste uppfyllas for a@h kompetens ska anses som
karnkompetens. Kompetensen maste kunna skaparetvéue, kunna skilja foretaget ifran
konkurrenterna och den maste vara expanderbar. etarféretag har identifierat sin
karnkompetens skapas mojligheter att analyseraadétam vad foretaget ska satsa resurser
pa for att expandera och battre tillvarata befiftompetens?

Kompetens skapas i ett foretag da resurser plademksviteter vilkka ar sammankopplade
genom processer. Ofta finns nyckelfaktorerna i kogen mellan aktiviteterna snarare an i
resurserna. Detta da kopplingen och dess skapetserskomplex och svarare att kopiera an
sjalva resursen. Som exempel sa ar kostuppladigentimans med traningsupplagget svarare
att lyckas kopiera inom idrottsvarlden &an tranimj@ggning och enskilda matratter.
Karnkompetens ar den mojlighet som foretaget haskdpa en strategisk fordel gentemot
konkurrenter. En grundlaggande kravniva finns e altiviteter i processen for att foretaget
ska kunna 6verleva men vissa kompetenser skapdelaktiviteter for foretaget. Dessa
kallas foretagets karnkompetenser. Det kan innebpegiella kunskaper inom ett omrade
eller tekniker som skapar en unik produkt som kamtarknadsandelar pa marknaden och
skapa varde for kunden. Det kan dven handla ommgntjanst som erbjuds vilken inga andra
foretag hat.

For att forstda en organisations nutid och framti@éiste man forsta dess strategiska position.
Den strategiska positionen bygger pa omgivningéntao denna agerar, vad organisationen
har for mal och styrning och vilka resurser och ketens som finns tillganglig. Hur
omgivningen ser ut skapar bade mdjligheter ochduott bygger forutom pa nutid aven pa
historisk data. Organisationens mal och styrningitséarav kommer fran ledning och
aktiedgare vilket gor att det ar viktigt for etrdtag att veta vilka kunder som foretaget ska
finnas till for. Dock skapas de strategiska moitgrna i grunden av vilken kompetens och
vilka resurser som finns i foretaget. Har spelankédmpetens en framtradande roll da det ar
benamningen pa de resurser som ger produkten oetad@t de riktiga fordelarna. Det ar ur
denna eller dessa som foretagets styrkor och stexgkan identifierad.

%3 Ljungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutvecktgdentlitteratur, Lund
> jungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutvecktgdentlitteratur, Lund
%5 Johnson, Gerry; Scholes, Kevan; (20B2ploring Corporate Strateg§:e upplagan, Prentice Hall
%6 Johnson, Gerry; Scholes, Kevan; (20B2ploring Corporate Strateg§:e upplagan, Prentice Hall

20



4.1.2 Processutveckling

4.1.2.1 Process kartlaggning

Definitionen av en process ar en lankad kedja dwitter som tillsammans féradlar en
produkt eller tjanst fran ett identifierat kundbehtll ett tillfredstallt sadant. Kedjan ar
repetitiv och upprepar foradlingen vid upprepadilien. En process maste stracka sig hela
vagen fran ett identifierat kundbehov till att dettillfredsstallt. | manga funktionsbaserade
foretag hanterar varje del i fOretaget sin uppgifan att alltid ha direkt knytning eller
koppling till kundbehovet’

En organisation bestar framforallt av tre typerpmgcesser, huvudprocesser, stodprocesser
och ledningsprocesser. Huvudprocesserna utgor grutiitiforetagets existens och ar ofta val
knuten till karnkompetensen. Det &r dessa processar skapar syftet med foretaget.
Stodprocesserna har som syfte att stodja huvudgsensa och foretaget att prestera sa bra
som mojligt. De ar inte kritiska for existensenféxetaget men ar fortfarande en viktig del for
att det ska fungera. Den sista typen av proceleskringsprocesserna, beskriver lednings- och
styrnings-aktiviteterna i foretaget. Dessa aktieiteska skapa och tydliggora foretagets
riktning mot malen, skapa mojligheterna for Ovrig@cesser att na dit och sedan folja upp
och mata resultaten for eventuella justeringar.

| grunden byggs en process upp av olika aktivitetlar delprocesser som startas av nagot
och skapar nagot. Inledningsvis maste det finnastegger”, aven kallad objekt in, for
delprocessen (harefter kallad aktiviteten). Dentnigder” startar aktiviteten och féradlingen
av produkten/tjansten. For att mojliggora en fardgllkravs resurser i form av manniskor,
maskiner och anlaggningar. Genom kombinationen kiwiteten och resurserna kan
foradlingen genomféras och resultatet blir objekietsom i sin tur, i en delprocess, ofta
agerar som objekt in i ndsta aktivitet. FOr atttatdch styra en féradling tillférs information
till aktiviteten. Beroende pa vilken niva man bedkden process kan den vara mer eller
gindre detaljrik. Varje aktivitet bestar namligesim tur av delprocesser och objekt in och ut.

Vid en processkartlaggning finns det 4 olika sdatt ta fram information om hur den
nuvarande processen ser ut. Har ar det viktigbegtaget satter upp riktlinjer for hur mycket
resurser man ar villig att investera i kartlaggeingOm foretaget valjer att inte inkludera alla
anstallda fran start utan vill att en mindre grugir det stora jobbet finns det tre olika
alternativ att valja mellan. Antingen gors en "wdlikough” vilket innebar att en eller flera
bokstavligt vandrar igenom alla processerna ocltidgger det som de ser. Fordelarna med
detta ar dess snabbhet och det faktum att yttérbehover utbildas pa det nya arbetssattet.
Nackdelarna ar att enbart de som genomfor vandrisgen far en fullstandig forstaelse for
processerna samt att kartlaggningen kan fa en adnsé&rsonlig vinkling. Detta kan leda till
passivitet och en kansla av utanforskap hos restepersonalen. En annan variant ar att
samla in personalrepresentanter ifran foretageks a@lvdelningar och lata de beskriva sina
delar av processen. Arbetet leds av en utbildatiékgyare och behovet av att alla skall vara
utbildade ar inte lika stort. Detta kallas "virtlevalk through”. Ar det rimligt att satta
samman ett kartlaggningsteam med representantehéla processen skapar det fordelar med
att det oftast framtrader en mer korrekt bild arkligheten samt att det sker en utbildning av
fler personer. Att satta samman ett kartlaggniragetér formodligen det vanligaste séttet da

>"Ljungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutvecktgdentlitteratur, Lund
%8 |jungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutveckingdentlitteratur, Lund
% Ljungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutveckingdentlitteratur, Lund
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det skapar en bred forstaelse och engagemang ingamisationen eftersom manga kanner
sig delaktige®

4.1.2.2 Re-engineering

Vid genomforandet av en forandring beskriver mamgarier en process i 4 steg, "get
serious”, "get focused”, "get crazy” och "get reaDfta ligger valdigt stort fokus i de tva
faserna mitt i forandringsprocessen, "get focusedi "get crazy”, men teorier papekar att

manga misslyckade férandringar beror pa att precesssslyckats i forsta alt. sista ste§eét.

Forsta steget, get serious, innebar det steg d@nsationen forbereds pa forandringen. |
denna fas ar det viktigt att mobilisera organisatich skapa en angelagenhet, forstaelse och
ett behov att genomfora férandring&n.

Andra steget, get focused, ser till den del i pssea dar det skapas en medvetenhet om den
befintliga processen och dess kunder. For att haghanaste man veta varifran man startar
och vart malet befinner sig. Genom att hitta brisieh fordelar med dagens process samt fa
forstdelse vad som kravs av processen kan detts&sfp

Det tredje steget, get crazy, inleds utifran deddende stegen. Det ar i detta steg dar arbetet,
utifrdn spelreglerna som skapats, paborjas fohiaa en ny, banbrytande process som ska
ersatta den gamla for att fora organisationen méeml detta steg skapas kartan/ritningen av
den nya processel.

| det fjarde och sista steget, get real, forveddiglen karta som skapats genom att planen for
implementering skapas och strategierna for attithdag fram°°

Som namnts innan sa misstolkas manga forandringrdiet viktiga sker i steg 2 och 3 men
om inte organisationen ar férberedd och mobilisééadorandringen &r den inte mottaglig,
Finns det inte heller en ordentlig plan eller sgatfor forandringen sa ar risken for
misslyckande ocks& stéP.

4.1.2.3 Flaskhalsanalys
En flaskhals definieras som;

”... any resource whose capacity is equal to osles
than the demand placed upon it.
And a non-bottleneck is any resource whose cap&cigreater
than the demand placed on it”

D& en process inte producerar den mangd ellertkvedim onskas hjalper det sallan med en
produktionsokning i processens alla delar. Tvarssinkan det skada med langre kder och
hogre kapitalbindning. Snarare sa finns det erkfflals som stryper flodet pa ett eller flera

% | jungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutvecktgdentlitteratur, Lund
61 |jungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutvecktgdentlitteratur, Lund
62| jungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutvecktgdentlitteratur, Lund
% Ljungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutveckingdentlitteratur, Lund
® |jungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutveckingdentlitteratur, Lund
% Ljungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutveckingdentlitteratur, Lund
% Ljungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutveckingdentlitteratur, Lund
% Goldratt, Eliyahu M. ; Cox, Jeff; (2004)THE GOALA Process of Ongoing Inmprovement, Third revised edition The

North river press
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stallerf®. For att hitta dessa trdnga sektorer finns detaolnetoder, bl.a. att simulera
processen i en datormiljo. Ett annat alternativadir bokstavligt placera personal med
tidtagarur och mata aktivitet och koer pa olikaessbtationer.

Dock ar det inte sjalvklart att en flaskhals ar reackdel. Det kan ibland vara ett storre
problem attinte ha en flaskhals vilket kan bero pa att alla delgrocessen har en
Overkapacitet som kostar pengar utan att levererla kapacitet. Det som behéver goras ar
att minimera effekten av flaskhalsen sa att kapgait balanseras mot behoVet

4.1.3 Organisation

For att kunna arbeta med ett foretags organisatians det att man har forstatt dess kultur
och struktur, vilka behandlas nedan.

4.1.3.1 Foretagskultur

Enligt nationalencyklopedin &ar foretagskulturen idéer, varderingar och normer som ett
foretag byggs pa och den anda som personaleftretag arbetdf. Man pratar om tre nivaer
av foretagskultur indelade i tvd huvudgrupper, wmlig del och en osynlig. En av de synliga
delarna bestar av artefakter, dvs. hur arbetskéimatidseln eller spréket ar. Den andra styrs
mycket av vilka visioner och mal som satts upp @sethgsledningen. Den osynliga delen
bestar av de outtalade antaganden, normer ochrtaoka finns i ett foretag. De osynliga
antaganden och varderingar som skapats genom aml@wing bade pa medveten och
omedveten bas, ar ofta valdigt stabila och véldigira att forandfa Eftersom kulturen i
foretaget styr dess prestationer i hog grad fonsdkénga foretag jobba aktivt med att
utveckla sin foretagskultur. Vid forandringar i keamheten ar det viktigt att man inforlivar
de nya arbetssétten i foretagskulturen och arlpe¢ardetta med t&lamod och beslutsafthet

4.1.3.2 Struktur

Det finns olika former av struktur:

Hierarkisk: En hierarkisk struktur innebér ett gyst med 6verordnande befattningar som
fattar beslut vilka de underordnande sedan ska.fBlgnna strukturform har pa senare tid fatt
en negativ klang.

Specialisering och arbetsdelning: Innebér att asgdionen ar uppdelad eller differentierad i
olika avdelningar eller enheter och man skilierqgma differentieringen &r horisontell eller
vertikal. Horisontell differentiering syftar tillppdelningen i avdelningar medan den vertikala
differentieringen syftar till hur manga hierarkiskévder organisationen innehéller. Aven
geografisk spridning ses som en form av specialigedar komplexiteten i organisationen
okar med spridningéh

Graden av formalisering i en organisation visaasifpa organisationens storlek dar den stora
organisationen ofta ar praglad av regler, befagsteskrivningar och instruktioner medan
den lilla gruppen ofta har en mer informell tillearTill viss del finns det alltid en informell

%8 Ljungberg, Anders; Larsson, Everth; (20®kpcessbaserad verksamhetsutveckingdentlitteratur, Lund
% Goldratt, Eliyahu M. ; Cox, Jetf; (2004)THE GOALA Process of Ongoing Improvement THIRD REVISED
EDITION The North river press

0 http://www.ne.se/artikel/1151562013-08-09

! http://hdl.handle.net/2320/4232013-08-09

2 Ljungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutvecktgdentlitteratur, Lund
3 Heide, Mats; Johansson, Catrin; Simonsson, Cherl(005)Kommunikation & organisatio:a upplagan,
Kristianstads Boktryckeri AB, Kristianstad

" Heide, Mats; Johansson, Catrin; Simonsson, Cherl¢005)Kommunikation & organisatiofi:a upplagan,
Kristianstads Boktryckeri AB, Kristianstad
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struktur aven i den formaliserade organisationdkevinnebar att arbete spontant delas upp
inom organisationen utan att det syns i avtal. Beiwke synliga uppdelning kommer av

organisationskulturen och just denna osynlighet kdkturberoendet gor att det tar tid att ta
den till sig. Den informella strukturen gor sig megnlig da problem uppstar och nya vagar
kravs for att hitta I6sningen. Den vana organisetinoedlemmen vet da vem som kan I6sa
problemet och de ska vanda sig till. Det kan odkeébara att det |6ser uppgifter med en typ
av kommunikation som avviker fr&n det formella kommikationssattét.

Pa samma satt kan man skilja pa olika organisatigeeom att se om de har en centraliserad
eller decentraliserad beslutsstruktur. En decasénad struktur innebar att besluten fattas pa
sa lag hierarkisk nivda som mojligt eller underlatjigétbeslutet tas fram ute i organisationen.

Motsatsen, centralisering, sags ofta vara samresaertidigt kraver decentraliseringen hégre
krav p& samordningen i organisatioffen

| en processorganisation utgor processerna grufidenur organisationen ar utformad och

hur verksamheten ses, leds, bedrivs och utveckienna organisation ar betydelsen av vad
man gor stdrre &n vad man ar. Denna form av orghoisstaller krav pa en helhetssyn och
en formaga att se fran kundbehovet till kundtitisstallelse. Det operativa arbetet bedrivs till
stor del i team medan de gamla funktionerna haitbsurs- och kompetenscentra. Genom
att satta samman team fran olika resurscentra nligd kompetens kan medlemmarna

inspireras att tanka i nya banor och hitta nyaitigar ".

4.1.4 Kommunikation
Det finns en officiell forklaring till ordet kommukation;

"Overféring av information™®

Skillnaden mellan information och kommunikation esmsvara att den senare &r en
dubbelriktad process medan den tidigare ar enkattiken syn att det finns en modell med en
sandare och mottagare och meddelanden som férammedl bada. Problemet med denna
modell ar att den fokuserar pa sjalva overforingan meddelandet och inte behandlar
mottagarens tolkning av informationen. Den modekam fungera i entydig och konkret
kommunikation t.ex. utbyte av plats och tid forretite. Men manga ganger kravs en tolkning
av meddelandet. Detta forandrar mottagarens siuafian en passiv mottagare till en
medskapare av betydelsen av meddelandet. Det raapas en gemensam forstaelse om
meddelandets betydele

"Vi ser kommunikation som en grundférutsattning &it en organisation ska kunna skapas,
existera och utvecklag®. S& ser manga pa kommunikation och anser attdemn @ de mest

dominerande aktiviteterna i ett samhélle som bestéolika typer av organisationer. Manga
beskriver organisationer som sociala system medeemensam kultur. Denna kultur kraver

5 Heide, Mats; Johansson, Catrin; Simonsson, Cherl¢005)Kommunikation & organisatiofi:a upplagan,
Kristianstads Boktryckeri AB, Kristianstad

® Heide, Mats; Johansson, Catrin; Simonsson, Cherl(005)Kommunikation & organisatio:a upplagan,
Kristianstads Boktryckeri AB, Kristianstad

Z; Ljungberg, Anders; Larsson, Everth; (20@tpcessbaserad verksamhetsutveck&gdentlitteratur, Lund
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kommunikation for att kunna exist&taKommunikationen i organisationen har gatt frdn en
typ av push strategi dar man ansag att alla skalieformationen vare sig de behévde den
eller inte vilket riskerade att skapa ett inforroagoverflod. Nufortiden narmar sig
organisationerna ett pull system dar informatiorsgillgénglig fér dem som behéver dén

Organisationer har i dag blivit vana vid att levani varld med krav pa standiga konstanta
forandringa?. | dessa forandringar ses kommunikationen somllewiktigare bestdndsdel
enligt forskarn&. Kommunikationens uppgift ar tvadelad. Dels ska sleapa kreativitet och
driva forandringen framat. Samtidigt ska den skamining och stabilitet i arbetet. For lite
kommunikation riskerar att resultera i stress ochkénsla av otrygghet. D& kraven pa
forandringar Okar s& O©kar aven behovet av en famgler kommunikation inom
organisationefr.

Idag forsoker inte foretag bara sélja den fysisiapkten utan de jobbar &ven med att skapa
ett emotionellt varde som ar kopplat till produkiech till sin hjalp har det sitt varumarke.
Detta varumarke maste kommuniceras ut till de mgatta&a som man vill paverka.
Varumarket ska forhoppningsvis leda till kop da giét att foretaget skiljer sig fran andra. Pa
detta satt ska det aven skapa en tillhorighet irmwganisationen och formedla fOretagets
forhoppningar och varderingar. Varumarket har géthn att vara en sak for
marknadsféringsavdelningen till en sak fér lednmgesitt strategiska arbete. Det finns tva
typer av varumarken, produkt varumérke och ettt&iye varumarke. Medan produkt
varumarket existerar for att kortsiktigt locka kendsd ar foretagets varumarke mer
langsiktigt. Denna typ av varumarke riktar sig avemternt till medlemmarna av
organisationen samt investerare och resterandeadelbretagets omgivning och &ar av
langsiktig karaktar. Malet ar att skapa en orgaitisaidentitet hos medlemmarna och nar den
identiteten dverensstdmmer med den bild av forétsg®a omvarlden har 6kar motivationen
och verkar som en katalysator for 6kad identifiatil inledningsskedet kommer denna bild
inte att 6verensstdmma mellan olika medlemmar amigationen men genom kommunikation
kan denna bild bli nagorlunda gemensam. For aterfadverensstammande bild mellan
organisationsmedlemmarna och omvarlden kravs ietadrkommunikation dar intern och
extern kommunikation samverkar. Tanken bakom dattatt det inte gar att dvertala en
extern omvarld utan att den interna organisatiofié forstaelse och acceptans for
budskapé?.

Alla organisationer har en struktur som ska skapaing och fordela arbetet i verksamheten.
Denna struktur paverkar kommunikationen och karelgfiita det pa ett negativt eller positivt
satt. En struktur kan paverka pa ett positivt gattom att vara vagvisande men om den blir
for stark kan den ha en begransande effekt och lséakneativiteten. Hindrar strukturen

kommunikationen och idéerna fran att flyta Ovessigranser far strukturen en negativ effekt.
Darfor maste foretaget motverka uppkomsten av siipgr inom organisationen dar egna
normer och varderingar skapas, skilda fran orgéinisens varderingar. Kraven pa den
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interna kommunikationen okar i takt med att strogtublir komplexare och organisationen
delas upp i fler enhetér

Kommunikationen med en 6verordnad person brukar ufplevas som svar och da speciellt
nar det galler negativa upplevelser. Manga ar ramdasin egen situation och av att fa
reprimander. Detta kan komma fran daliga erfarethay bl.a. misstolkningar och lag
toleransniva vilket skapar daligt fortroende fdvetsgivaren. Det galler darfor for cheferna att
skapa ett tryggt och fortroligt kommunikationsklim&hefens roll inom den kommunikativa
sfaren kan delas upp i tre delar. Denne ska sélasortera information sa att 6verflodig och
irrelevant information undviks. For mycket infornmat leder oftast till forvirring och stress
bland medarbetare. Det ar aven viktigt att chefen igformation pa meso-niva, d.v.s.
information om andra enheter inom den egna orgaorsn. Nasta uppgift har kommit med
den utveckling dar en order ofta inte langre ddem enkla konkreta sorten utan ar komplex.
Denna kommunikativa roll amnar gora att det skapasforstaelse for meningen och
budskapet av ordern. Detsamma galler beslut frdningen dar intresset hos medarbetarna
mer finns i de konsekvenser besluten far for deen fdedje och sista uppgiften for chefen ar
att skapa en miljd som uppmuntrar till en dialogialBgens uppgift ar att genom
kommunikation mellan alla parter pa lika niva skapagemensam forstaelse over ett arende
och inte bara na konsensus. Ett enkelt satt apahjil att som chef skapa en dialog ar att
innan ett mote skicka ut en dagordning sa att ndétesgarna far en mojlighet att forbereda
sig och satta sig in i fragan som senare ska tps Dptta skapar aktiva deltagare istallet for
passiva som bara sitter och lyssnar. Dessutomilridickligt med tid avsattas for att inte
stressa och hamma dialo§en

Organisationspsykologen Karl Weick (1995) anserdatt ar svart att uppna en gemensam
forstaelse trots att den differentierade forstaels@ta ses som ett svaghetstecken i en
organisation. Detta beror pa manniskors tidigafarenheter. Ett satt att narma sig en
gemensam forstaelse ar att medlemmarna far bendittgemensamma upplevelser for att pa
sa satt lara sig hur de ska tolka signaler och emedfiar. Detta gor ofta att gruppen narmar sig
en gemensam tolkning for olika handelser dar déigaie haft lika manga tolkningar som
gruppmedlemmar. Ett annat satt ar att ha regelunaiten dar medlemmarna far mojlighet
diskutera problem och budskap i en miljé dar infationen haller hog kvalitet. Dock bor det
varnas for att fér mycket moten och information kkapa forvirring om den inte ar relevant
for diskussionen eller problenfét Det galler att informationen som ges p& motetiaditi
gruppen "need-to-know” istallet for gruppen "niceknow” for att intresset for vad som sags
pa moétena uppratthalls. Om informationen har kayptill den aktuella gruppen upplevs de
som mer betydande. Ett satt att narma sig delsgatild ar att lata organisationsmedlemmarna
vara med och definiera hur deras informationsbeteowt®.

For att underlatta medlemmarnas arbete och l6saugipgifter kan man anvanda sig av tva
strategier. Det ena kallas kodifieringsstrategih omebar att information lagras i databaser
vilket passar bra till enklare och mer repetitivdetsuppgifter. Da kan en anstallda fa
information om en uppgift och hur den ska l6sas flatabasen. Randall Love, en partner i
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Ernst & Young kontoret i Los Angeles, skulle vinett projekt at féretaget men hade inte
kunskap i dmnet, dock visste han att andra inoretdget handskats inom den aktuella
industrin. Genom att soka efter information i dasdn och ateranvanda materialet kunde
affaren vinnas och affar géras pa halva tiden radvanligt. Skulle arbetsuppgifterna vara av
det mer komplexa slaget kan personaliseringssirategra lampligare, vilket innebar att
information lagras om vem som har kompetens igtdtle att information om uppgiften
lagras. Dessa tva kan dven samexistera utan kbndikorganisatiott °.

4.1.5 Produktionsfilosofier och verktyg

Nedan tas de teorier och verktyg upp som har léggtund for de atgarder och analyser som
har gjorts under arbetets gang.

4.1.5.1 Hills ramverk pa produktionsfilosofier

Ett misstag manga foretag gor ar att krava enegjrdtan varje avdelning utan att se till att

integrera dem med varandra. P4 samma satt misslyockaga stora bolag att fa sina foretags
individuella strategier att integreras. Detta gibledningen fattar beslut for framtiden utan att
foretagets avdelningar arbetar i samma riktning &fr stétta den beslutade strategin.
Resultatet ar att foretagets storsta risk och hig finns i marknaden eller konkurrenterna
utan internt. Det viktiga nar man vill skapa fotbiagar ar darfér inte att bara se till att det

stora foretaget hittar en strategi utan att allardarbetar i samma riktning. Med detta menas
att strategin inte ska byggas enbart pa marknalienpeoduktionen utan ska sammanléanka
de b&da och fa foretaget att samverka mot dess.mal

Ett systematiskt satt att ga tillvaga for att féetagets alla delar att samverka bestar av fem
steg. Till att borja med faststalls foretagets fség 1) och marknadsstrategi for att na dessa
mal (steg 2). Darefter bor foretaget analysera produkterna ska kunna existera pa
marknaden och hur de ska kunna ta order fran koektar (steg 3). De tva sista stegen syftar
till att skapa en tillverkningsstrategi, dar stggafinnebar att en lamplig tillverkningsprocess
tas fram medan steg fem behandlar hur denna prekasstotta¥.

Foretagets mal maste beslutas i inledningsskedeeida ska peka ut riktningen som foretaget
ska verka i. Det skapar en bas och visar att aeisfien medvetenhet och vilja att genom
strategin fora foretaget framat. Dessutom bildar efe ram som beslut och aktiviteter kan
halla sig inom for att fa en kontinuitet och geegretlig bild av féretaget. Detta ar viktigt for
att foretaget ska lyckas. Utifran dessa mal kannearknadsforingsstrategi bildas och
anpassas. Det innebar bland annat att det masterskguppering och bildas grupper av
produkter med liknande krav pad marknaden. Dess&mader maste analyseras pa basis av
nutida och framtida forsaljningsvolymer, slutkungdeagenskaper och hur denna/denne
genomfor sitt kop. Detta kan leda till ett beslat graden av kundanpassning pa produkterna
eller om de ska vara standardiserade. Analysenemi@isn ske utifran trender och vilka
konkurrenterna ar. Ur denna analys kan foretagsiutze sig for att leda utvecklingen eller
folja konkurrenterna. Detta andra steg avslutas atede viktigaste marknaderna identifieras
och mal sétts upp for att lyckas p& déssa
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Nésta steg, steg 3, bildar den koppling mellan medkstrategin och produktionsfilosofin
som saknas i manga foretag dar det blir en konfliglan de olika avdelningarna. | detta steg
identifieras de krav som stélls pa produkten. Ist@rhand identifieras de krav som ar
grundlaggande for att produkten ska kunna saljashacen chans pa marknaden. | andra hand
identifieras vad som kravs av produkten for atotders fran konkurrenterna. Det ar har
viktigt att samarbete sker mellan marknadsavdebnngch produktionen om vilka krav och
egenskaper produkten har. Tidigare har enbart nétagyts till marknadens perspektiv men
det ar viktigt att badas perspektiv ges utrymmesdadre steg maste genomforas innan steg
fyra inleds, dock bestar genomférandet av en itef@iocess dar beslut testas, andras och
anpassas. Efter detta gar processen in i steg #ahtigt produktionssatt faststalls. Har ar
foretaget tvingat att géra en del avkall pa nagrakémal men dock bor volymen och de
egenskaper som ska vinna marknadsandelar skapaued. d sista steget, steg 5, ska en
lamplig infrastruktur skapas som stdder tillverigen av produkter. Det kan vara att
bel6ningssystemet styrs efter hur kostnaderna hélis om produkten vinner andelar genom
priset. Det kan dven vara hur organisationen ska eeh vilket kontrollsystem som behd%s

4.1.5.2 Japansk produktionsfilosofi & LEAN production

Under 1980-talet kom valdigt manga tekniker formpgdtverka effektiviteten i produktionen och
manga av dessa kom fran Japan. Filosofin kallasANLBroduction” och innebar att mindre
resurser skall anvandas i alla led. Till exempel dkt kravas halften sa mycket resurser for
att ta fram samt tillverka en proddktMajligtvis kommer denna filosofi av att Japaneir
tatbefolkat land med fa resurser. | manga av ffiesoa och verktygen som kommer fran
landet finns tankesattet att eliminera sléserietd mesurser som tillhandah&fts Aven
kvalitén ska bli dubbelt s& bra och tiden ska halsened denna filosdfi

Manga tror att forspranget som manga japanskad@rear kommer av att de automatiserar i
hog grad och att det & genom automation som denéisdska foretagen ska kunna ta in pa
forspranget. Problemet ar dock att det ar instagjen till automation som skiljer sig. De
japanska foretagen anvander sig av automation dskdeersatta enklare uppgifter istéllet for
som i vastvarlden dar de komplexa uppgifterna aat@m@aras. De maskiner som anvands ar i
regel billiga och dedikerade istéllet for generadleh dyra, samtidigt som anvandarna av
maskinerna har stor delaktighet i inférandet avhkimes1 .

Mycket av arbetet i LEAN ar att utnyttja de resursem finns samt att sprida information,
gora det enkelt och framforallt eliminera fel oakeffektivitet. Exempel pa de senare ar
tekniker som "Five why's” och "Seven Waste’s”. "eiwhy’s” innebar att da det intraffar ett
fel i produktionen sa ska fragan "varfor” stallasrf ganger, detta for att inte handskas med
symptomen av ett problem utan att |6sa det verkdigdlemet. "Seven Waste’s” ar sju typer
av aktiviteter som identifierats vilka inte adderairde till produkten och darfor bor
elimineras eller minimeras. Dessa’ar
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- Overproduktion vilket kostar i utrymme och alltid innebar Okade
hanteringskostnader

- Vantetid da resurser vantar pa att utnyttjas, mannisker elaskiner

- Transporter av material till och fran produktionsenheter, serempel kan namnas
da material inkommer och laggs i ett centrallaggenare transporteras det till
produktionen istallet for direkt till produktiondrén borjan.

— Onodig produktionstid som t.ex. kommer av att en produkt behdver beasbet
ytterligare pga. daliga fixturer eller daligt spartliltar

— Lager kostar alltid pengar i form av plats och hantensiget 6kar kostnaderna for
produkten.

— Onddiga forflyttningar dar méanniskor behover forflytta sig for att kurfoligéra sin
uppgift. Ett klassiskt exempel ar da personal beh@a langa strackor for att slanga
nagot i papperskorgen. Detta skulle enkelt avhiipad att det finns papperskorgar
lattillgangliga for alla.

- Kassationer innebar att tid som redan lagts gar till spillo.sBatom innebar det att
enheter som foljer i produktionen far vanta villeiapar vantetid da ingen varde
adderande aktivitet genomfors.

Mycket handlar ocksa om att anvanda sig av system snabbt upptacker problem och
brister som "Jidoka” (beskrivs mer i kap 4.1.5.Aven att information snabbt sprids i

organisationen sa att problemet avhjalps ar vikdidigt den japanska filosofin. Andra tydliga

aspekter pa varfor LEAN ar effektivt ar arbeteeamn och ansvarstagandet och lojaliteten
mellan arbetstagare och arbetsgivare. Just arbeétstm och god kommunikation har en

central roll i hela det japanska arbetsséttet

4.1.5.3 Japanska sjon

Uttrycket japanska sjon kommer fran den japanskalyttionsfilosofin och ar ett satt att
visuellt och kritiskt granska lagernivaerna i éiteftag. Alla lager bor granskas nagon gang da
manga lager skapats for att ge sakerhet mot sfanidapanska sjon och LEAN konceptet
syftar till att reducera lagernivaderna och istatt#ta till de brister som skapar storningarna.
Principen bygger pa att minska kostnaderna i fornagerkostnader.

Visuellt ritas japanska sjon som en bat pa en sgil rklippor och rev. Baten illustrerar
foretagets produktion, Kklipporna och reven ska vatarningar medan vattnet i sjon
symboliserar lagernivan. DA vattennivan ar hogdiggeven under ytan och hindrar inte
baten, men da vattennivan sanks kommer reven dtdmingarna upp till ytan och blir
synliga. Forst nar de blir synliga kan ett foretantera och eliminera dem (Japanska sjon
visas i Figur 4). Dock bor vetskap finnas att enksing av lagernivan till slut kan skapa
storningar. Detta da foretaget producerar mindteromdre batcher vilket gor att stalltiderna
till slut tar allt fér stor del av den totala prddionstidert®®
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Figur 4 lllustration av den japanska sjh

4.1.5.4 JustIn Time

Ursprunget till begreppet Just In Time (JIT) kakasi oljekrisen i mitten av sjuttiotalet. Pa
fyra ar steg priset pa raolja femfaldigt vilket gldhart mot industrin som genom
energikravande processer tillverkade stal och aliumi. Detta i sin tur gjorde att
materialkostnaderna for stor del av den 6vriga stidlu skot i hdjden. Industrin var tvingad
till att borja se Over sin materialhantering mem gigpanska industrin med sin begransade
egna resurstillgdng sag ett storre allvar i siarath. Sa istallet for, som i vast, rikta kraften
mot patryckningar av OPEC och andra politiska @gautvecklade de japanska industrierna
filoi%fier och verktyg som skulle minska materidlbeet. Bland dessa begrepp utvecklades
JIT.

Tanken bakom JIT &ar att produkter ska levererdprdduktionen i precis ratt tid och till
precis ratt plats. Denna tanke gor, precis som kaehaeptet med LEAN, att lagret reduceras
och en flexiblare produktion skapas. Problemet steda lager &r, vilket tidigare namnts, att
problem géms under ytan och foretaget har inte ighigt att 16sa dem utan star kvar med
hdga lagerkostnader och olGsta problem. Ytterligardelar kommer av minskade kostnader
for materialhantering och kvalitetskontroller dankmonenter levereras i sma kvantiteter.
Dock ska ségas att det kravs en buffert, mindretidigare men dock, for att klara av
storningar. Det finns namligen problem med prinnipeksa vilket kommer av att den kraver
och forutsatter en stabil efterfragan och produigtakt vilket inte alltid ar fallet. Dessutom
racker det inte med att leverantérerna kan leveséiea JIT konceptet utan &ven transporten
mellan féretagen maste vara precis och tillfoditiDet innebar for underleverantorerna att de
maste ha en flexibel produktion och da deras kuastde sma leveranser med hogre frekvens
innebar det ofta att lagerhallningskostnadernadiytill underleverantéren. For att JIT ska
vara lyckosamt kravs darfor att ett ndra samarbetian ett foretag, dess underleverantérer
samt transportdrer fungerar och att alla inblandsidordelar i sattet att arb&ta

4.1.5.5 Total Quality Management
Total Quality Management (TQM) har under aren hafinga namn sedan intresset for
begreppet okade markant i borjan av 1990-talet.ndBlannat har det fatt namnet
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"totalkvalitet” i Sverige. TQM- programmet inleddemed att man sag ett behov av
kvalitetsstyrning och férebygga uppkomsten av fedgdeter. Darfor inférdes begreppet Total
Quality Control (TQC) vilket senare utveckladed TIQM genom att verksamhetens alla
processer blandades in. Arbetet innebar darmeuetiverksamhetsutveckling ingar i TQM-
begreppét”.

Ursprungsbegreppet TQC kom av att den japanskananiofér naturvetenskap och
ingenjorskonst skapade en grupp 1949 vars uppaifiatt forska inom kvalitetsstyrning. Ett
steg i denna forskning innebar att gruppen tillsamsn med den japanska
standardkommisionen holl seminarier dar de ameskarexperterna inom omradet, W E
Deming och J M Juran, var inbjudna. Detta arbetd kvalitetsstyrning slutade med metoder
och verktyg som ar vélkanda i hela varlden. Denradifetsstyrning omfattar punkter sot

— Oavbruten kvalitetsforbattring

- Operatorens ansvar, vilket drar ner ansvaret fratitetsavdelningen.

- Kvalitetsarbete inom alla processer och inte n&gskilda processer, det ska inte vara
slumpen som avgor att ett problem upptacks gendmiisg i ratt process.

- Enkelhet och begripliga atgarder och kvalitetsraatatt alla kan ta dem till sig.

— Matningen av kvaliteten sker automatiskt.

Begreppet TQM anvands generellt inom kvalitetsa&loeh dven om olika personer innefattar
olika saker i det, ar oftast standiga forbattringder "Kaizen” centralt (Kaizen beskrivs
senare i rapporten). En unik detalj med TQM ardatt ses som en strategisk ledningsfraga
utan mojlighet att blanda in specialister dar leden har stort ansvar i kvalitetsarbetet.
Arbetet innebar ocksa ofta en stark kund- och msméentering. Har kommer arbetet in med
att identifiera och i storsta mdjliga grad elimiaede icke- vardeskapande aktiviteterna och
kostnaderna. Manga liknande varderingar finns imirkelsen Svensk kvalitet”, SIQ-
modellen och en av dem &ar'at

"Uppna storsta mojliga kundvarde i alla led till gista mojliga kostnad®*°

Problemen med TQM- programmet ar att det ofta dakwa@byggda strukturer och relevant
utbildning aven om viljan till forbattringsarbeterfnits dar. TQM har pa senare tid minskat i
industrin och istallet ersatts av ren verksamheesikiing'*.

4.1.5.6 Kaizen

"Kaizen” kommer fran japanskan och den produktidosbfin som kallas LEAN. Ordet
betyder "standiga forandringar till det battré”och &r en sammanséttning av de tva orden
"kai” (4ndra) och “zen” (brd}®. Kaizen fick liksom n&gra andra japanska verktyg s
genombrott i vastvarlden under 1980-talet och hkstessa bygger det i stora drag pa nya satt

07 ggrquist, Lars; (2004$tandiga forbattringaStudentlitteratur, Lund

1% 5chonberger, Richard J; (198Bypansk kvalitet och produktiviteiber Forlag
199 ggrquist, Lars; (2004$tandiga forbattringaStudentlitteratur, Lund

10 grquist, Lars; (20043tandiga forbattringaStudentlitteratur, Lund

1 gyrquist, Lars; (20043tandiga forbattringaStudentlitteratur, Lund

12 gchalin, A; (1999Kaizen pa svensk&AF

113 http://www.12manage.com/methods_kaizen_sv.2@113-08-09

31



att se p& verksamheten med nya filosdffeP4 samma sétt saknar dven Kaizen de regler som
ofta finns i de vasterlandska koncepten. Dettaedd @tultur, vilket &ven syns i andra japanska
filosofier och verktyg, bygger pa att det finnsaidin, lydnad och harmoni i foretaget. Detta
gor att Kaizen istéllet lagt vikt vid ett engageoah tydligt ledarskap och precis som Kotter
(1995) anser (se kap. 4.2.1) kravs en vilja ockté@ise fran ledningen som &ven visar det
utat. Aven kopplingar till den processbaserade sarkhetsutvecklingen finns och begreppet
Kaizen byggs utifrdn kunden och de processer ddefi som skapar varde for kunden. Efter
att dessa identifierats fortgar arbetet med attditfi forbattra och effektivisera dem. Ofta gor
vasterlandska foretag ett forsok att gora KaizBméigot mystiskt exotiskt och skapar pa sa
sett en kénsla av att det ar ett komplicerat verkiiket ofta ar deras stora misstag. Konceptet
Kaizen innebar att allting ska vara enkelt ochigtdbch genom att forsoka géra det exotiskt
och spannande skapar man ett motsagelsefullt \eskmn riskerar att misslyckaa

Aktiviteterna som kommer av Kaizen ar att tvarfuokella team pa ett fokuserat och
malstyrt satt arbetar for att komma tillratta met goblent® Tanken &r att fA manga
medarbetare involverade och gora framsteg synligglet att standigt forbattra sig och att
forbattringsarbetet ska bli en naturlig del av eayett'’. Det behéver inte vara stora problem
som loses, utan filosofin bygger pa att manga sondaftringar skapar stora framsteg. Ett
typexempel &r en maskin som ofta ar trasig elléa t#vererar defekta produkter. En enkel
och klar malsattning kan vara att minska kassatitmeller stillestanden och pé sa satt jobba
mot det stora malet att bli battt® For att stodja detta arbete anvands manga aedkyy
som finns tillgangliga inom den japanska produkifidosofin. Exempel pa dessa ar
forslagsverksamhet och kvalitetscirklar. Aven JVilket tidigare beskrivits, ar ett anvant
verktyg. Dock ar det centrala arbetet inom Kaizengdupper och team som regelbundet
traffas i de olika kvalitetscirklarna for att digkua forbattringdr™®. Dessa grupper bestar av
en utvald gruppledare som har till uppgift att adistrera och félja upp arbetet fér den 5-9
personer stora gruppen. Ofta far gruppen stod ahamlledare eller coatfl. Under de
veckovisa moétena diskuteras olika forbattringsidéen gruppen har aven befogenheter att
sjalva ta beslut om vad som ska goras. Efter betstitiegeras den verkstéllande uppgiften pa
nagon i gruppen och tidsram séatts. Som hjalpmeiteatt kommunicera projekten anvands
vanligtvis de anslagstavlor som finns tillgangligkir visas uppgifter om projektets status och
uppnédda framgangat.

4.1.5.7 Jidoka

Uttrycket Jidoka innebar kvalitet vid kallan oclgér i den japanska Onskan att kvalité ska
byggas in i produktionen istéllet for med kontroleh inspektioner. Ordet "Jidouka”, vilket
uttalas som "Jidoka” betyder automation men symbaleéfér ordet innehaller tecken som
betyder arbete och person. Ordet "Jidoka” betydartdmation” dar maskiner fungerar som
smarta robotar som bryter produktionen dd ndgdelf?. Under tiden som filosofin har

14 Schalin, A; (1999Kaizen pa svensk&AF

15 grquist, Lars; (2004$tandiga forbattringaStudentlitteratur, Lund
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utvecklats har anvandningen skiftat mellan de widan och dven den manskliga faktorn har
tagits in%.

Verktyget bygger pa installningen att maskiner ska kunna tillverka defekta produkter och

om de gor det eller om nagot gar fel ska produldiostoppas direkt och problemet losas.
Detta bygger pa uttrycket att det ar lattare ochindre tid att gora nagot ratt direkt &n att
gora om det. | samband med att verktyget anvandsdslan for kvalité starkas och de

anstallda bor fa stod i sitt arbete med att 6kditéra Detta innebar att foretaget arbetar med
foljande fem punktéf*

- Skapa en forstaelse att kvalité ar ett ansvar meheitt frivilligt val.

- Anvanda sig av kompetensanalys och anpassa utigeniav de anstallda sa att de
har férutsattningarna att gora ratt. Kvalité handla att veta hur man gor rétt.

- Arbeta mycket med planeringen och tillhandahall utoknt med specifikationer och
data om produktionen och tillverkningsprocesserttaDéa det ar omojligt att ha alla
siffror i huvudet.

— Upprétta krav pa de anstallda att testa viktig sttring efter underhall samt verifiera
onskat resultat.

- Undersoka och analysera orsaken till de fel sond apstar och ratta till felen.

4.1.5.8 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard, eller styrkortsmodellen, skepaav Kaplan & Norton (1992) och
publicerades for forsta gangen 1992 i Harvard BassinReview med titeln The Balanced
Scorecard — Measures that Drive Perform&fc8alanced Scorecard kan beskrivas som en
mall dar ett foretag kan mata sina prestationerdikaodimensioner, och likt hela det
processbaserade tankandet fokuseras styrningee fakirer som skapar fordel och varde.
Genom ett Balanced Scorecard kan en foretagsledsymigla strategin till varje enhet.
Modellen far namligen storst genomslagskraft ompuidkterna séatts individuellt fér varje
avdelning. Dock maste kopplingen till foretageter@ripande strategi och mission vara stark.
I modellen beskrivs och mats fyra kategorier efideetagets vision och strategi och foretaget
kan aven satta upp strategiska mal inom varje katagka sedan kan matgS. De fyra
kategorierna af":

* Finansiella perspektivet (finansiell stallning, $&mhet)

* Kundperspektivet (kundndjdhet, marknadsandelar)

e Larande och utvecklingsperspektivet (innovatioresisttet, nya produkters andel av
forsaljning)

» Interna processer (ledtider, kvalitetsniva)

Dessa ar visuellt uppdelade for att lattare skapars dversikt, se Figur 5.
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Figur 5 Denursprungliga varianten av balanserat styr

4.1.5.9 Lagerstyrning

Lagerstyrning idag handlar mest om att Irollera och styra kopplade lager. Med koppl
lager menar man flera lager inom samma organisabicdm som forandras beroende
varandra. Det kan handla om ett centrallager soko@plat med ett antal lager knutna till
lokala forsaljningskontoren. C kan dven handla om olika former av lager inom pktidnen
dar verksamheten inleds med lagring av ravarotsdtter med halvfabrikat for att sluta r
fardigvarot®® Ibland anvands en begreppsmaéssig skillnad melanlika typerna av lage
Forvaring avravaror och halvfabrikat, aven forbrukningsmatewah verktyg, kallas d
forrad. Lager anvands da for att beskriva forvamav produkter redo for distribution o
forsaljning®.

Det optimala sattet att styra kopplade lager skudlea genom en celaliserad styrning, dv:
att lagren styrs utifran data om den slutliga éfdgrar och att det ar denna data ligger
grund forden allmanna lagerstatusen i organisationen. Ogtastdaremot en decentralise
styrning och da anvands ofta ett bestallningspyskasn vilket styr varje lager for sig. T
vanliga strategier vilka utgar frAn denna prindigR, Q- system eller (¢ s)- system. (R, Q)-
systemet innebar att det finns en undre niva iefagR. Denna niva kan ses som
sakerhetslager och da lagernivan understiger dpankt bestaller man en fix kvantitet sa
lagret teoretiskt kommer upp till en niva pa R +0@rna lagerposition &ar dock teoretisk
det finns en ledtid vid bestallningen vilket gor det fysiska lagret minskeytterligare innan
det fylls pa med bestalld kvantitet. Denna kontasillagerniva kan ske periodisk men om
sker kontinuerligt liknaden (S, s-systemet. Detta system innebar att nar lagernirden
undre nivan, s, sker en bestallning med en kvdraéeatt lagerpositionen nar den maxin

128 Axsater, Sven; (1991)agerstyrnin¢ Studentlitteratur, Lund
1291 umsden, Kenth; (1998)ogistikens grundeStudentlitteratur, Lund
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nivan, S. Vid detta system och med periodisk kdhkan alltsa bestallningskvantiteten, Q,
variera d& lagernivan vid kontroll kraftigt kan wmstiga $*°.

Ett fenomen som ofta uppméarksammas inom lagerstyrar "Bullwhip effekten”. "Bullwhip
effekten” beskriver ett handelseforlopp dar stcelelpa variationer i behovet okar ju langre
bak i vardekedjan som ett foretag befinner sigri.dfsak till problemet kommer da varje
foretag i vardekedjan anvander sig av historisla di@n sina kunder for att prognostisera det
framtida behovet. Skulle aterforséaljaren fa en bastallning en manad tolkas det ofta som en
uppatgaende trend vilket gor att bestallningarnasd®r att kunna méta det okade framtida
behovet som trenden visar aven om det inte fingemaeell grund till tolkningen. En annan
mojlig orsak ar att da en aterforsaljare vet attfuhms brist av en vara kommer denna att 6ka
sin bestallning. Detta gors i tron att pa sa séttna oka chanserna for att fa tillgang till sa
stor del av sitt behov som mojligt, da de varor sfinms ska portioneras ut till alla
aterforsaljare. Aven det faktum att foretag laggera bestéllningar efter hur priserna pa
marknaden varierar och okar bestéllningen da présér laga och forvantas hojas. Det enda
sattet att komma tillratta med problemet enligtrEster (1961) ar att 6ka informationsflodet i
vardekedjan och se pé hela defiha

4.1.5.10Material- och behovsplanering

Ett sétt som ar mer anpassat till en centralisstaching av lager ar Material Requirements
Planing (MRP), pa svenska "Material- och behovsgiany”. Detta styrningssatt tar namligen
hansyn till forandringar i efterfragan pa produkteitket kan bli ett problem vid de tidigare
namnda (R, Q)- och (S, s)- systemen. Dessa fomwangaatt uttagen fran lagret sker pa
regelbunden basis vilket kan bli problem vid séastiegonade produkter. Om en produkt bara
tillverkas eller séljs under sommaren kan detteagitt den undre gransen nas i slutet av
sommaren. Detta initierar en ny bestallning sonsgiiir sommaren ar éver trots att inte
produkten behtvs pa nio manader. Foljden blir @ététhget har ett lager i nio manader i
onddan och far darmed oOkade lagerkostnader. MR&emgn innefattar information om
produktionsplanerna for bade aktuell produkt ochedentuella produkter som den ingar i
som komponent. Systemet tar aven hansyn till ledtidberakningarna. Av denna anledning
passar denna metod for produkter med enstaka bmhdet storre slaget. Tekniken utgdr
fran slutprodukten och da den ska levereras oatepda saledes bakat i tiden for de ingaende
komponenterna-.

Kraven for att uppratta ett MRP- system ar dartbipeoduktionsprogram, eventuella behov
fran reservdelsmarknaden, strukturregister, gadlatatjernivaer och lagerpositioner samt
ledtider fran aktuella produkter. Produktionsprognaet innebar en produktionsplan som t.ex.
ar byggd pa prognoser over framtida efterfragamvir pa produktionsprogrammet ar att det
tidsmassigt stracker sig langre fram i framtiden ginduktens ledtid. Ofta ar systemet
uppbyggt enligt diskret metod och en period ar igiwvis en vecka. | programmet bér aven
hansyn tas till hur stort behovet &ar att produktska finnas tillganglig pa
reservdelsmarknaden. Strukturregistret berattaMi@P- systemet det antal som kravs av den
aktuella produkten for att tillverka en eventudlitgrodukt. Om det kravs fyra likadana
vaggar till en lada innebar att systemet masteettad beaktning da prognoserna bearbetas.
Med lagernivaer och lagerpositioner innebar att figiska lagernivdn maste uppdateras
kontinuerligt och &aven lagerpositionen (Lagerpositi Fysiskt lager+ uteliggande order-

130 Axsater, Sven; (1991)agerstyrningStudentlitteratur, Lund
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restorder). Dessutom maste ledtiderna for hur kchglet tar fran bestallning till dess att
lagret fylls pd. Exempel pa ett MRP- system visagjur 6.

Artikel X Period 1 2 3 4 5 6 7 8

Ledtid=1 Bruttobehov 10 25 |10 |20 |5 10

Orderkvant.= 25 Inlev. 25

Sédkerhetslager=5 Lager | 22 |12 |37 |12 [27 |7 27 |27 |17
Order 25 25

Figur 6 Exempel pa ett bestallningssystem enligt MRP temiik.

Det finns dock problem med MRP- systemen. Ett an de att de kan krava mycket datortid
och detta speciellt d& systemen uppdateras oftar eflar det ar komplicerade
produktstrukturer. Detta gor att en andring i endoikt kan f4 avsevarda forandringar pa
produkter langre ner i kedjan. Ofta far man anpasgalbundenheten i uppdateringarna efter
kostnaderna for datakapaciteten som kravs samtnégtnationen for andringar langre ner i
kedjan. Ett annat séatt ar att det ofta finns mbigatt frysa en order sa att den ligger kvar
trots forandringar l&angre upp i kedjan. Just dktuia att ett MRP- system kostar mer an ett
enkelt bestallningspunktsystem i administrationdéss nackdel. Ar behovet stabilt och
kontinuerligt ar det oftast onddigt att lagga resurpa ett MRP- system. Minskar man
orderkvantiteterna och pa sa& séatt minskar ledtalekan man klara sig med ett
bestéllningspunktsystem, typ kanban vilket beskrikap 4.1.5.11. | en del fall kan dessa
komplettera varandra dar vissa artiklar klarar smgd det enklare systemet medan
samordningen styrs centraf

4.1.5.11Kanban
En typ av bestallningspunktssystem ar Kanban- syateKanban betyder "litet kort” pa
japanska och styrningen kommer i grunden fr&n dparjska produktionsfilosofit.

For ett foretag finns manga mojligheter till vinsteed inférandet av ett Kanban system. De
forsta vinsterna som bor komma med systemet arcezdde lagernivaer samt ett okat
produktionsflode. Tidigare gjorda projekt har vigat en lagerreducering pa 25 till 75 %
vilket kommer av att ett foretag tvingas handskasd min situation. Genom detta kan ett
foretag analysera och eventuellt reducera den delelagret som kallas sdkerhetslager och
som ofta byggs pa for att skapa en falsk trygg@etnom att ontdigt lager elimineras och
darmed inte tar plats samtidigt som synlighetentgdhgheten i systemet 6kar kan dessutom
flodet av material effektiviseras. De anstéllda kith se vad som ska gdras och nér. Genom
att visuellt och tydligt visa lagerstatusen gor Kan systemet aven att planeringen kan ske
vid maskinen och att risken for 6verproduktion éfieras. Far den anstallde en rod eller gul
signal innebéar det en varning for att lagernivaraér och produktion maste inledas. Gron
signal daremot innebar att lagernivan ligger paereptabel niva utan behov av produktion.
Dessutom kommer systemet att innebara att det gdte att lagra mer produkter &n
nddvandigt. Detta eliminerar den forsta punkteseven wastes”, vilken beskrevs i 4.1.5.2.
Hur systemet fungerar beskrivs mer senare i kapkie foljd av ett minskat lager ar ocksa att

134 Axsater, Sven; (1991)agerstyrningStudentlitteratur, Lund
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foretaget blir flexiblare och kan mota forandringarfterfrdgan hos kunder snabbare.
Dessutom minskas risken till att produkter liggkgier och blir obrukbari®.

Vid inférandet av ett Kanban system ar det viktéititman har acceptans fran de anstallda och
alla delar av foretaget. Detta gors genom att sldipseam som bestar av personal fran hela
foretaget vilket knyter ihop foretaget med systenigtta team bor involveras redan vid
planeringsfasen. Forutom att man far med sig m&onis i processen och att de
"marknadsfor” och sprider kunskap om systemetstitla kolleger sa bidrar de med mycket
expertis. Kvalitén pa systemet Okar ofta dramatigktom att dessa experter, de arbetar ju i
processen dagligen, kommer med synpunkter och.iflésta innebar dock inte att personer
utanfor processen bor uteslutas, dessa ar nandigest minst lasta i det befintliga laget och
kan komma med revolutionerande idéer. De som i irteamet &r nagon produktionschef
och operator samt materialhanterare och deras rch&fimder ar en annan grupp som kan
tillféra mycket i processen och tillfora intressanankar. Valet av kund bor dock 6vervagas
noga med hansyn till relation och nytta

Inférandet inleds med att samtida data fran foettagmlas in. Detta for att skapa ett Kanban
system som moéter den befintliga produktionen. Deksta anvands senare for att berédkna
storleken pa systemet och dess delar, exempelwitelstn pa ladorna som ska utgtra
systemet. Dessa lador bor héllas sa sma som mifijtigttt underlatta flodet i produktionen.
Det ar viktigt har att man anvander sig av den data ar befintlig vid inledningen och inte
gor berakningar pa siffror baserade pa mal oclonai. Nar systemet ar implementerat kan
arbetet med att forbattra det inledas. Efter atélk@ngarna gjorts som talar om hur stora
Kanban- systemets delar ska vara boérjar arbetet attediesigna systemet. Har beslutas om
vilka signaler som ska anvandas och hur dessaesldg bur kontroller ska ske och var. En av
nyckel faktorerna ar hur enkelt och visuellt systéir designat. En bra visualisering gor att
manniskor lattare tar till sig sattet att arbetdr Weslutas ocksd om vilka roller som ska
tillfalla vem, t.ex. vem som ska kontaktas vid gesb med systemet eller vem som hanterar
beslut angdende vad som ska produceras. Innan rimaptering bor systemets regler
faststéallas. Detta innebar att alla vet vilka remldr som ska folja en viss aktivitet eller
signal. Aven att alla vet vad som ska géras da mggofel i systemet ar viktigt. Det sista
steget innan systemet implementeras ar att allaridbde maste fa utbildning om systemet.
Har ska de anstallda fa en kansla for vad der&s pobcessen ar och vilka beslut som de kan
ta och hur de ska agera i olika situationer. Im@etaringen tar tid da detta inte bara innebar
att starta en ny process. Det kravs en inkornimisgela arbetet 6vervakas och har kravs en
person med uppgift att stotta vid behov och kotgralatt systemet hanteras pa ratt satt. Om
nagot intraffar och denna person inte existeransfirisken att det nya systemet ratas av de
anstallda™.

Infor beraknandet av storleken pa Kanban- systebedidvs data. For det forsta kravs
information angaende varje produkts cykeltid, d.v@oduktionstakten, samt antalet
producerade artiklar per tidsintervall. Det arsdltviktigt att i det har skedet besluta om
lampligt tidsintervall i produktionen. Vid berékrdet av antalet producerade artiklar kravs
ocksa information om andelen kassationer, badetuelikprocess och i processerna som

138 Gross, John M; Mclnnis, Kenneth R; (200@&)nban Made Simple—Demystifying and Applying Teogot
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foljer. Detta for att antalet maste justeras farmabta de kassationer som férvantas uppsta.
Vidare behovs information om stalltid och ett kfiaBrat antagande om hur mycket
produktionstid som kommer att falla bort p.g.a.rofédgbara stopp i produktionen. Syftet
med detta ar att kunna berékna hur lang framfarimigl som kravs for att kunna fylla pa
Iagretnjli4i[id. Harefter inleds berdknandet av deladsom kravs for att skapa sitt Kanban-
system™.

Krav paprod.art. 142

Justant.prod.art. = — . e
(1- kassatione procesy* (1- kasstionerféljandeprocessey

Tot prodtid =Y (Justant prod.art * cykeltid) **°
Tillgangligid = prodtid / tidsintervall- ickeproduktivtid (stopp ***
Tidtill stalltid = Til lgangligtid — Tot prod.id **°

Totstalltid 146

Pafyliradsntervall = —————
Tidtill stalltid

| ndsta steg ska sakerhetslagret berdknas ochetta #réavs tre typer av data. Dessa ar
produkternas ledtid, bade den interna och den mextidtiden samt "bekvamlighetsnivan”.
Den sistnamnda ar svar att faststalla och detrgadleatt inte fastna i fallan att hoja denna for
att 6ka sakerheten. Detta leder ju bara till egredager och tanken med Kanban- systemet
forsvinner. Da den externa ledtiden eventuellt &wdias med leverantor vid utvecklandet av
systemet maste kostnaden for ett storre lagemastétot en dkad kostnad i och med fler och
mindre leveranser. Dessa tider skapar bufferttidigken tillsammans med Pafylinads-
intervall’ utraknat tidigare multipliceras medtst.ant.prod.aft for att ta reda pa hur stort
lagret ska var, med bade ordinarie lager och séksliHyer. Resultatet av denna utrakning
divideras med tidigare beslutad ladstorlek for fattfram antalet lador i lagret. Raknas
buffertlagret ut for sig far man information om alet 1&dor i sakerhetslagtét

Efter detta ska systemet designas och en av de swkeda gor ar att valja hur korten ska se
ut. Tanken ar att kortet ska laggas i en nyligeid flada och stallas pa lagret. Da ladan
forbrukas satts kortet i ett kortstall som sigrilbproduktionen eller inkdparna att en ny lada
behovs fyllas pa. For att kortet ska vara synlige$prakas har fargglada kort. Pa kortet bor
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uppgifter om vilken produkt som asyftas, vilkendeantor det ar eller vilken avdelning som
tillverkar produkten. Vidare bér information ges dmr stort antal produkter som ska ligga i
ladan och var den ska levereras. Sammanfattningavisagas att det pa kortet ska finnas all
information som kravs for att kunna gora en kortmstallning utan att behova fr&dfa

Designen pa Kanban- systemet kan se ut pa mankg sditt men som tidigare namnts sa
bygger systemet mycket pa synliga signaler ochigigdt. D& man har mojlighet bor man ha
ett system dar man kan se tydligt hur man ska ag@gar 7 visar hur ett system som kallas
"Look-see” kan se ut. Ladorna star pa falt som @mna, gula och réda. Efter hand som
ladornas innehall forbrukas blir de olika faltemisya. Da det grona faltet ar synligt finns

inget behov av atgard men da det gula faltet pligt ar det dags att fylla pa lagret. Skulle
det roda faltet bli synligt innebar det att naganhhi system vilket kraver atgard. Om det inte
finnsﬂTgéjlighet med fargade falt s& kan man istalke fargade lador vilka tydliggor statusen i
lagret™.

Figur 7 Exempel pa ett visuellt Kanban- systéhm

Ett annat satt att utforma sitt system &r att htaela dar Kanban- kortet flyttas runt beroende
pa status. Om lagret behover pafylining flyttasté&btill "pafyliningsplatsen” pa tavlan och
indikerar darmed kravet att képa in eller producgradukten. Nar en lada ar fylld flyttas
kortet till ett annat falt pa tavlan. Aven har Kaiten pa tavlan vara strukturerade i Roda, gula
och grona falt. En mix av de bada systemen bestérdaKanban-kort, det ena finns i ladan
och det andra finns pa en tavla. D& produkten behawmtas kortet pa tavlan dar hanvisning
till ratt lagerplats finns, varefter ladan hamtgrefter satts bada korten tillbaka i tavlan som
indikation p& att en ny 18da behover fyffds

Ett vanligt system som &r anvands i begreppet kagdbdtva-lade-systemet”. | detta system
anvands tva lador, en i produktionen och en i kadda ladan pa en station ar tom ar det en
indikation pa att en bestallning kravs, och ladadrkort kan skickas till bestallningspunkten,
t.ex. lagret. Kortet flyttas till en fylld Idda solavereras till stationér?. Ett satt att gruppera

sina artiklar och for att kunna sarskilja vilkailder dar mer inkopsarbete boér laggas och
vilka artiklar dar mindre inképsarbete kan laggageénom en ABC klassificering. Vid ABC-

klassificering samlas data in om hur stor periognolprodukterna har. Darefter behovs
vardet pa varje produkt for att kunna berakna detla omsattningsvardet pa produkterna

18 Gross, John M; Mclnnis, Kenneth R; (200&)nban Made Simple—Demystifying and Applying Teogot
Legendary Manufacturing Processnacom, USA

199 Gross, John M; Mclnnis, Kenneth R; (200&)nban Made Simple—Demystifying and Applying Teogot
Legendary Manufacturing Processnacom, USA

130 hitp://www.jit-kanban.vpk-engineering.d2013-08-09

1 Gross, John M; Mclnnis, Kenneth R; (200&nban Made Simple—Demystifying and Applying Teogot
Legendary Manufacturing Processnacom, USA
5http://personal.teknik.uu.se/claesa/prod/Kanban%#{2013-08-12
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under en period. Aven andra kriterier an volymvéidm anvandas beroende pé vilket som
passar bast, exempelvis artiklarnas tackningsbidfdh slut rangordnas produkterna efter
volymvardet under perioden. A-artiklar har hégtywoléarde, dvs. volymen multiplicerat med
vardet blir hégt, medan de med gt volymvarde &rilt kategori C>3 Typiska A-artiklar
kan i en bilproduktion vara bilstolar medan exemggIC-artiklar ar muttrar och skruvar. C-
artiklarna passar ofta utmarkt till "tva-lade-systt” da det inte kostar sa mycket att ha dessa
produkter i lager, generellt satt tar dessa prostukdcksa liten plats. Kanbanladan i
produktionen ska vara sa stor att pafyllnadsinflrvaninimeras utan att krava konstant
pafyllnad. Om bestallningskvantiteten ligger paA0B0 artiklar kan ladan i produktionen
innehalla 1 000 artiklar och resten pa lagret. iedte forutbestamt antal pafylinader skickas
ett Kanban- kort till inkdpsavdelningett

4.1.5.120ptimal orderkvantitet enligt Wilson

Wilson-formeln kallas ofta kvadratrotsformeln ociih6r en av de vanligast anvanda
formlerna da foretag vill f& fram den orderkvarttisjom &r optimal. Dock finns det

forutsattningar som bor vara uppfyllda for en véinderande Wilson-formel. Dessa

forutsattningar innebar att variablerna efterfradagerhaliningskostnad och ordersarkostnad
halls konstanta. Dessutom ska efterfragan varairkeerig, den order som bestalls levereras
direkt och brister tillats inte. Oftast ar det ansMart att anvanda sig av den optimala
orderkvantiteten da resultatet séllan &r i heltataf | manga fall &ar dock da orderkvantiteten
blir relativt sett stor vilket gor att en avrundgirsallan har nagon storre inverkan pa
kostnadefr”.

Wilsonformeln bygger pé fyra olika variabtet
- h =lagerhallningskostnad/enhet och tidsenhet
- A= Ordersarkostnad
- D= EfterfrAgan/tidsenhet
— Q= Orderkvantitet (Q*= Optimal orderkvantitet)
- C= Kostnad/tidsenhet

Detta skapar en formel for kostnaden som byggevauidet genomsnittliga lagret kostar i
lagerh&liningskostnader samt vad ordersarkostnademar p&. Ekvationen blir foljandé

c=2h+9A
2 Q

For att minimera kostnaderna innebéar det att demvav uttrycket satts till noll. Genom
denna berdkning kan man harleda uttrycket for detimala orderkvantiteten eller
Wilsonformeln som den kall&%:

« o [2Ad
SR s

193 http://www.lagerstyrningsakademin.se/Artiklar/L SDAdf 2013-08-13
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4.2 Implementering

Vid forandringsarbete finns det olika teorier soneskriver hur férandringar bast
implementeras och vad som bor tankas pa. Arbetsebkér har ta upp teorierna bakom dessa.
Exempelvis beskriver John P Kotter (1995) atta peniar aktiviteter beskrivs som bor ske
for att undvika ett misslyckat férandringsarbetedare beskrivs ett teambaserat inférande
och slutligen hur PDCA-cykeln fungerar och verkarid vimplementering av
forandringsarbetet.

4.2.1 Kotters atta punkter

John P Kotter (1995) ar professor i ledarskap pévdtd Business School i Boston och har i
boken "Leading change” tagit upp atta punkter daethg har misslyckats da de genomfor ett
forandringsarbete. Boken skrevs efter det att Kqt895) studerat dver 100 foretag i deras
forandringsarbete och det gemensamma foér de fosetagmisslyckats i arbetet &r att de inte
gatt igenom alla de 8 punkter eller faser som Bt De punkter som tas upp Ar;

1. Det forsta viktiga steget som maste tas for atféetindringsarbete ska lyckas ar att det
finns enstark angelagenhet Denna angelagenhet maste sedan spridas sa atbren
majoritet i foretaget anser att det inte gar attsfitta som tidigare. Det gar inte att
genomféra forandring om det saknas motivation c@hder manga foretag upp for latt
eller inser inte att det innebar hart arbete. Artthafor lite tAlamod eller ar radda for att
fa anstallda emot sig och "skapa” en verklig kilet ar med andra ord viktigt att de
inblandade har bra ledaregenskaper och ar berdtldebata for att skapa angelagenhet.
Ofta kan ett kraftigt forsamrat resultat hjalpd tilarbetet med att skapa angelagenhet
eftersom manniskor inser att nagot maste gorask Dadkar detta innebéra att resurserna
for att genomfora férandringen minskar i samma sakh angelagenheten 6kar. En CEO
skapade medvetet en affar som forlorades for afpaskangeldgenheten. Andra anvander
utomstaende for att meddela svara och nedslaenmgfign som ska ge den angelagenhet
som kravs®.

2. Aven om forandringsarbetet inleds med en ellerdindande personer bor det antalet 6kas
med tiden. Detta skapar &maftfull styrgrupp . Ett krav pa gruppen ar att den innehaller
personer med formell makt inom foretaget och sdterspd viktiga poster inom foretaget
vilka skapar karnan i styrgruppen. Gruppen masstdbav bade hégt uppsatta ledare med
visioner saval som linjechefer med formaga attratfkortsiktiga vinster. Detta utesluter
inte att det finns gruppmedlemmar som sitter d@genskap av nyckelkunder eller
fackliga ledare. Dessa personer som kommer utdafétaget skapar forutsattningar for
arbetet att ta steg utanfér den gamla hierarkinspatkturef®

3. Nasta steg som kravs ar att skapaision for forandringsarbetet. Framtagandet av denna
till en borjan luddiga framtidsbild kan ta tid oden kan omarbetas flera ganger under
tiden gruppen utékas men till slut kan det till osted finnas en strategi for att na

139 Kotter, John P; (1999)eading Change: Why Transformation Efforts Raérvard Business Review, March-
April 1995
180 Kotter, John P; (1999)eading Change: Why Transformation Efforts Raérvard Business Review, March-
April 1995
161 Kotter, John P; (1998)eading Change: Why Transformation Efforts Fairvard Business Review, March-
April 1995
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framtidsbilderi®® Visionen anvands for att skapa en riktning ochofganisationens
medlemmar att arbeta i denna riktning gemensamss®eisioner och de péafdljande
strategiska planerna har effekten att medlemmadndilftro till resultatet av sitt arbete
och det skapas en positiv anda kring arbetet. Btktyg som anvands for att sprida
foretagets strategi ar balanced scoreardSaknas det en vision skapar detta ofta
forvirring och ett motstand bland de anstéllda. temregel ar att for att en vision ska
anses vara bra sa ska den genom att kommunictras thottagare pa mindre &n fem
minuter skapa forstaelse och intresse hos mottag@m inte detta sker bor visionen
omarbeta¥’ Det &r alltsd viktigt att visionerna och stratggh med dess mal &r
meningsfulla for de anstallda vilket kréver en keenmunikatiod®>. Dessutom maste de
knytas till konkreta processteg inom verksamh®&fenVisionen méste snabbt
konkretiseras i organisationen for att f& effékt

Det fjarde kravet ar att visiong&sommuniceraspa manga satt, genom manga kanaler och
tydligt samt att chefer och de som leder arbetetarg samstammighet med visionen. Om
inte de anstallda forstar nyttan med arbetet gbersom kravs av dem kommer de inte att
lagga energi pa projektet aven om de inte trivima ®efintliga situationer. Darfor ar det
viktigt att detta kommuniceras kraftfullt och &vatt de i ledande befattningar lagger ner
sin sjal i arbetet och "walk the talk”. De som koommterar visionen allra bast sprider den
genom att namna den i sina vardagliga diskussiookrblanda in visionen i méten. De
anvander aven alla mojliga kanaler som finns tillgj@ga for att hela tiden kommunicera
visionert®®

| nasta fas, den femte, bldinder for forandringen tas bort sa att forandringsarbetet kan
fortskrida sa friktionsfritt som mojligt. Dessa Her kan vara en foretagsstruktur som inte
ger de anstallda mojligheter att agera efter foragen. Det kan ocksa vara i form av
chefer som inte accepterar forandringsarbetet kapas hinder genom att ta beslut vilka
inte ligger i linje med forandringsarbetets visigkuen om det inte alltid finns tid eller
kraft atggta bort alla hinder direkt bor de storsgmteras snarast, dock utan att skapa oro i
arbetet™.

Ett fel som manga foretag gor ar att inte inse &raakortsiktiga vinster och styrkan i
dessa. Detta da de flesta inte kommer att orkargéita hela férandringsarbetet om de
inte ser sma framgangar pa vagen dit. Dessa bdigg§iras inom ett eller tva ar och
anvands da som bevis pa att foretaget ar pa rgtt@fa kravs detta att de ansvariga ar
aktiva i sitt sokande efter framgangar och intespasitter och hoppas pa att de ska dyka
upp. De riktigt duktiga ledarna planerar in maleinia arliga planeringar och &r snabba att

182 Kotter, John P; (1993)eading Change: Why Transformation Efforts Raérvard Business Review, March-
April 1995

183 Heide, Mats; Johansson, Catrin; Simonsson, Cherl(2005)Kommunikation & organisatiofi:a upplagan,
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berémma de involverade. Detta minskar risken atirdgallda trottnar och ansluter sig till
de skeptiskd°.

7. Efter nagra kortsiktiga vinster ar det manga ftgetam begar misstaget att tro att hela
forandringsarbetet ar i hamn, m#ar ut segern i forskott” . Aven om frestelsen att tro
att arbetet ar slutfort sa ar traditionens maktkstaet ar latt hant att foretaget en tid efter
att forandringskonsulter skickats hem gar tillb&ikasina gamla aktiviteter och processer.
De lyckosamma har istéllet anvant dessa kortsikiiigengangar for att oka takten och
anvanda det vunna fortroendet till att hitta stgoreblem att férandra i enlighet med
visionen. Det gar inte att avbryta forandringsagbetd lange som det finns delar av
foretaget som inte fungerar i enlighet med visiosem sattes i punkt‘3.

8. Det avslutande kravet ar att trycket pa forandnmigge ska forsvinna forran det nya sattet
att arbete ar inbaddat féretagskulturen. Dels gors detta genom att fA personerna i
foretaget att forsta att det ar forandringen sompak de nya framgangarna. | de féretag
som varit framgangsrika i sitt forandringsarbete et skrivits massor av artiklar och
beskrivits pa moten hur resultatet okat som foljd farandringarna. Dels forandras
foretagskulturen genom att den nya foretagsledmindertsatter arbetet enligt
forandringsarbetets vision och verkligen lederdsiand&’.

Aven om det finns fler punkter som ar bra att vedadr dessa atta de viktigaste vilka bor
studeras och efterfolj&s,

4.2.2 Teambuilding

Pa senare ar har ett vaxande antal foretag borfmitaa pa ett teambaserat séatt. | den
processbaserade organisationen ar detta ett krav dwen i manga funktionsbaserade
organisationer har férdelarna med ett teambasetmten upptackis’. For att skapa ett
effektivt team finns det olika tekniker och tillampgar som kan anvandas i arbetet med att
bygga upp en tillit till teamet och sattet att aeb@a. Som exempel ar brainstorming ett
effektivt redskap som anvands for att skapa dekéffa teamet som loser sin uppdfift

En tvingande del for att en teambuilding ska kubha&ffektiv ar att det sker pa annan plats
an arbetsplatsen, dock betyder inte detta attigdtiBvna inte ska vara inriktade mot arbetet.
Det viktiga ar att det gemensamt skapas en vidioarlaeta mot och efterféljande strategi, hur
man ska na visionen. Med en gemensam vision ¢kasvationen, och med detta &ven
engagemanget, da alla kanner att de har ett gemensal och en personlig uppgift att
uppfylla for att na detta. Samtidigt ger visionanriktning som arbetarna kan arbeta mot, de
har riktlinjerna klara och kan arbeta mer i enigffet

10 Kotter, John P; (1998)eading Change: Why Transformation Efforts Fairvard Business Review, March-
April 1995
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Aven om diskussioner kan ske pa gruppniva sa bgellbenden kommunikation mellan
olika grupperna ske regelbundet for infotionsutbyte och erfarenhetsutbyte ska ske. F
satt kan losningar framkomneffektivaré’”.

Vilket tidigare namnts sa ar brainstorming ett calbhtverktyg i arbetet med att skapa
effektivt team. Darfor ar det viktigt att det and&npa ratt satt. V genomforandet ar d
viktigt att gruppen anvander sig av 6ppna fri*’®. Rudyard Kipling(1902' skriver i en av
sina diktet’®

“| keep six honest serving-men
(They taught me all | knew);
Their names are What and Why and When
And How and Where and Who.”

Pa samma satt ar ord soviad, Varfor och Hur centrala inom brainstorming liksc det

faktum attallt gruppaktivt arbete, s&som brainstorming, diika vara skilt fr&n krit"®°.

4.2.3 PDCA- modellen

PDCA- modellen (Plan, Do, Check och Act) har sitt ursgriren nodell som skapades |
1920+talet av Walter Shewhart. Denna modell féradladasase avEdwards Demin som
valde att kalla den Shewhartykeln trots att den allmé&nt bendmns som Den- cykeln.
Modellen &r anvéandbar i problemlosningssyfte oafebdér att arbetet sker cykliskt gen
fyra faserPlan, Do, Check octAct'®, se Figur 8.

Figur 8 PDCA- cykeln och dess olika fas'®

Y7 Eales-White, Rupert; (199Teambuildineatt utveckla arbetslagStudentlitteratur, Lur
178 Eales-White, Rupert; (199Teambuildineatt utveckla arbetslagStudentlitteratur, Lur
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181 sprquist, Lars; (20043tandiga forbattringe Studentlitteratur, Lund
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| huvudsak bestar faserna av:;

— Plan. Har definieras problemet och orsaken till detefter en l6sning tas fram.
Brainstorming anvands med férdel har fér att tamfrédsningarna. | denna fas
elimineras aven eventuella hinder i arbetet somf&arnsagas.

- Do. De lésningar som togs fram i foregaende fas implgteras i Do- fasen och har ar
det viktigt med stor informationsspridning och idhing. Om I6sningen genomfors
pa avskild avdelning som pilotprojekt eller i fakala véljs av féretaget.

— Check Har sker en utvardering av resultatet av impleeramgen och matdata
analyseras.

- Act. Vad som sker i denna fas beror pa vad som kornanit i utvarderingen. Faller
resultatet val ut kan ett pilotprojekt utokas hifla foretaget eller sa kan det faststallas
nya rutiner. Blir resultatet inte vad som Onskads grbetet in i en ny cykel och
processen borjar om fran borjan med den skillnaaterextra erfarenhet nu finns i

gruppen.
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5 Nulagesbeskrivning

| detta kapitel behandlas den empiriska data sosanmiats under projektets gang. Tre veckor
har sammanlagt spenderats under projektet da avearderingar har genomférts pa en del
implementeringar. | kapitlet beskrivs féretagetiiedide, vision och karnkompetens som ger
grund for det fortsatta arbetet. Darefter beskrivden befintliga organisationen,
kommunikationen och produktionen.

5.1 Affarsidé

Varbergers affarsidé ar att leverera kundanpasgagen med hog precision. Detta med en
kort ledtid och sa fa steg som mdjligt mellan Vagdee och kunden. Foretaget skall aven vara
kant for marknadens basta service.

5.1.1 Verksamhet

Varberger monterar och saljer kulvapen, framstjdét men aven for tavlingsskytte. Vapnet
saljs direkt till kunden via internet, massor ookems. Alla vapen utgar ifrdn samma
grundkonstruktion avseende lada, slutstycke ochasiagmedan resten av vapnet anpassas
efter kundens 6nskemal. Foretaget skall koncensigraa det som det kan bli varldsbast pa,
resten skall kdpas in fran ledande tillverkare sliserade pa sitt omrade. Vapnet anpassas
efter kundens dnskemal och skickas direkt henktiiden. Pga. att s& manga delar képs in
fran andra tillverkare ar det extra viktigt att dtaget bygger varumarket Varberger med
omsorg.

5.1.2 Organisation

Varbergers organisation skall koncentreras tillséfjningsstrategi samt produktion. Sjalva
forsaljningen skall laggas ut pa agenter i respekiind som ar bundna via avtal till att folja
radande procedure agreements.

5.1.3 Forséljning

Vapnet kommer att bestéallas via Internet dar detudktigt att sidan skapar en kénsla av
kvalitet och klass. Det ar ocksa viktigt att kunkerfar tillrackligt med information for att
kunna vaga bestalla. Pa sidan skall det bl.a. waijigt att visuellt se hur vapnet férandras.
Varberger tror inte pa att nagon kommer att bestditan att ha provat eller blivit
rekommenderad produkten. Darfor ar det extra Mikdit) produkterna syns pa olika massor
och events dar det helst skall ges mdgjlighet atvgkjuta.

5.2 Vision

Varberger skall vara marknadsledande pa kundang@assspen for den medvetne jagaren.
Foretaget skall finnas i alla jagande lander ochavett naturligt inslag pa massor och
evenemang. Varumarket skall trots sin internetfiivisiy vara hogt respekterat och sta for
kvalitet i alla led.
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Varberger skall ligga i spetsen for anvandandetya/material och nya tekniker och inte dra
sig for att tdnka i nya banor. Hela organisatioskall vara kundinriktad och medveten om
vad som ar vardeskapande for foretaget.

5.3 Kéarnkompetens

| sitt forandringsarbete oOnskade gruppen undvika fara foretaget bort fran sin
karnkompetens vilket i sin tur skulle kunna skapzbfem for foretaget i framtiden. Aven om
ett foretag fungerar som organisation pa ett btansaste det finnas nagot som utmarker det
fran sina konkurrenter. Av denna anledning valdapgen att tidigt titta pa foretagets
karnkompetens och ha detta som en central deltvitderingen av forbattringarna.

Foretaget har tre omraden som de ser som sin képdiens:

. Precision
. Kundanpassning
. Forsaljningsstrategin

Det ar framforallt 5 omraden som skapar vapnetsigicn unika for Varberger:

- En lada med mer material &n standarkkevimedfor minskad plastisk deformation
jamfort med ordinarie vapen. Material ar ocksa V@t att slippa harda ladan efter
bearbetningen for att undvika forandringar.

- Slutstycket har 6 lasklackar som pgadeformationshardning under tillverkningen
garanterat ligger emot samtidigt. Detta minimejadring vid tryckvagen.

- Varberger bestaller material som bevisdter hog klass, t.ex. pipor av Lothar
Walther.

- Plastbaddningen. Alla Varberger vapeplastbaddade for att minska spanningarna i
ladan samt for att ge en friflytande pipa.

- En hel kolv. Pga. vapnets magasin belidteskolven 6éppnas undertill vilket ger en
kolv med styvare hallfasthetsegenskaper.

Just vapnets precision Vvill féretaget belysa mea $gotyp som anvands vid
marknadsféringen. Denna bestar av en enkrona s@@an@mskjuten av tre skott. Detta for att
visa pa den precision som kom med vapnet, att kynicka en enkrona med tre skott. Nya
vapen skots aven de in pa en schablon i form an&rona.

Kundanpassningen ar den del som foretaget jobbedasti med idag och det ger fler
valmojligheter for kunden trots ett litet lager fdarberger. Detta &ar en fordel da Varberger
inte har omsattning for att kunna producera vapemtt ligga i lager.

Varberger har med sin forsaljningsstrategi kapasdijningsled och saljer direkt till kunden
vilket innebéar att vapnet har mojlighet att salj& ett pris som blir klart mer
konkurrenskraftigt. Strategin bygger pa att kunkan bestalla sitt vapen via internet och dar
ocksa kan bygga ihop vapnet med de delar som kuddskar, sjalvklart utifran en del
begransningar i form av modelltillhérighet och l#de.
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5.4 Organisation

Organisationen sag ut enligt foljande. Legomentagare av foretaget och representerades i
form av Dag Holm som satt som styrelseordférandeisGan Moller var nyutnamnd som
foretagets VD och fran Stockholm arbetade dendidigielagaren Bjorn Holm som séljare. |
verkstaden arbetade Emanuel Hjalmarsson, Mikaegitgivoch Bjarne Karlsson med Mikael
Hallberg som verkstadschef. Ekonomin skéttes avréasl Karlsson, pa deltid for Varbergers
rakning men pa heltid for koncernens rakning, garfd.

Dag
Holm

Christian
Moller Bjorn
Holm
Andreas
Karlsson

Mikael
Hallberg

Emmanuel Mikael Bjarne
Hjalmarsson Lovgren Karlsson

Figur 9 Organisationskarta som ledningen sag det

Den nyutndmnde VD’n Christian Méller kom direktrfréunds Tekniska Hogskola och hade
med sin utbildning mer logistikkompetens an sakketaps som VD. Ett problem han hade
var att det sedan tidigare fanns ett kompisbandamdédade honom och Dag Holm samt
honom och Emanuel Hjalmarsson. Dessa relationéta wiar uppbyggda sedan tidigare,
forsvarade rollen som chef.

Foretaget hade i borjan av arbetet en valdigt @yaliganisation och en otydlighet i rollerna.
Agaren Dag Holm satt dels pa agarstolen men avedningens roll, bredvid VD Christian
Moller. Beslutshierarkin blev darfor otydlig och @&unde storma in i produktionen med
beslut nar som helst utan att diskussion gjortsnifidretagets ledning. Detta gjorde att olika
budskap och beslut kunde komma fran olika persocdierfran olika roller. Kommunikationen
fungerade ocksa bristfalligt och dessa tva faktgjerde att bl.a. Andreas Karlsson var osaker
pa vem som var hans chef, vilket han inte hellgk fiAgon information om.

Foretaget hade heller inte kompenserat for de dorisbm kom av att organisationen var
utspridd 6ver Sverige. Det fanns inget direkt vggkatt hjalpa organisationsmedlemmarna att
hantera det faktum att alla inte satt tillsammansverksamheten. Detta gjorde att
kommunikationen samt styrningen var bristfallig oeh av foljderna av detta var att
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ansvarskanslan uteblev i foretaget. En mentahtéjam kan inte gbra det, jag ar inte dar” var
utbredd.

Situationen med otydlig struktur var tydlig blandnat genom Dags dubbla roller dar han
aven kunde dra igdng egna utvecklingsprojekt tiliseans med Stefan Aberg, en anstalld pa
GPS Kognition AB, och van till Dag Holm. | dessaojekt kunde &ven de
produktionsanstallda dras in.

Aven i produktionen blev avsaknaden av struktudigyaned en formell ledare i Mikael
Hallberg som dock saknade sadkerheten i den rollgoroduktionen klarade inte heller
Emanuel Hjalmarsson av det ansvar han informetitf@ tillverkningen och kvalitén. Detta
ansvar kom av att det var Emanuel Hjalmarsson smhe kunskapen om tillverkningen.

Andreas Karlsson var heltidsanstalld ekonomiassisgd koncernen och anvandes av
Varberger pa timbasis som factoring tjanst samtbfikforing. Vid svarare fragor anvandes
Deloitte. Tyvarr var Andreas Karlsson daligt insafbretagets férehavanden vilket skapade
en negativ installning gentemot foretaget.

Bjorn Holm var tidigare delagare till foretaget meade nu salt sin del till Dag Holm och
arbetade som séljare fran Stockholm. Just avstamédifan Stockholm och Hoting hade
skapat kommunikationsproblem och dalig forstaelse féretagets nulage och framforallt
produktionen. De enstaka tillfallen som Bjorn Hdlraffade representanter fér produktionen
rackte inte for att skapa forstaelse for produldimnl Ovrigt 4gde kommunikationen rum
genom mail och telefon.

5.5 Kommunikation

Pa grund av de fysiska avstanden inom foretagekréasdes en kommunikation som
kompenserade detta. | Varberger skedde denna korkatiam genom MSN, telefon och malil
utan nagon direkt struktur. Det kommunikationsmedtEm var tillgangligt for tillfallet var
det som anvandes. Tyvarr var det mycket informasom tappades pa grund av att det
skapades "luftbeslut”. Med luftbeslut menas ettlltegtan dokumentation eller uppfdljning.
Det kunde innebara att tva personer under ettaiebgimtal i all hast beslutade att en av dem
skulle genomfdra en uppgift. Tyvarr kunde dettdute®rsvinna i all annan information som

i Ovrigt utbyttes under samtalet. Efter samtalehswerades aldrig vad som beslutats och inget
dokumenterades i text. Precis som namndes i kapdesa kunde Dag Holm komma med en
ny tanke och nya beslut var och nar som helstefmpel pa bristerna i kommunikationen
var nar Christian Modller hade bokat in ett kundmatgroduktionen samtidigt som
produktionen planerade in ett mote med Vilhelmiagkola och skulle méta dem pa annan
plats. Detta resulterade i att produktionen lageneeh lokalerna stod tomma da Christian
Moller anlande till produktionen med kunden.

Kommunikationsvagarna som anvandes i féretagetettaannat problem och mycket gick
genom Christian Moller. Problemet var att mycketdanna information borde ha gatt direkt
mellan parterna istallet for genom Christian Méll®om exempel fick Bjorn Holm mycket av
sin information genom Christian Moller istéllet fdirekt fran produktionen och Mikael

Hallberg. P& samma satt skottes mycket av kommtioiten mellan produktionen och

Christian Moller genom Emanuel Hjalmarsson istaftat genom Mikael Hallberg. Ibland

anvandes inte ens de kommunikationsvagar som fatirtdlgd da mycket information om

vad som skulle goéras, och nar detta skulle googs, for givet.
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5.6 Produktion

Produktionen hade under en langre tid drivits songa@ageverkstad med en till tva anstallda
och en produktionsstyrning baserad pa dagsformetAifvan denna tid fanns kvar och var

tyvarr den enda kompetensen som fanns att tiliggen av de anstéallda hade en klar 6verblick
over verksamheten i produktionen. Christian M6Hasag sig ha en klar blick men lyckades
inte formedla den.

Garagefilosofin innebar dven att det inte fanngadyggliga roller utan de fyra i produktionen
jobbade pa olika stallen med olika funktioner bedee pa vad de ansag behdvde goras for
dagen. Av dessa fyra var tre nya och kom in i egamisation utan styrning ovanifran. Den
enda inskolning som gavs var att pa eget bevagbekov fanns, frdga den anstallde som
hade storst erfarenhet. Detta verkade leda tilsptida det arbetssattet som en vedertagen
modell.

Foretaget var dessutom i slutskedet av flyttemiftén tidigare lokalen, och strukturen pa var
maskiner och utrustning skulle finnas var inte drellar.

Tidigare genomgangar av féretaget hade lagt endgiamett produktionssatt med mellanlager
dar mellanlagret var kundorderstyrt med pull systBtta var dock inte infort utan 1ag som
ett pappersarbete i avvaktan pa implementeringrkligheten fanns inga styrda lagersystem
eller signalsystem utan alla produkter lag i ettdd och bestallningskvantiteterna baserades
ofta pa foregaende bestéllning eller rekommendationtillverkaren. Bestallningspunkten
infoll ofta nar produkten var helt slut. Vid bestdthgarna saknades standardiserade formular
och det uppstod standigt fragetecken runt bestdjinina, vad som ingick och vad som
menades med olika formuleringar.

Ett annat moment som sankte effektiviteten och pdge strukturen, eller visade pa
avsaknad av struktur, var att det sprang myckétiflilkalen som inte jobbade dar utan var pa
besok for att dricka kaffe och prata.

Foretaget hade en vision och mission men den varkimmmunicerad utanfor ledningen och
aven i ledningen sa fanns inte forstaelse for vikte att folja sina uppsatta mal. Detta ledde
till att produktionen inte jobbade mot samma mall detta saknades ett matsystem som
hjalpte till i styrningen.

5.7 Struktur

Som namnts ett antal tillfallen tidigare i kapitkgtknades struktur i olika former i foretaget,
allt fran struktur i organisationen till kommunii@ten eller i produktionen. Det fanns ingen
struktur pa hur tillverkningen skulle ske eller tgslut skulle fattas vilket skapade en grund
for manga missforstand och felbeslut.

Aven komponenter och delar benamndes utefter vaeas tycke och smak och det saknades
ocksa beskrivningar pa hur ett vapen skulle sgdasman och vad som behovdes.
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6 FoOranalys

Utifran den teori som tagits fram och den informatisom framkommit i empirin gjordes en
foranalys som Iag till grund for implementeringérkapitlet beskrivs det inledande arbetet
med bland annat processkartlaggningen, kickofféndestudiebesték som genomfordes.

6.1 Processutveckling

6.1.1 Walkthrough

Kartlaggningsteamet bestod av Christian Méller, alolHaraldson och Mikael Hallberg.
Medan Christian Mdller och Johan Haraldsson medark som drivande av
forbattringsarbetet medverkade Mikael Hallberg danken till produktionen. Tanken var att
han som ansvarig for produktionen behovde vardtingketta arbete. Dock innebar det valet
att ett arbete behévde laggas ner i inledningevage aktivitet. Detta i form av att genomfora
en djupare utbildning/genomgang med Mikael Hallbfig att skapa forutsattning for en
kunskap och trygghet hos honom infor den forandsioimp var forestaende.

For att skapa en grund till walkthrough och sargtigkapa en grundlaggande forstaelse for
processen utférdes intervjuer med foretagets ddatainledningsskedet. Storre delen av
intervjuerna genomfordes forsta veckan som gruppeetade pa plats i Hoting, se exempel
pa Emmanuels processkarta i Figur 10. Intervjuerad Bjorn Holm och Christian Moller
genomfordes vid hemkomst efter forsta veckan. Wuermed Bjérn Holm genomfordes tver
telefonen da det var problem att skapa utrymmeiicraff under veckan i Hoting. Efter att
intervjuerna var nerskrivna mailades dessa tilbeg&tive respondent for validering.
Intervjuguiderna finns i bilaga |.

Figur 10 Emanuel Hjalmarssons processbeskrivning.

6.1.2 Flaskhalsanalys

Vid tidpunkten for arbetets borjan fanns det ordeisca 400 vapen och ett berdknat break-
even pa 140 salda vapen. Detta uppnaddes interaghnf var vart det tog tid. For att hitta
flaskhalsen bérjade arbetet att kartlagga tiderfGa#tdla varje del och montera dessa. Som
underlag till vilka delar som fanns och monterimggna anvandes foretagets
monteringsanvisning. Intervjuer med Emanuel H ocgkadl H genomférdes sedan ihop med
tidtagning for att i en tabell f& fram genomsngittillverkningstid vid full bemanning. Det
framkom att det fanns nerlagd arbetstid per vapent $id som vapendelar behdvde ligga utan
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inverkan av personal, t.ex. torkning av inoljadvkdessa detaljer hamnade i det som kom att
kallas for mellanlager och deras behov av torkéstggkade inte tillverkningstiden. Ledtiden
per vapen skulle enligt denna undersokning ligg #utimmar och inte orsaka nagot problem
att leverera de 400 som lag i order och darmed goeilmarginal passera break-even, dvs.
140 vapen. Vid montering av storre kvantiteter famjligheter till samordningsvinster i tid
men dessa har inte tagits med da det kandes aiatreda inte ens de teoretiska 4 timmarna
uppnaddes.

Nasta matning var att dokumentera tiden fran aftatkeen order till att ordern var klar. Pa de

vapen som hade tillverkats tidigare under aretlég@itiden pa ca 3 dagar, dvs. 6 ggr mer an
beraknad och uppmatt ledtid. Detta var ndgot sdm an acceptabelt men fortfarande nagot
som borde inneburit ca 75 levererade vapen peedapstalld i produktionen. Da féretaget

inte hade levererat 75 vapen foregaende ar utadreian 75 trots befintliga orders borde

flaskhalsen vara utanfor produktionen.

Efter genomford walk through bdrjade det synasbatiten i kommunikation gjorde att det
blev felaktiga beslut (bestéllningar) och att imh@tion inte kom fram eller f6ll mellan
stolarna. Bilden av en véldigt ineffektiv organieat tradde fram. Strukturen i féretaget
gjorde ocksa att ingen riktigt visste vem som basi, vem man skulle fraga etc. Alla hade
inte sina roller klara vilket skapade brist pa egniiativ. Detta skapades en kansla av
maktldshet och forvirring. Bristen pa styrning csthuktur medférde aven att det inte fanns
nagon koll pa lagernivaer eller tillverkningspriser

6.2 Kickoff

Utifrdn detta inledande arbete kunde de forsta gwskartorna ritas. Dessa skulle sedan
anvandas som utgangspunkt i framtagandet av draegsen. Detta planerades ske under en
temahelg med kickoff, verifiering av "ar-kartan”msautveckling av den nya “bor-kartan”
som forhoppningsvis skulle ta foretaget till fotbi@igsarbetets vision och mission. Dessa
hade tagits fram tidigare och visionen 16d;

Att fA Varberger Sweden AB att mota de mal sonsfimien av foretaget skrivna affarsplanen

Missionen 16d;

Att i juli faststallt

* Organisation

* Produktion

o Struktur

* Kommunikationsvagar

Dessa aktiviteter planerades in pa fredagen odatian. Fredagen anvandes for att verifiera
den process som skapats. Denna verifiering av d@etl gallde saval hur produktionen
fungerade som hur organisationen samt de kommiioilsaagar som anvandes sag ut. Under
verifieringen av produktionsprocessen faststalldésst var processen borjade och
slutadeError! Reference source not found. Darefter “brainstormade” gruppen vilka
aktiviteter som ingar i produktionen, se Figur 11
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Figur 11 De aktiviteter som gruppen kom fram till ingicknogpluktionen

Den lista som skapades av detta skulle sedan orémasrdning som 6verensstamde med hur
verkligheten sag ut, vilket var ett arbete i sigrdanga hade synpunkter pa hur det borde
fungera. Under denna del tillkom nagra glémda dtietier samtidigt som nagra aktiviteter
kunde slas samman. Resultatet fran denna del peeasn Figur 12.
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Figur 12 Aktiviteterna ordnade i ratt féljd. Skissartat.
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Lordagen anvandes till get crazy och framtagandetra’b6r’-karta. Under brainstormingen
som innefattar "get crazy” kom gruppen fram tilt ahderlag som kunde anvandas for det
kommande forbattringsarbetet.

53



6.3 Organisation

| inledningen av arbetet, under kickoffen, togsoeganisationskarta fram som visade pa hur
personalen uppfattade organisationen. Organisatisom togs fram beskrivs i Figur 13.
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Figur 13 Organisationen som den s&g ut enligt gruppen sodvenkade pa kickoffen i inledningsskedet av
arbetet.

)

Bilden som framtradde under kickoffen stdmde véréms med den som framtrétt tidigare
under processkartlaggningen. | Figur 13 framtrétkr bild av ineffektiv organisation och
kommunikation som skapade problem i tillverkningdidr att minska pa missforstand,
maktloshet, forvirring och pa sa satt 6ka produiteten i verkstaden fanns ett behov av en
tydligare organisation. Resultatet av diskussidoeskrivs i Figur 14. | Bilaga Il beskrivs den
framtida oganisation som gruppen tog fram undeetats g&ng.
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Figur 14 Organisationen hur den och kommunikationsvagarmdebse ut efter diskussion under kickoffen.
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6.4 Kommunikation

Under ett av de seminart&f som besoktes vid Ability Conferenc&s betonades vikten av en
samsyn inom organisation och att bygga en staetd@skultur. Varberger Sweden AB var i
stort behov av en insats inom dessa omraden daralettskapade problem med samsynen
och foretagskulturen. Syftet var att 6ka maojliginetét jobba enhetligt och mot gemensamma
mal med en gemensam vardegrund. Dock behovs diétsaing till en sa lag kostnad som
mojligt. Forslaget som lamnades var att skapa &rrinrhemsida till féretaget for att battre
strukturera och sprida informati$i Genom en sddan hemsida skulle foretaget kunmidaspr
viktig information mellan de anstallda pa ett siim skulle reducera effekten av avstanden
inom foretaget. Dessutom skulle foretaget kunnaigafoljning pa de ordrar som hanterades
inom foretaget vilket kunde skapa en battre komikation gentemot kunderna.

Till hemsidan kunde en databank knytas dar komgetande sakras inom foretaget. Pa detta
satt skulle bade kodifieringsstrategin och perseadhgsstrategin tillampas. Dock bér man
vid personaliseringsstrategin dven gora en riskanaim vad som skulle handa da personen
slutar.

Underlaget som togs fram for hur kommunikationenllskse ut beskrivs i Bilaga Ill. Utbver
detta genomfordes aven aktiviteter pa plats fofcatiattra kommunikationsstrukturen bl.a.
genom att satta upp en kommunikationstavla saratanhorgonmoten.

6.4.1 Tavlan

Gruppen sag ett behov av att fa struktur pa inftionaspridandet och den dagliga
kommunikationen mellan de anstallda. Det stod Kkttt det behdvdes en tydlighet i
kommunikationen i produktionen och en struktur pél $om gjordes och skulle goras av de
anstallda i produktionen. Gruppen sag ett behoeragtrukturerad och tydlig samlingsplats
for all information som rorde produktionen. Vid diebestken pa Getinge och Thule, tva
foretag som utger sig for att jobba hart med LEANmkom det att en tavla skulle kunna
fylla det syftet. For att fa idéer kontaktades bl.ee Tavlor som tillverkar verkstadstavlor till
bilbranschen.

6.4.2 Morgonmoéten

| samrad med personalen pa plats satt vi ner wneltskorna och forsokte forsta nar de hade
overforing av information. Det framkom att det imippfattades som att det fanns nagon
Overforing av information samtidigt som det uppeathhbigdelades instruktioner lite nér och hur
som helst. For att borja I6sa detta foreslog pexwonatt det hade underlattat om de fatt
tydliga arbetsorders. Forslagen innehéll dnskemaktt kort moéte med rena instruktioner for
att fa en forutsagbar framtid med en tydlighet &&dat vagades ta egna beslut i foretagets
anda. Problem som uppstod under dagen skulle @&mtiligas direkt via kontakt med Mikael
Hallberg, eller om det inte gick, ldmnas till nastags morgonmoéte for att dar dryftas i
gruppen. Dessa skulle forega framfor tavlan dadagen skulle gas igenom, veckostatusen
samt vad som skulle utféras under dagen. Métetleskuaira ca 10 min for att halla det kort
och koncist. Har var det viktigt att ta upp vad sgétt bra eller inte fungerat dagen innan
samt att utse en ansvarig om problem kvarstar.aDstlle aven fa tavlan att bli en naturlig
del av produktionen sa att de anstéllda valde attiljden och se vad som skulle goras,
istallet for att kdnna en stress pga. dalig ovekblDessutom var tanken att det skulle avlasta

183 Hur vi bygger varumarket inifrdn. Erfarenheterfr8AS omstallningsarbeteAndris Zvejnieks
184 K onferens 30-31 mars 2006; Garnisonen Konfer&@tsdkholm; Arr: Ability Partner
85 "Hur vi arbetar for att skapa ett levande och maigpsanpassat intranat pa ElectroluRalf Larsson
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Hallberg som arbetsledare sa att han inte hela s#alle behdva ga runt och beréatta vad som
skulle fixas och darmed minska driftstopp underesagJr planeringshanseende blev det
visuellt for Hallberg hur det lag till med personalders, massor etc. Detta skulle hjalpa
honom att planera korrekt. Da foretaget i framtideade for avsikt att infora ett
beloningssystem baserat bl.a. pa uppfyllt veckorfa@ins det en risk att det utan ett visuellt
system skulle bli svart for personalen att veta man ligger till, ndgot som leder till
frustration och dalig stamning.

6.5 Produktion

Gruppen sag en del mojliga forbattringsaktiviteitesm produktionen ocksa. Dessa kunde
delas upp i Produktionsstrukturen, Styrningen getaamt Produktionslayouten.

6.5.1 Produktionsstruktur

Da rekommendationer fran kursen i "materialhantgooh arbetsorganisation, MTT095” ol
val i linje med examensarbetet och dess arbettath struktur i produktionen som féljde
LEAN metodiken och Hills ramverk valde gruppen attmplementera dessa
rekommendationéf®. Fér vidare information om implementeringen, seT.

6.5.2 Kanban

Det behovdes ett bestallningssystem for att fak&trui bearbetningen samt minska
osakerheten pa behovet i monteringen. Pga. deadfiliyaringsalternativen i kombination

med antalet delar var det svart att halla redallpdotika komponenter. Gruppen valde att ta
fram ett kanban system, mer beskrivet i form avitedapitel 4.1.5.11 och i implementering i

kapitel 7.4.4.

For att fa fram strukturen och arbetssattet tiilk@n kortet gjordes studiebesok pa framforallt
Getingé®” men inspiration hamtas aven frn ett foredrag achB® P& Getinge fick
gruppen inspiration till hur kanban korten skulke &. Dock hade inte Getinge anvant ett
strukturerat satt att ta fram kvantiteterna inomban. Fran Bacho hittades inspiration till hur
verktygen inom kanban kunde utformas, t.ex. stopi@kador och stall.

6.5.3 U-cell

Sjalva bearbetningen har manga moment som tartidmged stalltider och forberedelse. For
att minska dessa och fa ett jamnare flode anddagesten och en U-cell skapades.

6.6 Struktur

Gruppen sag tidigt att struktur behovdes i foretagader den nya uppbyggnadsfasen hade
det fungerat med en entreprenérsanda men for attekta foretaget in i en producerande fas
behtvdes struktur. Det behovdes en tydlig strukiuorganisationen saval som i
kommunikationen och produktionen. Utifran intervjue kunde det urskiljas att det inte fanns
riktig tydlighet i rollférdelningen i foretaget octiad som skulle goras i produktionen pa
dagarna. Vad gallde kommunikationen s& kunde dsk@@a en mangd olika satt vilket tyder
pa en informell struktur dar den vana organisatitediemmen anvander en ny typ av
kommunikation for att l6sa uppgifter. Tyvarr genmade detta ofta missforstand, bland annat

18 »varberger, Riffles made in Sweden” Projektgruppnaterialhantering och arbetsorganisation, MTT095”
2005-05-09

187 pAN-beso6k pa Getinge 2006-02-08

188 p|_AN-konferens 2005-04-14
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vid det tillifalle d& den ene parten hade meddetat en aktivitet medan den andra inte
uppfattat detta och darfor inte var narvarande.

D& foretaget ville lagga mer ansvar pa arbetsledafikael Hallberg och pa sa satt oka
decentraliseringen i foretaget stalldes ocksa hégae pa samordningen och strukturen i
foretaget.

| mycket skulle alltsa arbetet med strukturen ingé& andra delarna i foretaget men gruppen

fann ocksa ett behov av att skapa en artikelstrifétuatt underlatta kommunikationen s att
det var tydligt vilkken komponent man pratade om.
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7 Implementering

| detta kapitel beskrivs den implementering sonjdédlféranalysen och innebar de
forandringar som skulle uppfylla syftet med arbetetkapitlet behandlas hur kickoffen
genomférdes samt hur organisationen, kommunikationeh produktionen forandrades
under arbetets gang.

7.1 Kickoff

Den forsta dagen inleddes med en PowerPoint praggamiayv foretaget och ledningens tankar
om framtiden. Presentationen genomfordes av foe¢sagd Christian Moller som sedan
lamnade over till Johan Haraldsson som presentdsakigrunden till det pabdrjade arbetet
och varfor det var angelaget att genomféra en finéag.

Bakgrunden forklarades med att foretaget marktaedeatttfanns ett stort sug efter foretagets
produkter men att produktionen hade problem attriena jaktvapen i 6verensstammelse med
bestéllningarna. Darfor hade det beslutats attéeéndringsarbete skulle inledas och &ven
arbetets vision kommunicerades. Presentationersafibet med en kortare genomgang av
processbegreppet. Vid denna del beskrevs &aven deistieg som gjorts sedan

forandringsarbetet startade. Efter denna introdukinleddes arbetet med att verifiera var
foretaget befann sig innan projektet inleddes.

Som avslutning pa formiddagens aktiviteter skapafiestagets bild av den befintliga
organisationens utseende samt hur de kommunikatigasna sdg ut som anvandes. Under
verifieringen av hur organisationen sag ut fanna@eptans till att det kom upp fler forslag
pa placering av en person. Da kommunikationsvageenifierades faststalldes det aven har
pa vilket satt det kommunicerades i foretaget.

Under den péafoljande lunchen visades en jaktfilmstodbilds-tv for att inleda nasta del av
teambuildingen dar foretaget forutom agaren samminuel (sjukdom samt skada) bérjade
med att &ka till skjutbanan for att delta i en #iguling. Tavlingen gick ut pa att deltagarna
med hjalp av ett prickskjutevapen skulle samla goga en tavla samt skjuta tre skott pa en
symbolisk enkrona, vilket ar symbolen for foretageet tredje skjutmomentet bestod i att
med ett vanligt jaktvapen skjuta pa en kokosnot.tMBaka i verkstaden gick tavlingen éver

i en fragetavling foljd av middag och samkvam.

Den andra dagen inleddes med en kort repetitionaddetets vision och mission och
angelagenheten med foérandringen. Aven de framgdsgar natts sedan arbetet startade
repeterades. Darefter startade brainstormingerattéfa fram forbattringar och aven denna
dag inleddes aktiviteten inom omradet produktiondti sedan ga in pa organisationen samt
kommunikationen. De forbattringar som kom upp urdiegen beskrivs i Bilaga V.

7.2 Organisation

7.2.1 Processkartlaggning

Genom den processkartlaggning som genomférdesrblievna tydligare. Dessutom arbetade
gruppen mycket med att dverinformera budskapet emrd/a organisationen. | aktiviteterna
involverades personalen for att fA en bild av hrganisationen enligt dem skulle se ut.
Utbildning genomférdes med alla inom processkagifigy, dock med en djupare
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genomgang for arbetsledaren. Nar dromprocesserframgsvar tanken bl.a. att medverkandet
skulle skapa en extra forstaelse. Forfattarnasetaak sedan att bilder pa processerna skulle
sattas upp pa vaggarna vid parmarna sa att degjidétatt se.

7.2.2 Foretagskultur

Under diskussionerna som skedde i samband medffécktbg gruppen fasta pa en idé om
att skapa en foretagsparm med information om prahikféretaget samt dess anstallda.
Forhoppningen var att skapa den samsynen och dtindtagskulturen som diskuterats under
seminariet med Ability PartnéfS. Forfattarna tog fram ett utkast med viktiga ribrj skrev
delar av materialet och la grunden for en sadam pkir foljande innehall foresprakades.

1. Introduktion till féretaget som forklarar varférrigtaget ser ut som det gor

2. FAQ. En samling av vanliga fragor och svar for laihna oka kompetensen pa
foretaget. Filosofin att stolthet och motivationjshined hjélp av kunskap anvéndes
som grund.

3. Information om produkterna och dess fordelar sédattskulle ha svar om de fick
fragor av potentiella kunder eller dgare av/tilbgukten. Personalen skulle pa sa satt
kunna marknadsféra produkten och kanna sig mekiigliforetaget.

4. Information om hur produkten tillverkas och ett slggsverk med information om
eventuella problem som kan uppsta vid produktion.

5. Presentation av alla de anstéllda samt informationhur de kan kontaktas. Detta for
att skapa samhdrighet och teamkénsia.

Under kickoffen diskuterades aven idén att ta feanhandbok som foljde med produkten vid
forsaljning. Denna skulle skapa ett koncept av pkteh, halsa kunden "Valkommen till
Varberger familjen” och féljas av en videofilm sopnesenterade jaktvapnet. Till vapnet
skulle aven logotypen folja med. Forfattarna uppatgnforetaget att arbeta med att ta fram
en hanterlig logotyp (utveckla den befintliga met raynt perforerat av tre skott som ett
tecken pa precision) och handboken. Dessa delaleskwnna Oka stoltheten och
foretagskulturen i foretaget.

Ett arbete inleddes med att visualisera vision otksion for att driva fram en tydligare

riktlinje for foretaget och pa sa satt bygga erefégskultur. Forfattarna la fram som forslag
att vision och mission aven skulle sattas upp pggaéna ovanfor dar parmarna finns vid
datorn dar aven processbilderna skulle héanga.

7.3 Kommunikation

For att komma tillratta med det kaos som existergumriterades att alla skulle folja de
overenskomna beslutsvagarna, se Figur 14 kapiBel@mn detta inte foljdes skulle beslutet
eller ordern/uppgiften ignoreras.

Nasta atgard var att minska antalet luftorders bdtbeslut genom att krava att alla
overenskommelser skulle bekraftas med ett skriftiegsked.

For att fa alla att forsta dagens och veckans nid@pades en tavla, dels med
produktionsinformation men &ven andra handelser istréiffade. Tavlans struktur togs fram
med olika underlag ifran tillverkaren Tre Tavlorett forsta skede skapades ett utkast dar
linjer och avgransningar ritades med penna. Infistkommande besdk hade produktionen

189 K onferens 30-31 mars 2006; Garnisonen Konfer&@tsdkholm; Arr: Ability Partner
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arbetat med tavlan och kom med asikter sa att dadekanpassas till raidande behov. Baserat
pa detta faststalldes strukturen pa tavlan megpelbe att ha mojlighet till mer modifiering
under implementeringens gang, se Figur 15. Tavileksgedan igenom varje morgon.

Figur 15 Tavlan som skapades for att forenkla kommunikatione

Det togs aven fram forslag pa intern hemsida fbuadlerlatta den interna kommunikationen.

| anslutning till denna féreslogs aven en databek@dpas som skulle sékra att kunskap spreds
inom foretaget och sakerstallde att den fannsatiligig for foretaget for framtiden. Dock sa
fanns det inte utrymme for det inom examensarbetetsr sa det lamnas som ett forslag till
framtida implementering.

For att skapa en forstaelse och gora kommunikatiosmidig mellan Mikael Hallberg
(produktion) och Bjorn Holm (forséljning) beslutadekommenderades det att dessa tva fick
samarbeta och aka pa massor som Varberger delt@pssa aktiviteter skulle skapa
gemensamma referensramar mellan produktion ochélfioirsy. Forhoppningsvis skulle
dubbelarbete och missférstand kunna undvikas getedta.

7.4 Produktion

7.4.1 Hills Ramverk

Projekt har tidigare genomforts pa foretaget i &ars "materialhantering och

arbetsorganisation, MTT095” dar produktionens ugglhar analyserats enligt en linje/batch
studie. | inledningen av detta arbete implementsadelar av resultatet fran den studien.
Genom denna implementering skapades en produktiakBs som stamde 6verens med
foretagets mission och affarsstrategi. Det forstem sprioriterades var att skapa en
kundorderstyrd produktion, d.v.s. att skapa ett f®dngsrum som monterade pa orderbasis.
For att det skulle fungera behovdes det ett me#lerager. Tillverkning mot

mellanvarulagret kom delvis fran externa leveragtéoch delvis fran egen bearbetning.
Bearbetningen, vilken skedde i en industriell milftade som krav vara separerad ifran
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montering och kolvbearbetning som bada var kandtigamuts. Lokalen langst in valdes till
bearbetning da den uppfyllde alla kraven som beairtgen stallde. Monteringen lades i
rummet bredvid bearbetningen vilket gav ett braldélésamt att det var nara till kassunen.
Vapendelarna maste lasas in vid varje arbetsddgeshu var ett moment som behodvde
underlattas for att minimera risken for misstagt Bteg i processen var att blanera
(svartoxidera) vissa vapendelar. Detta var vald@sligt for drag och smuts, dessutom
frigors ammoniak da det gar fel och kraver darfénskild ventilation. Darfor valdes det att
tomma tvattrummet. Efter att ett rum avsatts tifllkdédningsrum och ett till fikarum fanns det
tyvarr inget separat rum till kolvtillverkningen.eh enda mojligheten var att skapa en avskild
plats i bearbetningen.

Aven under arbetet foljdes studien upp enligt Hiélmverk. Bade tavlan och kanban systemet
var i linje med det linje/ batch projekt som tidigagenomforts. Parallellt med aktiviteterna
kommunicerades de fordelar ut som kunde komma takngt/batch system, bl.a. minskade
kostnader, ledtider och generell produktions optinge

7.4.2 Japansk produktionsfilosofi & LEAN production

Upplagget som Varberger Sweden AB stravade mot,soaoh arbetet hade som malbild, var
att skapa en kundorderstyrd tillverkning dar ett pystem "drog” ordrar genom monteringen
till kunden. Genom att skapa kanban lager mellaartetningsdelen och monteringsdelen
kom gruppen narmare denna malbild.

Gruppens arbete i produktionen stravade efternaplémentera utifran teorin om 7 waste.
Skapandet av U-cellen i bearbetningen samt uppugni av lokalerna minskade
transporttiderna av material. Kanbanlagret somrd#s minskade risken for att ha stora lager
pa inaktuella artiklar. P& detta satt minskaddeerifor bade Gverproduktion och kostsamma
lager.

7.4.3 Japanska sjon

Denna niva holls medvetet hogt for att lata produien f& komma igang i sin takt. Malet var

fortfarande att sanka de hoga nivaerna, dock intieuexamensarbetets borjan. Arbetet med
detta uppmuntrades dock att genomforas senaremtiffan av gruppen, framst genom att

sanka olika typer av nivaer i produktionen for apptacka fel och brister som behovde

avhjalpas. Under examensarbetets gang behovdes fdkok laggas pa att fa igang en

fungerande produktion istéallet for att tvinga fraaya problem. Det hélls en genomgang och
kortare utbildning av japanska sjon och foretagefd med filosofin. P& detta satt kunde

gruppen fa foretaget att pa egen hand battra simastittningar och genom delaktighet skapa
forstaelse och 6ka moralen.

7.4.4 Kanban

Veckan inleddes med att bygga upp ett dokument lsande styra storleken pa de batcher
som skulle inga i kanbansystemet.

| ett inledande skede skapades en ABC- analysaDB@&ttatt skapa en grund for riktiga beslut

angaende vilka artiklar som borde inga i det nystesyiet. Dessutom skapades en forstaelse
for hur stora de olika ladorna skulle vara ochefilantal som kravdes.
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Utifr&n formlerna i bokeriKanban Made Simple™° skapades darefter ett Excel dokument

som genom kopplingar var tankt att fungera sorh@tiddokument for hela produktionen, se
Bilaga V. Problemen orsakade av att produktionete ikommit upp i normal volym
synliggjordes vid skapandet av detta dokument bléppgifter om tillverkningstider fick
schablonartat sattas for att forbereda for framittiamning.

Systemet som anvandes utgick ifran det kravda etnfdrdiga produkter. Denna siffra
justerades sedan med hjélp av hur stor del sonekedss eller forvantades bli kassationer.
Darefter berdknades den kravda produktionstident sken tillgangliga produktionstiden.
Resterande tid var namligen vigd at stalltid saessdférhallande till den tillgangliga tid som
fanns for stalltid. Denna kvot talar om hur oftagukten kan fyllas pa. Samtidigt beréknades
den totala ledtiden for att kunna ta fram hur shaifferten borde vara. Utifran detta
beraknades kanban kvantiteten bada vad gallderbweffa pafylinadskvantitet. Vid sidan av
kanban systemet skapades mgjligheter att ta fram apgimala orderkvantiteten genom
Wilson-formeln. Foér att kunna jamféra om den kvestén som berédknades genom kanban
var tillrackligt nara den ekonomiskt optimala kvggten togs aven siffror fram pa 10 % 6ver
och under beraknad Wilsonkvantitet. Ett test avblansystemet inférdes under veckan dar
gruppen tog fram siffror pa antalet produkter iodika ladorna i systemet for ett fatal artiklar.
Gruppen valde ut varbyglar, slutstycke, lada oghkies detaljer som de artiklar som skulle
inleda arbetet med att infora ett kanban systendfdrgerna valdes till att bla/gron lada var
utan atgard, gul lada innebar att bestallning skeke och réd var att nagot hant och skulle
rapporteras. Aven vilka uppgifter som skulle finmas kanban kortet togs fram for att ligga
till grund fér de kort som skulle skaps av prodaken.

Under veckan skapade gruppen forutsattningarngrdduktionen att inféra kanban medan
produktionspersonalen sjalva fick i uppdrag attasépp hyllor och strukturera upp lador och
lager fysiskt. Kvantiteterna som anvandes i inlagaskedet sattes enligt tabellen nedan.

Art Mellanlagerlador Gul Rod
Varbygel 10 10 45
Lada 3 3 20
Slutstycke 3 3 20
Tryckes detaljer 5 5 25

Vidare fortsatte veckan med att formannen Mikaelldéag gavs en grundlig utbildning i
kanban systemet samt en genomgang av det Excehdokusom skapats. Utbildningen av
dokumentet var inte for att lara ut hur det funderatan for att skapa en forstaelse for det. |
ovrigt utgick utbildningen fran punkterna;

* Varfor behovs kanban har?
Struktur behovs i produktionen vilket aven énskats.
* Vad ar tanken bakom Kanban systemet?
Skapa ett visuellt och enkelt bestallningssystem
* Hur fungerar systemet?
Vilka &r signalerna, hur kommer materialet attlfgths och vilka regler som finns. Aven
tankar om vad som ska finnas pa kanban kortet tiiskdes.

1% Gross, John M; Mclnnis, Kenneth R; (200@&nban Made Simple—Demystifying and Applying Teoyot
Legendary Manufacturing Processnacom, USA
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| samband med att en utvardering av hur det hattesgdan fora veckan i Hoting skedde
ocksa en lattare utbildning av hela produktioneér Flldes det dven pa med ytterligare
uppgifter om kanban kortet. Den slutliga listan ségnligt;

e Artikelnamn

e Artikelnummer

e LeverantOr

e Telefonnummer till leverantor

e E-maill till leverantor

* Bestallningskvantitet

* Varbergers organisationsnummer
e Ledtid

D& kanban lagret infordes gjorde gruppen ett meduwetl att endast sjalva skapa de forsta
lddorna och samtidigt genomféra en utbildning meaodpktionspersonalen som var med.
Tanken bakom detta val var att genom delaktighetpakbattre forstdelse och hogre
engagemang, dessutom var tanken att det man segtodblir lattare att lara ("learning by
doing”). Dessutom genomfdrdes instruktion av datban kort som tagits fram av gruppen
och som skulle anvandas i det nya systemet, sgg@Nd. Efter att produktionspersonalen
arbetat med att uppfora kanban systemet kunde demieomed fragor och asikter vilket
gjorde att systemet kunde uppdateras for att gasshuiktionen battre. Sadana asikter kunde
t.ex. vara hur den visuella presentationen av Bystekunde goéras tydligare. Har uppstod
ocksa en mangd fragor vilket visade pa ett intré&sappagiften.

7.4.5 Kaizen

| arbetet med standiga forbattringar anvandes mavigroduktionen som central station. Pa
den skulle problem som uppstod skrivas upp i ea sdm var avsedd for Kaizen. Om
problemet var av sadan art att det kunde l6saktdsleulle detta goras. Om inte detta var
fallet skulle det tas upp pa nastkommande morgoantdir skulle en ansvarig for problemet
utses som fick satta ett fardigdatum och sedanrsé@iee att problemet fick en 16sning.
Lésningen skulle sedan dokumenteras for att foettagkulle kunna anvanda den vid
eventuella framtida liknande problem. Om gruppenmmErgonmotet kom fram till att det

uppkomna problemet var for stort for gruppen asialoskulle problemet lyftas till lamplig

person.

Pa tavlan fanns aven markerad plats dar idéer bmamha forbattringar kunde skrivas upp.
Dessa kunde sen tas upp pa morgonmétet och, liksdmproblem, kunde en ansvarig utses
och ett slutdatum faststallas for att fa forbagen pa plats.

Precis som vid inférandet av foregaende filosadiel system genomfordes implementeringen
med en djupare utbildning av formannen samt enmedng och utbildning av personalen.

7.5 Struktur

| arbetet med kommunikationen uppstod ett problénde olika vapendelarna inte hade egna
specifika beteckningar. Dessa fick beskrivas medooh missforstand uppstod ofta. For att fa
en enklare kommunikation och en mer precis beteckpa delarna ordnades artikelnummer
for alla delar i produktionen. Detta hade aven &insikt att forenkla inventeringar och
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kostnads berakningar da det skulle effektiviserafalpingen. Bilaga VII visar denna
struktur.

7.6 Implementeringsarbetet

Genomgaende i forandringsarbetet anvandes Kott685) 8 punkter fran "leading change”.
De som tillsattes att géra detta valdes med hatiypositioner och vikt i féretaget och var
Christian Moller (VD) och Mikael Hallberg (FérmanYidare tog de fram en vision for
arbetet samt mal, se kapitel 6.2. Visionen komnenaides i inledningen av de bada dagarna
for kickoffen. Vid kickoffen poangterades behovetféarandring bade av varden for dagen,
Johan Haraldsson, och VD Christian Mdller.

Vid varje besok pa foretaget delade Johan Haratdesb Christian Méller ut uppgifter som
skulle genomforas av de anstéllda for att skapdedektighet och en kansla av ansvar. Dessa
uppgifter folides senare upp pa nastfoljande beddk. denna uppfdljning tog Johan
Haraldsson och Christian Moller tillvara pa de pwairesultat som foljt dessa uppgifter och
de slutférda uppgifterna. Genom att speciellt keelgistta ville de dka féréandringstakten och
ge befogenheter till personalen. Exempel pa fragnsted uppgifter ges i kapitel 7.6.1.
Dessutom var tanken med den regelbundna uppfogniregt arbetet skulle inforlivas i den
"nya” foretagskulturen.

7.6.1 Framsteg under arbetet

FOr att motivera personal ar det viktigt att preraide kortsiktiga vinsterna, se Kotter (1995) i
kapitel 4.2.1. Det valdes 3 omraden som det varakitvisa personalen samt som var inom
olika delar av forandringsarbetet. De tre framstegs:

* Lokalen
Redan i borjan av studien genomforande borjadendtilida att ta initiativ for att fa
struktur i lokalen genom uppsattning av hyllor oohganisation av forvaring.
Dessutom hade arbetet med att dela upp lokalegtgmbcessen paborjats.
o Redan i borjan av arbetet kunde gruppen anvanaagfiagar for att skapa
vidare engagemang i forbattringsarbetet. Dessut@ndgtta ett tydligt visuellt
budskap om férandring.

» Jaktvapnet till Schweiz

Foretaget skulle leverera ett jaktvapen till Scla@ih hade precis fatt fram det i tid
efter att en av de anstéllda personligen flugitmed vapnet till kunden. Problemen
hade uppstatt da bestallningen egentligen haddgvaltika specifikationer vilket
forsenade tillverkningen. Under den sista deleprcessen visade de anstallda prov
pa initiativtagande och ordnade alla papper. Alttatie sina roller, tog eget ansvar
och kommunikationen fungerade béattre an pa lange.

o Den forbattrade kommunikationen och strukturerfadlelningen var punkter

som i detta fall kunde belysas for att féra arbeigdre.

* Nytt magasin
Under ett ar hade tankar pa att forbattra magasiatstruktion funnits utan att det
kommit fram. Plotsligt boérjade personalen ta ititiaoch hittade aven en I6sning.
Losningen hade gatt in i testfasen nar examensdsbempirifas var slut, men visade
redan da pa ett okat engagemang ifran personatan, siolthet for produkten och ett
samarbete med tydliga roller.
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0 Redan i detta exempel hade prov pa engagemang tolthes skapats och
gruppen kunde anvanda detta for att vidare skapadkau hastighet pa
forbattringsarbetet.

Dessa framgangar papekades samtidigt som nya tgpgi€lades ut infor nasta besok i
Hoting. Denna genomgang gjordes med verkstadschéfieael Hallberg for att han skulle
delegera ut uppgifterna och se till att de blewrdgotill det kommande besdket. De nya
uppgifterna innebar;

Enkronan

De idéer som uppkommit under get crazy dagen féetéfets logotyp skulle tas
tillvara och de framtida enkronorna skapas santtigiagn tillverkningsprocessen for
dessa skulle skapas.

Magasin

Den framtagna l6sningen for ett nytt magasin skigiétas.

Svarv och fras

| arbetet med att dela upp lokalerna enligt proesess&r en uppgift att skapa utrymme
for en ny svarv och fras som skulle kbpas ochdlyih pa ratt plats.

Skapa lager

FoOr att arbetet med ett kanban lager skulle kunlelas behévde det befintliga lagret
sorteras och forberedas for att kunna inga i etib&a lager. Detta kunde vara att
skapa ett lager av polerade varbyglar mellan tiKmengsprocessen och
monteringsprocessen.

Bank under whiteboard tavlan

Whiteboard tavlan hade positionerats hogt da etheht stod i vagen. For att hojden
inte skulle begransa anvandandet skulle en bankras som anvandarna kunde sta
pa.
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8 Utvardering och Analys

| analysen gors en utvardering av hur val implereengen 6verensstammer med var teori
och empiri. Resultatet av var implementering anaigs ocksa samt tankar pa vad som kunde
gjorts annorlunda.

8.1 Karnkompetens

D& foretagets karnkompetens inte involverade deb soarbetet kallas forarbete, dvs.
montering av delkomponenter, ar det tveksamt tillféretaget borde lagga ner resurser pa att
atgarda problematiken i dessa delar. Eventuelltlesken riktning mot att outsourca dessa
delar och kdpa in dem istéllet 6vervagas.

8.2 Processutveckling

8.2.1 Walkthrough

FOr processanalysen anvandes en walkthrough sogertade till att vara en virtuell
walkthrough. | efterhand har valet av metod ochntdtang av metoder visat sig ge den
information som efterfrdgades, samtidigt som denearimlig involvering av de anstallda,
sarskilt med avseende pa tillganglig tid pa plais strackte sig till att bli 4 veckor. Skulle
arbetet ske pa plats under hela tiden skulle absden 3:e metoden med ett
kartlaggningsteam bestaende av alla delar i foettegra ett alternativ. Genom att involvera
fler personer och pa sa sett tangera en virtuekttvamugh minimerades den annars 6kade
risken att forstaelsen for processerna ar for lisamt den 6kade kanslan av utanforskap.

| efterhand visade det sig att kickoffen med desainstorming och genomgang av

processkartorna, kontra daglig ledning, gav ettt #ogagemang. Forfattarna fick k&nslan att
alla anstallda var hogst delaktiga under kickoféeh att de fick en forstaelse for uppgiften

samt det fortsatta arbetet.

Ett problem som uppstod under kickoffen var Dagrhboltidvisa franvaro. Dar skulle det

varit tydligare med hardare krav pa narvaro. Soaré@v foretaget forringar han genom sin
tidvisa franvaro betydelsen av arbetet. Kotter B)®mner i sina forsta tva punkter vikten
av att det kravs en stark kansla av behov samk fifm ledningen, vilka bada blir svara for

forandringsteamet att uppfylla nar dgaren uteléinfdelar av dessa aktiviteter. Forfattarna
borde varit tydliga med att skapa denna forstdedeinledande skede.

Syftet med processkartlaggningen for examensarbateatt kartlagga och synliggora saval
produktionsprocessen som kommunikationsprocessétrizetet tog processkartlaggningen
till en niva dar den uppfyllde sitt syfte for examsarbetet. Skulle kartlaggningen tas hela
vagen hade det inneburit inforande av ett mattayktepplat till kartan. Dock var det ett for
stort steg for foretaget att ta under examensatsbgéag och hade inte fyllt nagot syfte utifran
arbetets malsattning. Inom ramen av arbetet vaetsgitt fa struktur pa foretaget genom
kartlaggningen, vilket uppfylldes genom det tydbggnde som kartlaggningen gav. Féretaget
rekommenderas dock att, nar det & moget for defram ett mattsystem for att kunna
utnyttja den fullstdndiga potentialen i procesdkggningen och inhdmta de fordelar detta
ger.
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8.2.2 Flaskhalsanalys

Flaskhalsanalyséf gick bra och dven om de férvantade flaskhalsarpeodluktionen inte
visade sig vara de signifikanta problemen utaraa#tlysen visade pa en storre flaskhals. |
arbetets inledning visades namligen tydliga svaghieiom kommunikationen, vilket senare
visualiserades i form av en otydlig och rorig konmikationsgang, se Figur 13 kapitel 6.3.
Just kommunikationen var extra viktigt fér Varbargétersom avstanden inom foéretaget var
sa stora. Dessutom tydliggjordes aven behovet awktat pa kommunikationen, vilka
kommunikationsmedel som skulle anvandas och mell&a funktioner de olika formerna av
kommunikation skulle formedlas.

8.3 Organisation

8.3.1 Processkartlaggning

Processkartlaggningen blev valdigt givande mentpalan som inte var forvantat. Tanken

innan genomférandet var att ta fram en perfektasibm och vid jamférandet med den

verkliga situationen fa fram forbattringspunkteror¥&ntade punkter var bland annat
lagerhallning, daligt upplagg infor serietillverkigi och ineffektiva steg i monteringen. Istallet
visade det sig, efter den totala kartlAggningerféagtaget, att problemen och osakerheten
fanns till stor del i kommunikation och struktue kapitel 6. | och med att dessa punkter
troligtvis hade missats utan kartlAggningen varndeavgorande for att ge foretaget en
mojlighet att leva vidare.

Tanken med att processkartlaggningen skulle gendgildda en battre bild av helheten samt
en forstaelse for framtida forandringar foll val eth resultatet var valdigt givande. Det
marktes att arbetet att genomfora forandringar diékire efter processkartlaggningen da
forandringarna var lattare att séatta in i helhetengagemanget 6kade och det blev ett sug
efter nasta steg i forandringsprocessen i form dv fedgorna och intresset for
forandringsarbetet 6kade.

8.3.2 Foretagskultur

Vid diskussioner med personalen, samt under demdé&ickoffen da frdgan hanterades om
hur stoltheten i foretaget kunde 6kas, uppkom mgedoretagsparmen samt konceptet med
handbok. De ar bada bra idéer som foljer de rikttisom kravs for att skapa en stark och god
foretagskultur. Genom sattet de togs fram skapaeslelaktighet och en allman tro pa
forandringen eftersom det var personalen som var ook tog fram dem.

Parmen skulle gora information lattillganglig fotlaai foretaget och pa sa satt oka
kompetensen och skapa en stolthet. Dessa fakt@mernkycket val bygga en stark och
produktiv foretagskultur. Forfattarna hann tyvamei genomfora dessa tva aktiviteter fullt ut
under projektet utan uppmanade foretaget att fisatsiifran det underlag som lagts fram.
Darfor blir det svart att analysera resultatet uggnppen far inrikta sig pa att analysera
koncepten.

Anvandandet av Kotter (1998 som vagledning i férandringsarbetet visade sigihskad
effekt. Det engagemang och den motivation som dstéddda visade upp under
implementeringen var inspirerande och hela fordtagade en vilja att i likhet med Kotter
(1995) 6ka hastigheten pé forandringarna. Denadyar sjalvklart svart att presentera hard

191 5e Kapitel 6.1.2
192 5e Kapitel 4.2.1
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fakta pa da det handlar om en mjuk detalj som ar att mata. Vidare finns det endast tva
alternativ, att folja Kotter (1995) eller inte, s@nmaijligt.

8.4 Kommunikation

| franvaron av forfattarna de veckorna da arbeésebades i Lund var genomférandet daligt.
Betydelsen av daglig narvaro under langre tid usicdtades av examensarbetarna som borde
ha varit narvarande pa plats under ett antal vettkaless att processen blivit etablerad. Som
det blev byggdes det aldrig upp en disciplin i fawnen etablerad process vilket kravts for att
ge de anstéllda det engagemang eller den drivkoaft kravdes for att fa en bestandig effekt.
Det blev aldrig riktigt en inarbetad daglig rutirefterhand har vi funderat kring hur vi skulle
kunna skapat nagot som holl arbetet igang trotsitggns franvaro, eller atminstone
forminskat problemen. Forslaget p4 BSC (BalanceareS€ard) som var handledare kom
med skulle mest troligt kunnat hjalpa oss med déitdigt 4.1.5.8 "kan en foretagsledning
sprida strategin till varje enhet”. Ett system nmedtbara mal och tydliga incitament kunde
kanske kunna skapa en plattform att fortsatta atledts var frnvaro. Enligt Kotter (1995)s
atta punkter 4.2.1 punkt 4 skall chefer och de seafer arbetet agera i samstammighet med
visionen. Da vi inte gjorde det under var franviedde det precis till Kotters (1995) nasta
mening i punkt fyra: Om inte de anstallda forstgtan med arbetet eller vad som kravs av
dem kommer de inte att lagga energi pa projektengm de inte trivs i sina befintliga
situationer. Darfor ar det viktigt att detta komrmaanas kraftfullt och aven att de i ledande
befattningar lagger ner sin sjal i arbetet och kntak talk”.

Eftersom detta var precis vad som hande sa sedag att vi underskattade vikten av
kommunikation och styrmedel trots att Kotter (1995)n text skriver att ledningen maste
overkommunicera budskapet och ndmna den i sinaaghga diskussioner och blanda in
visionen i moten. Aterigen sd kanske detta kundekimzunder arbetets gang om vi hade
anvant ett utvarderingssystem som t.ex. effektdedng eller processutvardering.

Den nya strukturen som togs fram for hur kommumokestvagarna skulle se ut visade sig vara
nyttig da problemen med den tidigare formen av kemikation tydliggjordes och foretaget
fick en bild av sin ursprungliga situation samt rdlbild. Konkret visade sig aven arbetet
vara lyckat i form av den patalat forbattrade komikationen vid specialordern fran
Schweiz, se Framsteg under arbetet 7.6.1.

Om arbetet hade hunnit infora den interna hemsatdm utnyttja tekniken till att skapa en

informationsbank enligt kodifieringsstrategi  kundener varde komma ut av

kommunikationen. Forfattarna ser namligen ytterkgpotential for foretaget att kunna sakra
kompetensen inom foretaget samt minska riskentikdmmande fel inom foretaget genom
en sadan forandring. Detta lamnar dock gruppen fifémtida utredning och eventuell

implementering.

8.5 Produktion

8.5.1 Hills ramverk

Att fortsatta tidigare arbete med att styra foretagnligt Hills ramverk var ett steg som
forfattarna ansag att foretaget var tvingat atagor att tydliggora hur produktionsstrukturen
sag ut och for att kunna ta nasta steg.
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8.5.2 Japansk produktionsfilosofi & LEAN production

Inférandet av U-cell gav det resultatet som kuritednta sig och férkortade materialets vag.
Eftersom formonteringen inte var den storsta flasddn sa kan det dock diskuteras om det
var denna som det skulle satsas pa vilket diskistéidigare i detta kapitel. Speciellt med den
japanska sjon i atanke, hade det antagligen vadtaaflaskhalsar som hade kommit fére
formonteringen nar "vattenytan” sankts. En bakogdigde orsak till att detta genomférdes
var dock att f& in formonteringen pa den gemensarsiradegin, se Hills ramverk, kapitel
4.1.5.Error! Reference source not found, och pa sa satt fa en battre struktur.

8.5.3 Japanska sjon

Att "hoja vattennivan” for att skapa andrum att tema de storsta problemen och fortfarande
kunna leverera kan vara ett val som behdvs gérassm innebar risker. En hojd vattenniva
kostar pengar i form av bundet kapital och dkadedamen kan ge ett féretag mojlighet att
genomfdra forandringarna i ratt takt och, som ietammed Varberger Sweden AB, att 6ver
huvud taget kunna producera vapen och darmedappatviktiga kunder.

Projektet var tyvéarr for kortvarigt for att kunnaergpmféra den japanska sjon i storre
utstrackning och se resultatet av att verkligerkaarattennivan. Hade foretaget haft en hogre
omsattning av antal salda produkter hade reaktéritevarit hogre och eventuellt hade

projektet da kunnat se resultatet inom de 20 veskon arbetet varade. Det som kunde
paborjas under projektets gang var att kommunikatio och strukturen pa foretaget

forbattrades till den grad att foretaget kunde dodeverera vapen med tre dagars ledtid. 3
dagars ledtid pa 225 dagars arsarbetstid innebiighei att leverera 75 vapen. Detta var

dock inte tillrackligt for att na lénsamhet (se kap 6.1.2 referens break-even). Sa
rekommendationen till foretaget ar att borja sélekiden for att se vilka hinder som dyker

upp i produktionen.

8.5.4 Kanban

Metoden att inféra kanban genom learning by doingf bra da den gav en forstaelse vilket
marktes genom det antal frAgor som konstant dok wpger genomférandet. Metoden

medforde ocksa ett 6kat intresse bland personBletta antas bero pa att man visuellt markte
en skillnad och att det gav en sa stor struktiskillnad. Dessutom skapade delaktigheten
bland de anstéllda ett engagemang da de kande atircen del av framtagningen och kunde
paverka utgangen. Att denna metod var sa anvanalitas visa pa det behov av daglig
handledning som fanns pa féretaget.

Daremot sa har forfattarna i efterhand insett gtet@t med kanbanbladet i Excel, och de
utréakningar som det lades ner mycket tid pa, itdéspde pa ett foretag i denna storlek. Har
hade det varit béattre med ett enkelt visuellt systeyp Bahco, som hade anpassats efter hand.
Att inte utvardera detta system i ett tidigt ské@® ses som brist pa rutin och visar pa en
overambition av forfattarna att [6sningar masteavesmplicerade och sofistikerade. Dels sa
tog det mycket tid, dels sa skapade det en sva&iamalisering for personalen och gav en
kansla av att det bara kunde administreras avigssnnat problem med Excelbladet var att
med en relativt ung produktion sa var uppgifter tlhaerkningstider valdigt tillfalliga. Om
det skulle visa sig att foretaget med hjalp aviddringsarbetet skulle kunna minska sina lager
bygger det framtagna kanbansystemet pa ett dynandskument vilket innebéar att
uppdatering skulle behévas vid varje lagerforarglooh nya utrdkningar skulle kravas. Med
Excel dokumentet kunde en justering i tillverknitigpa en produkt paverka kanban nivaerna
pa alla artiklar. | dessa lagen skulle det varé&rdahed enklare empirisk framtagning dar man
justerade varje kanban niva for sig efter hand swan upptécker ett behov av detta.
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8.5.5 Kaizen

Eftersom tavlan hangde centralt blev den bra attada for att skriva upp problem direkt.

Likasa var det en god idé att foregaende dags @moiskulle tas upp varje dag. Tanken med
en tavla dar problemet skrevs upp direkt fér attagelamnas till morgonen efter var god da
ett av malen var att skapa flyt i produktionen. @arje problem skulle skapa ett langre
avbrott hade detta inte skapat battre flyt. Dentredan placeringen av tavlan samt att
forfattarna implementerade andra aktiviteter rumivlan, sdsom morgonméten och

forbattringsuppgifter, skapade en verksamhet dédanablev en naturlig del av vardagen.

Nagot som skulle kunna vara svart for produktiomstet att avgéra pA morgonmotet ar om
uppkommet problem ska hanteras av gruppen eller lyftas till ledningen. Aven om
medvetenhet fanns om denna risk sags det som dém Ib&ningen att anfortro at gruppen att
ta detta beslut sjalva. Det skulle dessutom kurkepa ett 6kat engagemang med okat
fortroende. Dessutom infordes veckométen dar vexkamzen problem analyserades och
vilket kunde ge indikationer p4 om teamet kan ldeana uppgift sjalva eller behovde mer
styrning.

8.6 Struktur

De olika aktiviteterna som implementerades forséipa struktur i foretaget bérjade under
arbetets gang att skapa en Okad trygghet och kéamsl&ontroll och 6verblick over
situationen. Pa detta satt lyckades forfattarria sgavan att genom struktur hjalpa foretaget
mot en béattre verksamhet. Dock var tiden for immatering och uppféljning av aktiviteterna
begransad. Detta innebar en risk att det nya siufetskulle inforlivas i kulturen och att
beteendet skulle ga tillbaka till det gamla d&dtterna lamnat foretadét | ett mer reaktivt
foretag med hogre omséattning pa antal salda vajilet beskrivits tidigare, hade kanske fler
aktiviteter kommit langre. Séattet som forfattardastkte forhindra en tillbakagang till gamla
rutiner, att genom att dverfora ansvaret for ettsttt arbete med aktiviteterna till foretagets
VD, anser forfattarna vara det basta mdjliga afttwet. Darmed fick féretagets VD rollen
som processledare.

Arbetet med att skapa en artikelstruktur var e#t Imitiativ, dar risken for missférstand
minskades drastiskt av att detaljer gavs benamnergayt en faststalld struktur.

8.7 Implementering

8.7.1 Kick off

Tanken med gruppens kick off var att kunna ta nattg i skapandet av grunden for den
processbaserade verksamhetsutvecklingen, samt uasihak samla de anstéllda fér en
nytandning. Syftet uppfylldes dver forvantan ockinateten fick den effekten som forfattarna
onskat. Denna del kan ibland medféra svarighetedetainnefattar brainstorming och en
agenda som moderatorn/moderatorerna maste vara dppatt forandra i realtid om nagot
intressant lyfts upp. D& dagen var val forberedd m&gra fa grundstolpar i agendan som att
stoda sig pa lyckades dock forfattarna styra damgnfa fram information som kunde fora
arbetet vidare, exempelvis en grund till procedskagtt initiativ till en féretagsparm och
mycket annat som beskrivits i tidigare kapitel.

19 Kap 4.2.1
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8.7.2 FoOrandringsarbetet

Att lata Kotters (1995) atta punktekraftfull styrgrupp, stark angelagenhet, vision,
kommunikation, hinder for férandringen tas bort,rikiktiga vinster, "tar ut segern i
forskott” och foretagskulturetigga som bakgrund genom hela arbetet visade gstiltat,
och forfattarna fick valdigt positivt bemotande cai férandringsvanlig attityd fran foretaget
redan fran borjan. Tidigt i projektet arbetade ditdrna med Kotters (1995) atta punkter och
vid den forsta presentationen for de anstallda edtdattarna in Kotters (1995) punkter i det
ovriga arbetet dar man spred en ny vision och ad¢avikten av att en forandring behovdes.
Senare i arbetet fortsatte forfattarna att arbet@teKotters (1995) punkter, bl.a. genom att
peka pa positiva effekter som gruppen skapat fodaatgenom oka forandringstempot, vilket
okade engagemanget och intresserade fragor.

8.7.3 PDCA

Hela arbetet har genomforts i PDCA cykler. Dettaeipér att vi infort en atgard néar vi varit

pa foretaget. Nasta besok har atgarden foljts tgapgerats vid behov och genomgatt en ny
cykel. Exempel pa detta som beskrivs var hur taftamtogs eller hur kanban systemet
byggdes upp.

Tavlan strukturerades forst enligt vart forslagotmastkommande besok hade produktionen
arbetat med tavlan och kom med asikter sa att mil&lanpassa var struktur.

Nar det kom till inforandet av Kanban fick forstrpenalen grunderna samt en utbildning pa
kanban som system. Infor nastkommande gang hadesti# det praktiskt och kom med
fragor, problem, egna idéer och &sikter. Dessa teunfolides da upp och systemet
redigerades.
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9 Slutsatser och rekommendationer

| slutsatsen besvaras den inledande problemst@amn| kapitlet tar aven forfattarna upp de
rekommendationer som de har att ge Varberger Swa@emfor framtiden och det fortsatta
foérandringsarbetet.

9.1 Slutsatser

Arbetets syfte, vilket byggde pa dess problemstidinvar att hjalpa Varberger Sweden AB
att fA skapa en fungerande produktionsapparat sehovis for att jobba enligt den av
foretaget utarbetade affarsidén med karnkompetehskondanpassning. Huvudsyftet ar att
skapa forandringar i foretaget och sa langt sonligbd@nplementera dessa.

Resultatet av arbetet ar att projektet tagit fayetan bit pa vagen mot sitt mal. Dock ar det
mycket kvar innan foretaget kan komma tillratta nsed situation, utnyttja kompetensen till
fullo, fA& den fungerande produktionsapparat de @nsich bli ett framgangsrikt foretag.
Fortsattningen for foretaget innebar att efter ghktgt anvanda sig av de resultat som
framkommit och se till att dessa satter sig i féget. Ofta ar det latt att manniskor och
organisationer faller tillbaka till gamla arbetdséth vanor. Att slutféra en implementering
innebar ett langsiktigt arbete for att andra dembetssatt och vanor varfor examensarbetet
tidigt beslutade att detta inte var malet utan ritarupp "kartan” och initiera forandringen.

Generellt kan sagas att forfattarna tidigt saglattvar viktigt att bérja med grunden och fa
organisationen och kommunikationsvagarna att fumgir att fa till en fungerande
verksamhet som kunde verka for de forandringar skutle ske i produktionen.

| efterhand kan det ifragasattas om inte arbeter genomgang av karnkompetensen skulle
omvardera ramarna och avgransat sig gentemot dwar var utanfor denna, sasom

montering av delkomponenter. Férfattarna valde daitkintegrera det utifran aspekten att

foretaget inte valt att lagga ut dessa delar vaieidtarkt paverkade resten av foretaget.

Fokus under processkartlaggningen pa produktioesssen anser vi idag ar lite snav och
missvisande da det under kickoffen stod klart fés att den stora problematiken var pa en
organisatorisk och kommunikativ niva. Idag inseattiprocessen "order-leverans” hade varit
mer riktig och dessutom pa ett battre satt kunnashuta de brister som vi hittade.

9.1.1 Organisationen

Arbetet med organisationen syftade till att tydtigg den for alla sa att foretaget borjade
arbeta enligt organisationen. Detta var nagot soksa framgick tidigt under arbetet och dar
det fanns tid att komma langt inom implementeringenom den nya organisationskartan
som togs fram under kickoffen skapades och tydbigbgs grunden for arbetet och féretagets
forandringsarbete.

Dessutom skapades grunden for foretagsparmen si@at pa hur foretaget ytterligare ska
kunna starka sin foretagskultur.

9.1.2 Kommunikationsvagarna

Kommunikationsvagarna som borde anvandas fastssilldom detta omrade behévdes det
goras mycket och detta var omradet som projekthgttisatte fokus pa. Foljden blev att
implementeringen har kom langt och darfor foljdsuteatet.
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Tavlan med information till personalen genomfordesh skapade en struktur pa
kommunikationsvagarna till och fran produktionenkei tydliggjorde vad som skulle
formedlas. Genom morgonmdétena och manadsmétendrstenades under examensarbetet
skapades aven ett forum, forutom struktur, dar kamkationen kunde ske. Examensarbetet
tog aven fram ett regelverk fér hur kommunikatiorskulle ske, t.ex. inga luftordrar och
skriftlig bekraftelse pa beslut.

9.1.3 Produktion och Struktur

D& dessa tva delar i mangt och mycket hanger sanoctadverlappar varandra har vi valt att
redovisa resultatet under samma kapitel. Dessutedovisas mycket av strukturen i
slutsatserna som ber6r organisationen och kommitimilsyagarna

Examensarbetet skapade inom produktionen ett fiotikalerna for att foretaget skulle
fungera i enlighet med sina mal. Uppdelning i deléin genomférdes och dessutom byggdes
formonteringen om till U-cell. Detta skapade enulstur och underlattade produktionen men
tog samtidigt en hel del tid i ansprak innan denkoam att foretaget hade problem som var
mycket storre och allvarligare. Eftersom matergaléistiden inte var avgorande for att fa
foretaget att fungera togs aven beslutet att &gga nagon storre vikt vid det i arbetet.

Dessutom initierades ett kanbansystem och gruratées|for en forstaelse och vidare arbete
med detta. Nagra artiklar, slutstycke och varbygéitk full implementering av
kanbansystemet for att genom “learning by doingapgk en grund for ett lyckat
genomférande av systemet for andra detaljer. Isgtefsan personalen tolkade vi som bra da
personalen stallde manga och begavade fragor. Markeatt personalen efter dessa skulle
kunna fortsatta med resterande artiklar sjalva.

Aven en struktur pa det fortsatta forbattringsabetkapades d& Kaizen fick en plats i
morgon- och manadsmotena samt visualiserades [aétav

9.1.4 Implementeringen

Examensarbetet har fokuserat pa Kotter (1995} gsitomférande av de olika aktiviteterna. |
alla méten och implementeringar har en inledand®ggang gjorts for att detta skulle ske i
enlighet med Kotters (1995) punkter.

Gallande den forsta punkterstark angelagenhet, markte vi under kick offen att det inte
hade gatt sa bra som vi trott. D& Dag Holm intannfsig tidsmassigt forran mitt i kick offen
sa sandes det ut signaler redan dar att den wtlrdhingen inte tog det pa allvar. Detta
forstarktes ytterligare nar Dag Holm under kick eoff sedan ritade en bild 6ver
kommunikationen pa tavlan dar han inte delade meateforetagets uppfattning. Daremot
anser vi att resten av personalstyrkan hade ek stagelagenhet vilket forstarktes med
vetskapen om att de riskerade att tappa sina j@xt. som syntes av Dags saknade starka
angelagenhet var att under forfattarnas franvapatholls inte Kotters (1995) fjarde punkt.

Den andra punkterktaftfull styrgrupp ” har som krav att den ska innehalla personer med
formell makt inom foretaget och som sitter pa \ghtiposter inom foretaget samt linjechefer
med férmaga att utfora kortsiktiga vinster. Hardamsi att vi hade en komplett styrgrupp med
forfattarna, dar den ena forfattaren dessutom wro¢h med linjechefen Mikael Hallberg. |
efterhand sa reflekterar vi 6ver hur mycket formabkt Vd:n egentligen hade samt hur
mycket som styrdes av Dag under dennes franvaterséin vi dessutom redan pa kick-offen
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insdg Dags brist pa insikt i forandringen borde bhrits in i styrgruppen redan da. Detta
kanske hade gett honom en stdrre insikt och ekastangelagenhet.

Det tredje steget,dtt skapa en visioni, gjordes tillsammans med all personal under kick-
offen och uppfyllde stegen att kunna kommunicer@s pninuter och var uppfattning ar att
den skapade en positiv anda kring arbetet. Daresakapa vi inget verktyg for att sprida
strategin eller visionen, t.ex. BSC. Detta marktender punkt 4 hade behovts.

Under punkt 4, Rommunicera”, kravs en tydlig kommunikation av visionen genominga
kanaler. Det lyfts ocksa fram att de i ledande theifag lagger ner sin sjal i arbetet och "walk
the talk”. De som kommunicerar visionen allra b&stider den genom att ndmna den i sina
vardagliga diskussioner och blanda in visionen tendHar inser vi idag att vi fallerade.
Yttersta ledningen, agaren Dag Holm, visade brégansikt och brist pa& stark angelagenhet,
som papekats i punkterna ovan, vilket innebar ait inte kommunicerade visionen som sig
bor. Vd:n och tillika medforfattaren Christian jaate pa distans och var uppe en till tva
veckor i manaden, resten av tiden arbetade hanfté#mResultatet av detta blev att mellan
50-75% av tiden hade de anstallda ingen som konuatade visionen med dem eller "walk
the talk”. Som vi tidigare namnt i kapitel 8.4 berdet ha infért nagot strategiverktyg, t.ex.
BSC for att uppratthalla engagemanget under fanfags franvaro.

| nasta punkt Hinder for forandring tas bort” s& har vi inte hittat fler &n de som namnts
ovan.

Kravet pa kortsiktiga vinster” gjorde vi nagra forsok med. Bl.a. klarade foretagv att
leverera en viktig order till Schweiz under foréndsarbetet vilket vi valde att lyfta fram. Vi
kunde ocksa lyfta fram strukturella vinster som regelvis informationstavian. Dock sa
kandes det ofta som att vi arbetade i motvind sfter utvecklingen av fungerande trycken
och magasin hade stagnerat under forandringsarbetippfattning ar dock att de anstallda
inte tréttnade och sallade sig till de skeptiskanratt vi inte riktigt fick de framgangskanslor
som vi 6nskat och att de inte varade lange i t#oh @ttt problem pa andra fronter dok upp.

Den sjunde punkten atadr ut segern i foérskott’. Nu i arbetets slutskede dar vi kan reflektera
och titta tillbaka sa var det precis det vi gjordé. var stolta och nojda oGver hur
forandringsarbetet fortlopte och de segerkéansl@irdindade oss for alla de problem som nu
i efterhand har visat sig. Hade vi inte tagit ussie segerkénslor utan mer kritiskt och
rutinmassigt foljt arbetet kanske farre misstagehlaghovt uppsta.

Den avslutande punkterfGretagskulturen” menar pa att forandringen inte ska forsvinna
forran det nya sattet att arbeta ar inbaddat ité@yskulturen. Detta fick vi inte uppleva utan
det ligger langre fram for foretaget.

Vi marker ocksa vid skrivandet av examensarbegetviaron av data kring hur Kotter (1995)
fungerade som arbetssatt att f& igenom vara foirggait. Vi byggde da var uppfattning om
Kotter (1995) pa den upplevelse som forfattarnaehamtler arbetets gang. Denna beddmning
av Kotters (1995) fortrafflighet ar sjalvklart missande och daligt underbyggd eftersom vi
var valdigt positiva. Som lardom till nasta gangenvi att vi borde ha latit alla involverade
skatta sin kénsla av sammanhang via VIS-Ragler en modifierad form av KASAKM?®. Vi

1% visuell analog skala, YA9, ar en skala med vilken man genom att peka pe, shjuta en markor dver, ett
streck kansjélvuppskatta en upplevelse. Man utlaser sedaiffea, i regel mellan 0-10.
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kunde valt att valja ut nyckeltal och gora en effiékardering eller en processutvardering.
Detta hade kunnat ge oss ett helt annat underldgruesans gang samt efterat och darmed
gett oss majlighet att gora ratt saker.

Arbetet har aven skett med standig aterkopplinggef®DCA-cykeln for att utveckla de
tankar och idéer som funnits.

9.2 Rekommendationer for framtiden

Aven om mycket genomfordes under veckorna som emsanketet varade finns det mycket
aterstaende som foretaget maste arbeta med. Anfmina till att de inte blev gjorda kan
vara av olika slag, som exempelvis att forslagen wanfér examensarbetets ramar men
fortfarande tillrackligt intressant och nyttigt foforetaget. Andra aktiviteter som
rekommenderas har inte genomforts p.g.a. tidenrautkte till for att genomfora dem. Den
sista anledningen &r faktiskt, sdsom inféranddtamban, att genom att skapa delaktigheten i
implementeringen, ocksa skapa engagemanget i fi@etdnder arbetets gang har ocksa
funderingar stallts pa varfor fokus lag pa att légga produktionsprocessen och
kommunikationsprocessen nar kartlaggning av “ofeeeransprocessen” borde varit mer
passande. Med den kunskap vi har idag anser viaoaksman borde gjort s& och att det
dessutom finns en risk for att arbetet har missatrligare vardefull information. Dock var
det just produktionsprocessen som foretaget, vadiggsgivare, trodde gav dem problem nar
arbetet inleddes.

9.2.1 Organisation

N&r nu grunden skapats for ett framtida arbete skapandet av en stark féretagskultur ar det
viktigt att foretaget arbetar vidare med detta.

Foretaget bor skapa foretagsparmen dar strukturenskapad och fylla de olika
kapitelforslagen med data och information men autreckla sjalva strukturen i man av
behov. Ur foretagsparmen kan aven handboken tas fida att sprida féretagskulturen och
foretagskanslan aven till kunderna.

195 kansla Av SAMmanhang (KASAM ér ett begrepp vilket myntades av Aaron Antongvd023-1994).

Han var professor i medicinsk sociologi vid Ben i@arUniversity of the Negev, Beersheba, Israel och
studerade fragestallningen om vad det ar som gananiskor blir och forblir friska, det vill sagie
halsobringande faktorernas ursprung: salutogene®mnavskys svar pa den salutogena fragestallningen

var KASAM (Kansla Av SAMmanhang).

Begreppet KASAM omfattar tre delkomponenter. Enngitiggande upplevelse av att det som sker i ogtftuta
individen ar forutsagbara, begripliga och struktade begriplighe} och att de resurser dessa skeenden kraver
finns tillgangliga banterbarhet samt att livets utmaningar ar varda att invessétaengagemang i
(meningsfullhét

Antonovsky utvecklade ett formuldr som mater graaleiKASAM. HOga varden innebar att individen har en

stark kénsla av sammanhang och darmed en hog farathgantera utmaningar.
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Aven en logotype skulle underlatta arbetet medbalttattra foretagskulturen.

En gemensam uppgift for framtiden &r att person&enfram hur vision och mission ska
presenteras pa vaggarna i lokalerna. Pa sa satiskdt engagemang hos personalen som kan
fa stor genomslagskraft och visionen och missidk@mmuniceras ut genom ytterligare en
kanal.

9.2.2 Kommunikationsvagar

Aven om examensarbetet implementerat och foljt appandandet av morgonmotena och
genomférandet av dessa ar det viktigt att desséoftsatt prioritet. Att fA nya arbetssatt att
satta sig och bli sjalvgaende kravs ett inledandeeta som inte bor sluta med detta
examensarbete.

Foretaget bor arbeta vidare med idén med en irtemsida, som kort beskrevs i kap 7.3,
vilket skulle 6ka och underlatta kommunikation indiretaget samt aven detta starka
foretagskulturen. Genom att aven skapa den databamk beskrivs i examensarbetet kan
foretaget sakerstalla den kompetens som finnsa dettviktigt i synnerhet med tanke pa
vikten av erfarenhet inom branschen.

D4 inga resor till massor var planerade under eraarbetet uppmanas det att nasta gang
tillfalle ges, skicka en representant fran produktéin med séljaren for att pa sa satt skapa en
gemensam bas for kommunikationen.

9.2.3 Produktion och struktur

Efter att examensarbetet slutforts pa foretagetdafita fortsatta med att implementera fler
detaljer i kanban systemet for att skapa genomslafis av systemet. Dock bor
foretagsledningen titta pa ett enklare och mer @skpisatt att ta fram nivaerna. Ett sddant
system skulle vara mer passande pa ett foretagpave¥gers storlek och dessutom genom sin
enkelhet tka forstaelsen och engagemanget fornsgstéJnder denna fas kan dven nivaerna
pa befintliga kanban detaljer utvarderas.

Da det inte fanns mojlighet till det under examebstet att sanka lagernivaerna uppmanas
foretaget att, varefter produktionen kommer uppolymn och forbattringsaktiviteterna
implementeras, gora det. Detta for att minska kdpitdningen och hitta nya uppslag for
forbattringar.

Artikelregistret som skapades under examensarléietas in for att skapa en struktur i
hanteringen av alla detaljer, minska risken for sfidisstand i kommunikationen och

effektivisera denna. Under renskrivningen av arblese forfattarna ocksa markt att det nya
systemet med numreringen inte ar helt enkel adill g och bor ses 6ver igen.

Foretaget har lagt mycket tid och resurser pa faeringen trots att det kan ifrdgasattas om
detta tillnor foretagets karnkompetens. Var rekomdation ar har att foretaget ser over
mojligheterna att outsourca dessa delar for attn&ufokusera och lagga resurser pa sin
karnkompetens.
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9.2.4 Implementering

FoOretagets uppmanas att aven i fortsattningen alavamg av Kotters (1995) punkter i sitt
arbete med ovan namnda rekommendationer. Det@tf@kapa den genomslagskraft och det
driv som examensarbetet upplevt.

Viktigt ar att ar foretaget ar noggrant i sin udpfing av de resultat som kommer av
genomforda forbattringar och belyser detta.

9.3 Forslag pa framtida @amnen

Under arbetet har forfattarna sokt information bitaratur och genom diskussioner upptéackt
att det inom en del amnen kan vara svart att futtkning och underlag.

9.3.1 LEAN i sma foretag

Hur inférs LEAN i sma foretag pa basta satt? | nedadiklar beskrivs hur LEAN kan inforas

| foretag men alltfor ofta ur ett stérre foretagagpektiv. Som beskrivet i detta arbete fann
forfattarna beskrivning om hur kanban kan inforast iforetag och aven hur Wilson formeln
kan anvandas for att rdkna ut den ekonomiskt opdirmaerkvantiteten. Efter genomférandet
drogs slutsatsen att utrakning i sig var bra medext dels var for stor for att pa ett enkelt satt
skapa grunden i ett mindre kanban system. Dels detlantagligen kravt fér mycket resurser
for att underhalla. Ett mindre foretag har i reiggé mojlighet att bara den overhead kostnad
som ett omstandigt system kraver i form av resursemanga av dessa foretag onskas ett
system dar resultat kan tas fram av den inblangadsonalen samt eventuellt en 6vrig resurs
som kan lagga en punktinsats pa inférandet. Dessbty dessa foretag inte samma mojlighet
att vanta en tid pa ett resultat vilket ett st@ystem kan krava utan behover ett system som
snabbt och tydligt ger resultat. Detta innebar ackt resultatet kan visualiseras utan storre
investeringar. Om det kravs att ett foretag skastera i en mjukvara eller ett system for att
kunna implementera ett LEAN ar risken stor att naéfigetag tackar nej.

Genom att ta fram underlag p& hur sma foretag kfira de olika verktygen som LEAN
erbjuder pa ratt nivd och med ratt insats skullagadféretag kunna undvika att leva utan
fordelarna med dessa verktyg eller ga in i etfcallbmstéandigt och resurskravande system.

9.3.2 Kommunikation & foretagsledning for foretag m ed avstand internt

| dagens globaliserade varld borde denna fragestglivara enkel att hitta underlag pa men
forfattarna hade svart att hitta nagot lampligt.t Be idag valdigt mycket enklare att
kommunicera trots avstand och gora det pa manga skitt. Alltifran chatt och mail till
samtal over telefon eller video finns tillgangligten hur kan dessa verktyg anvandas for att
pa ett effektivt satt driva ett foretag? Som padesai arbetet hanterades kommunikationen i
inledningen utan nagon struktur eller planering.e@nskommelser hade diskuterats Gver
telefon utan nagon direkt styrning och chatten hamlgnts for att komma Overens i beslut.
Utanfor detta arbetes ramar kan &ven problem skdmj@d dagens kommunikationsmedel,
enkelheten i att sprida ett mail till flera persomenebéar ett informationsflode som eskalerat
de senaste aren. Det galler att hitta en strukditkgmmunikationen som utnyttjar hastigheten
I en del av kommunikationsmedlen men utan att farlstyrningen och uppféljningen.
Underlag som hade hjalpt foretag att hitta "rawiipd kommunikationen for att utnyttja sina
resurser pa basta satt, inte for okontrollerat mém for byrakratiskt och omstandigt, hade
underlattat for manga, inte minst, som tidigare néande sma foretagen.
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Inom samma amne, den globaliserade varlden, fives &Oretagsledningar i foretag dar
avstanden paverkar. Idag ar det séllan ett foraétagationerat endast pa ett stalle utan det ar
ofta utspritt med funktioner pa olika platser, agén regionalt, nationellt eller till och med
globalt. Hur sker foretagsledning optimalt med dedérutsattningar? | storre foretag
forekommer oftast olika rapportsystem, men ar de¢tiamest effektiva hjalpmedlet och kan
foretagsledningar styra optimalt med endast rappdrSma foretag kan ocksa sta infor
liknande utmaningar och, liksom beskrivet i detthete, brottas med en organisation dar
foretagsledning ar placerad pa avstand fran anelea dv organisationen. Fordelarna med den
globaliserade véarlden ar manga och genom att khangera utmaningarna réatt ar ett foretag
inte idag "lasta” till att soka kompetensen i naréadet eller fA kompetensen att flytta.
Utmaningarna ligger ofta i hur ledningen kan eesd@len dagliga kontakten for att hantera
styrningen med andra satt. Underlag for hur dédileskunna ske hade sannolikt varit nyttigt
bade ur perspektivet fran storre och mindre foretagpen av utmaningar varierar antagligen
mellan de bada men de finns dar.

9.3.3 Fran idé & enstyckstillverkning till flerstyc ksproduktion &
kostnadsbesparing

Ett kAnnetecken for Varberger var att det var @ttthg som borjat med enstyckstillverkning
och med ett entreprendrskap som styrning. Nar erlpgtborjades forsokte foretaget fa en
struktur som skulle kunna hjalpa till att utnyttjkdrnkompetensen aven vid
flerstycksproduktion. Liknande forutsattningar finfiér manga andra foretag som ocksa
skapas utifran en idé hos en person med ett eatrémkap som egenskap. | den inledande
fasen av ett foretags skapande och uppbyggnad Bgesskaper hos entreprendren som
passar in. Det galler att kunna driva fram en idénabba och direkta beslut. Detta sker ofta
genom prototyp tillverkning och i mindre skala, exeelvis enstyckstillverkning. | detta
skede ar vardet pa produkten inte alltid kant o&tad ar kundbehovet lagre. En entreprendr
kan ofta ga snabbt fran idé till handling vilketnkfungera bra i denna fas. | nasta fas okar
kundbehovet och foretaget behdver anpassa produkiib organisation efter detta. Detta
staller helt andra krav pa ledarskapet och egemsksagm finns hos entreprentren passar inte
alltid in i en miljo dar krav stalls pa strukturlokostnadseffektivitet. Som beskrivet i arbetet
kunde &garen Dag Holm komma in i produktionen meddé som skulle testas och detta
genast. Detta beteende skulle absolut kunna fungeranledande fas dar en potentiell kund
onskar en modifiering som behover visas omgaenden Mm ett foretag ska kunna ha
flerstyckstillverkning pa ett kostnadseffektivt tsét planering en viktig forutsattning for att
utnyttja resurser optimalt. | dessa fall fungeretr idte att andra planeringen hur som helst.

Detta tror forfattarna ar ett vanligt steg hos fagemen kan vara svart att hitta underlag for
hur detta kan ga till pa ett bra satt.

9.4 Vad hande sen?

Som beskrevs under rubrik 6.1.2 markte vi undeskflalsanalysen att aven om ledtiderna var
under all kritik s& var problemet utanfor produkgo storre. Efter arbetets slut borjade
foretaget att fungera battre i sin struktur och kmmikation vilket medforde att produktionen
kunde borja leverera vapen med 3 dagars ledtidaDer inte tillrackligt for att na [onsamhet
utan nasta uppgift var att borja komma ner tilddégmmar som en tillverkning skulle ta i var
teoretiska modell. Nar "vattennivan” da sanktesrn gapanska sjon uppkom nya problem, den
har gangen i produktionen. Problem som tidigarasdptja. att andra problem tillatit langa
ledtider. Det framkom snart att magasinet och tegcknekanismerna inte hall i kvalitet och
precision och behovde timmar med inpassning fofuatiera. Detta blev till slut ett s& stort
problem att produktion och forsaljning fick stopgdls en annan I6sning hittats. Detta i ett
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for sent skede och foéretaget hade vid denna tidpuatd finansiella muskler att éverleva utan
inkomster sa det fick likvideras. Likvidationen tilots sa uppfattar vi handelseforloppet som
ett bevis pa funktionaliteten i modeller som flasldanalys, japanska sjon och

processkartlaggning mm. Tyvarr gjordes detta ia#itteles for sent lage men svaren vi fick
var effektiva och korrekta.
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Bilaga |

Intervjuguide

Hur insatt har du blivit i produktionen?

Vad ar din uppgift i féretaget?

Vilka moment finns inom produktionen? (OBS allagite
Vilken ordning?

Har du nagra funderingar pa forbattringar i foret®gEv. ser du nagra problem?)
Var tror du ev. fordrojningar kan ligga om det skadana?
Vad har personerna runt omkring dig for roller?

Hur fungerar gruppen?

Hur ser du pa rollen som férman? Fordelar/Nackdelar
Jobb-bakgrund?

Hur ser du pa situationen just nu?

Hur ar kommunikationen i foretaget?
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Bilaga Il
Organisation

Styrelse

Christian Moller

VD

Katarina
Bokfdring

Kund

Tillhandahalla jaktvapen

Mikael Hallberg

Forman

CNC-operator

Bjarne Karlsson

Montor

Mikael Lovgren
Montor

Emmanuel Hjalmarssor
Montor

Kund

Uppratta god kundkontakt

Bjorn Holm

Foérsaljningsansvarig
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Bilaga Il

Kommunikation

Dag Holm
Agare

— Strategi
- Taktik

- Upplagg
— Losa problem

Christian Moller

Bjorn Holm

Beslut ska finnas
skriftligt
Diskussion kan
ske muntligen
eller genom
personlig kontakt

VD Forséljningsansvarig
- Utveckling av — Produktionsstatus =
"vag” - Kund status
Mikael Hallberg
Forman
CNC-operator Bjarne Karlsson Mikael Lovgren Emmanuel Hjalmarssor

Montor

Montor

Montor
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Bilaga IV

Forbattringar

— Stolthet genom information och kunskap
0 Foretagspéarm till anstallda
= Innehaller ftg-info
= Innehaller info om hur man tillverkar béssa
o0 Handbok som skickas med till kunder vid kdp av boss
= "Valkommen till Varberger familjen”
= Koncept mer an ett vapen
= Videofilm med bdssan
0 Maste jobba for nojda kunder
o0 All information till alla
= Enkelhet -> information latt tillganglig
o Oppen dialog
= Snabb reaktion

— Materialhantering
o0 En maskin gor allt
= Minska ménsklig inblandning samt risken for fel
o Samma mtrl till allt ger mindre lager
= Stanger som bara tas fram
0 Alla detaljer hemma och fardiga

= Trycken
= Kolv
= Magasin
= Osv.

o0 Bralager

0 Leverans av detaljer varje dag

— Tillverkning
o Skapa fokus pa tillverkning och malet , inget annat
= Avbrott i Produktionen
« Oppet hus dag d& kunder kan komma pé besok
0 Bara en blir avbruten
0 Boka skjuttid vid 6ppet hus sa att kunder kan se
0 Skapar en "happening” av tillverkning av vapen
0 Vissa detaljer tillverkas inte nar kund ar dar
0 Prioritera vad som &r viktigt
o Oppet hus
* Boka skjuttid sa att kunder kan se
o | produktionen tillverkas vapen, ekonomi skots paa hall
0 Matsystem sd att man mater pa samma punkt
= Verktyg for matsystem
0 Arbetsorder m. checklista -> byggorder
0 La&gga ut tillverkningen
o DHL
* Flytta DHL hamtning fran torsdag till fredag
e Ger battre tillverkningscykel
* Hardare koll pa DHL
o Gora om daliga detaljer
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o Galler mellan entré och produktion
= Kan dock bli ett irritationsmoment da galler masppnas varje gang man ska
ga till blaneringen
0 Avsluta tillverkning med besiktning
- Mote
o Fysiskt mote varje mandag med alla
= Alt. Webkamera
= Alt. Att alla bott lokalt
= Protokoll frAn métena i parm
= Uppfoljning
= Dokumentation
0 Mdte vid problem
= Morgon mote med problem och framtid
0 Gemensam sharepoint
= hemsida
- Facitparm
o Inplastad bild pa fardig produkt med beskrivningga&sidan
o Bilder pa fardiga delar vid maskin
= Minska avbrott vid besok
0 Monteringsanvisning
o Profil mtrl

Ovriga punkter

- Logga
0 ’'Rifles made in Sweden”
- Mynt
o Designat mynt
0 Skjutning pa tavla av papper
0 Stansning av metalldel
= Borrning till en bérjan
o Dokumentation
= Sparasiparm
=  Ammunition
= Skjuttavla
= Datum
= Tillsammans med tillverkningsorder
o0 Skicka med kopia av skjuttavla till kund
— Kundkontakt
0 Vissa perioder, drop in
0 Andra perioder, en eftermiddag i veckan
0 Flytta butik till hotelldel fér att inte kunder slstdra
=  Hur lésa
o Kunder ringer Bjorn i fortsattningen

= Kolla telefonnummer
= Vaxeltjanst?

¢ Jrland

¢ Indien
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Bilaga V

Kanbanutrakning

Internranta 0,14 Kanban.xls fliken Wilson

Art behov/tidsenhet  Ordersarkostnad Material & foradling Q° Mingréns (90%) Maxgrans (110%)
Slutstycke 10 200 100 16,90308509 15,21277659 18,5933936
Lada 50 0 0 0
Varbygel 10 200 100 16,90308509 15,21277659 18,5933936
Trycke 0 0
Tryckeshus 0 0
Mellanlank 0 0
Trycke 0 0
Ovre lank 0 0
Bladfjader 0 0
Sakringskula 0 0
Tryckesfjader 0 0
10 mm lasbricka 0 0
3 mm lasbricka 0 0
pinnar 0 0
3*6 insexskruvar 0 0
3*10 M4 0 0
Sakringsarm 0 0

Formel som anvands (exempel ifran rad 6)
ROT(2*C6*D6/($B$1*E6)) 0,9*F6 1,1*F6
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Antal

Anpassat Prod. Tid Péafylinads Lad buffert Mingrans Maxgrans
art Produktionskrav  prod. Krav (min) Buffert kvant. storlek l&dor Antal pafylinadslador Q (90%) (110%)
Slutstycke 4,00 4,00 2,27 7,20 -0,12 10,00 0,72 -0,01 16,90 15,21 18,59
Lada 0,00 0,00 0,00 0,00 4,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Varbygel 10,00 10,75 483,87 47,31 -0,32 10,00 4,73 -0,03 16,90 15,21 18,59
Trycke 10,00 10,00 4 200,00 0,00 -0,30 1,00 0,00 -0,30
Tryckeshus 10,00 10,00 0,00 0,00 -0,30 4,00 0,00 -0,08
Mellanlank 10,00 10,00 0,00 0,00 -0,30 20,00 0,00 -0,02
Trycke 10,00 10,00 0,00 0,00 -0,30 15,00 0,00 -0,02
Ovre lank 10,00 10,00 0,00 0,00 -0,30 0,00
Bladfjader 10,00 10,00 0,00 0,00 -0,30 8,00 -0,04
Séakringskula 10,00 10,00 0,00 0,00 -0,30
Tryckesfjader 10,00 10,00 0,00 0,00 -0,30
10 mm
lasbricka 10,00 10,00 0,00 0,00 -0,30
3 mm l&sbricka 60,00 60,00 0,00 0,00 -1,81
pinnar 30,00 30,00 0,00 0,00 -0,91
3*6
insexskruvar 20,00 20,00 0,00 0,00 -0,60
3*10 M4 10,00 10,00 0,00 0,00 -0,30
Séakringsarm 10,00 10,00 0,00 0,00 -0,30
Har tar vi
hansyn till
det
statistiska Cykeltid * D8*Tillg. tid Se
antalet anpassat  Anpassat prod. Krav * & pafylin. Buffert/ bilaga
kassastioner prod. Krav  bufferttid/5 intervall'/5 Ladstorlek  Pafylinadskvantitet/Ladstorlek Wilson Q*0.9 Q*1.1

Bufferttid =Interna
ledtider+
leverantorledtid+komorttid

OBS! Pafylinadskvantiteten
stammer ej da den bygger paden
totala produktionstiden vilken vid
exjobbets slut inte var klar utan
nagot som examensarbetet valde
att lamna vidare till Varberger.
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Bilaga VI
Kanbankort

Artikel

Artikelnummer

Ravarulager/Mellanlager

Leverantor

Tel. Leverantor

E-mail Leverantor

Bestallningskvantitet

Varbergers organisationsnummer

Ledtid
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Bilaga VII
Artikelnummer struktur

DEL Modell
01 Kolv 01 Isorella
02 Mountain
03 Classic
04 Rak
05 Safan
06 Kevlar
a7 Hunter
02 Lada 08 Jakt

09 Bankskytte

10 Slutstyckssparr

11 Skruv Slutstyckssparr
12 Fjader slutstyckssparr

03 slutstycke 13 Slutstyckeskropp
14 Utdragare
15 Fjader utdragare
16 Sparr utdragare
17 Utstatare
18 Fjader utstotare
19 Rarstift utstétare
20 Tandstift
21 Lashylsa Tandstift
22 Fjader tandstift
23 Stoppmutter
24 Rorstift stoppmutter
25 lutstycksstopp
26 Skruv slutstycksstopp
27 Slutstyckshandtag
28 Slutstycksknopp

Hoger/Vanster
88 Hoger
99 Vanster

88 Hoger
99 Vinster

88 Hager
99 Vianster

01
02
03
04
05
06
o7
08

01
02
03
04
05
06
o7
08

01
02
03
04
05
06
07
08

Material
Valnét
Stal
Backelit
ETG 100
Rostiri
Chrome molybden
Silver
Plast

Valnot

Stal

Backelit

ETG 100

Rostfri

Chrome molybden
Silver

Plast

Valnot

Stal

Backelit

ETG 100

Rostfri

Chrome molybden
Silver

Plast

32
33

35
36
37
38

01
02
03

01
02
03
04
05

Langd
32 cm
33cm
34 cm
35cm
36 cm
37 cm
38 cm

Standard
Kort
Lang

Standard
kort

lang
Stor
Liten

92

06
o7
08

01
02

01
02
03

03

Yta Ovrigt
Mati linolla 01 Ventilerad/standard
Blank linolla 02 Massiv/Standard
Trueaoil

Blank
Blastrad

Standard
Blanerad
Hel

Ljus
Maork



DEL
01 Kolv

02 Lada

03 slutstycke

01
02
03
04
05
06
o7

08
09
10
11
12

13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28

Modell Hoger/Vanster
Isorella 88 Hoger
Mountain 99 Vanster
Classic
Rak
Safari
Kevlar
Hunter
Jakt 88 Hoger
Bankskytte 99 Vanster
Slutstyckssparr
Skruv Slutstycksspéarr
Fjader slutstyckssparr
Slutstyckeskropp 88 Hdoger
Utdragare 99 Vanster

Fjader utdragare
Spérr utdragare
Utstatare

Fjader uistotare
Raorstift utstétare
Tandstift

Lashylsa Tandstift
Fjader tandstift
Stoppmutter
Rorstift stoppmutter
lutstycksstopp
Skruv slutstycksstopp
Slutstyckshandtag
Slutstycksknopp

01
02
03
04
05
06
07
08

01
02
03
04
05
06
07
08

01
02
03
04
05
06
o7
08

Material
Valndt
Stal
Backelit
ETG 100
Rostfri
Chrome molybden
Silver
Plast

Valnat

Stal

Backelit

ETG 100

Rostiri

Chrome molybden
Silver

Plast

Valnat

Stal

Backelit

ETG 100

Rostfri

Chrome molybden
Silver

Plast

32
33

35
36
37
38

01
02
03

01
02
03
04
05

Langd
32 cm
33cm
34 cm
35cm
36 cm
37 cm
38 cm

Standard
Kort
Lang

Standard
kort

lang

Stor
Liten
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06
o7
o8

01
02

01
0z
03

05

Yta Ovrigt
Matt linolja 01 Ventilerad/standard
Blank linolja 02 Massiv/Standard
Trueail

Blank
Blastrad

Standard
Blanerad
Hel

Ljus
Mark



DEL
07 Varbygel

00

Modell

Hoger/Vanster
00

01
02
03
04
05
06
o7
08

Material Langd
Valnaot 01 Standard
Stal
Backelit
ETG 100
Rostfri
Chrome molybden
Silver
Plast
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Yta
01 Blanerad
02 Blank

Ovrigt



