LEAN PRODUCTION

av

Johan Andersson
Ashish Jeswani
Mikael Jonshammar
Peder Landberg
Abhinash Murukesvan
Nader Nashed

Projektarbete utfort vid
Industriella informations- och styrsystem, KTH

Stockholm, december 2004

i{: i.MIT

TR,

Industriella informations- och styrsystem
Kungliga Tekniska Hogskolan, KTH
Stockholm



Forord

Denna rapport har genomforts som en del av kursen 2C1522 Verksamhetsutveckling och
kvalitet, vid avdelningen for Industriella informations- och styrsystem pa Kungliga Tekniska
Hogskolan (KTH).

Vi vill tacka Magnus Ljuhs pa Scania Production Engine Assembly fér en mycket intressant
och givande intervju. Ett stort tack aven till Scania for sin generositet och varma mottagande.
Slutligen vill vi tacka kursledningen for en mycket bra och utvecklande kurs.

Stockholm den 21 december 2004

Projektmedlemmarna:

Johan Andersson
Ashish Jeswani
Mikael Jonshammar
Peder Landberg
Abhinash Murukesvan
Nader Nashed



Sammanfattning

Lean production &r en vasterlandsk tolkning av det japanska Toyota Production System
(TPS). Grundfilosofin &r att med kunden i centrum utforma ett resurssnalt och effektivt
produktionssystem. Vilka verktyg som anvands for att leva upp till dessa mal varierar
beroende pa vilken typ av verksamhet som bedrivs samt hur langt foretaget kommit i
forbattringsarbetet.

P& Scania har forbattringsarbete gjorts pa ett strukturerat satt sedan borjan av 1990-talet.
Anledningen till att Scania implementerade ett nytt produktionssystem berodde bl.a. pa den
stora  personalomsattningen som man hade under 1980-talet, dessutom var
kostnadsutvecklingen dalig. Scanias kvalitetssatsningar har mynnat ut i Scania
Produktionssystem (SPS) som ar ett produktionssystem baserat pa Lean, inspirerat av Toyota.

Tack vare att forbattringsarbetet har fallit val ut, har foretaget idag en stark position i den
internationella marknaden.
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1. Inledning och syfte

P& samma satt som det ibland havdas att 1900-talets mest framgangsrika produktionssétt var
massproduktion sa ar det mycket mojligt att Lean blir 2000-talets framsta produktionsstt.
Lean production ar en utveckling, eller snarare en vasterlandsk tolkning, av de filosofier som
ligger bakom det japanska Toyota Production System (TPS).

Denna rapport &r resultatet av en projektuppgift i kursen 2C1522, Verksamhetsutveckling och
kvalitet, som ges vid avdelningen for Industriella informations- och styrsystem vid Kungliga
Tekniska Hogskolan (KTH) i Stockholm. Syftet med rapporten ar att ge en fordjupad
forstaelse for Lean production bade ur ett teoretiskt och praktiskt perspektiv dar en fallstudie
vid Scania i S0dertélje exemplifierar anvédndandet av Lean.

Lean production kan pa svenska overséttas till resurssnal alternativt mager produktion [1]. Det
innebar saledes att produktionen skall minimera sloseri, fokusera pd kundvarde samt ha ett
kontinuerligt flode av produkter.

Rapporten inleds med en kort historik som beskriver hur Lean véxte fram under 1900-talets
forsta halft i Japan. Darefter foljer en teoridel dar de grundlaggande principerna och de
vanligaste verktygen for Lean beskrivs. | fallstudiedelen skildras hur Scania arbetar med
Lean. Rapporten avslutas med en analysdel.

2. Historik

Henry Ford grundade ar 1903 bolaget Ford Motor Company i Detroit, USA. Han inforde
massproduktion av bilmodellen T-Ford enligt I6pande bandets princip. Detta inspirerade
biltillverkare dver hela varlden som ocksa dnskade inféra massproduktion. [14]

Ar 1937 startades Toyota Motor Company av Kiichiro Toyoda [7]. Toyoda, som blev
foretagets forsta chef, reste till Ford Motor Companys fabriker i USA for att studera deras
massproduktionssystem. Nar Toyoda atervande till Japan insdg han att det inte fanns
tillrackligt med resurser for att bygga bilar enligt Fords principer, som grundades pa
stordriftsfordelar. Han var dock fast besluten om att anvanda sina nya kunskaper om Fords
produktionssystem och anpassa det till den mindre japanska marknaden. Kiichiro Toyodas
I6sning blev ett resurssnalt och flexibelt system dar det producerades exakt sa stora kvantiteter
som bestalldes av kunden. Tanken var att kunna leverera och ta betalt sa snabbt att detta
skedde innan de egna leverantdrerna skulle betalas. Darmed kunde ett kapitaldverskott alltid
finnas att tillga for fortsatt expansion. Detta lade grunden for just-in-time, ett begrepp som
myntades av Kiichiro Toyoda. [5] [10] Genom just-in-time-principen skall flodet styras sa att
ravaru-, mellan- och slutlager blir minimala. Denna princip innebér att varje komponent i
produktionskedjan maste finnas pa ratt plats, vid ratt tidpunkt och i ratt kvantitet. [1]

Efter andra varldskriget fortsatte utvecklingen av produktionstekniken inom Toyota. Varen
1950 akte Eiji Toyoda till USA for att studera hur arbetet vid Fords fabriker bedrevs. Efter
aterkomsten till Japan arbetade Eiji tillsammans med kollegan Taiichi Ohno, som ocksa
studerat Fords arbetssétt. De forsokte nu adaptera Fords metoder inom Toyota. Arbetet med
utvecklingen av produktionstekniken drevs vidare av Ohno samt den inhyrda konsulten
Shigeo Shingo. Tillsammans arbetade de fram ett koncept vars avsikt var att reducera eller
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eliminera allt spill i produktionen, dvs. sadant som inte tillforde nagot varde till den fardiga
produkten. Det som nu utvecklades var det som brukar kallas Toyota Production System
(TPS). [8] [9] TPS bygger pa att det finns en kar av medarbetare som tar ansvar for sin del av
produktionen och har eller far tillrackliga kunskaper for detta. Dessutom skall medarbetarna
vara mangkunniga, sa att de kan utfora olika sorters arbetsuppgifter. Alla anstallda har som
uppgift att standigt observera vad som pagar och bidra till forbattringar. Grundstenarna i TPS
ar att satsa pa totalkvalitet, att hela tiden halla de anstillda informerade samt att utbilda
personalen. [1]

I mitten av 1970-talet hade Toyotas produktionssystem utvecklats till ett av de mest effektiva
produktionssystemen i varlden. TPS blev en stor framgang i Japan och Toyotas framgangar
blev enorma. [5] De japanska foretagens framgangar under 1980-talet ledde till att japanska
metoder for produktionsteknik och arbetsorganisation fick en framtrddande roll. De
vasterlandska besokarna i Japan, som studerade Toyotas produktionssystem, fann att den inte
skiljde sig speciellt mycket fran det vasterlandska. Det som skiljde sig var relationen mellan
ledningen och de anstéllda. | och med att japanerna arbetade med engagemang, samforstand
och beloning ansags japanerna kunna fanga upp de anstalldas initiativformaga och idéer. For
att kunna implementera TPS pa ett framgangsrikt satt var foretagen i vast tvungna att finna
nya strukturer for arbetsfordelning, delaktighet och ansvar. [1] [11]

Begreppet “Lean Manufacturing” (numera vanligen kallat Lean production eller bara Lean)
myntades i boken “The Machine That Changed the World” av James P. Womack, Daniel T.
Jones och Daniel Roos och utgjorde en vasterlandsk tolkning av de filosofier som Iag bakom
TPS. Boken publicerades ar 1990 och var resultatet av en stor studie av bilindustrins
utveckling i Japan (framst hos Toyota) som genomférdes vid Massachusetts Institute of
Technology (MIT) i slutet pa 1980-talet. [1] [5]

3. Teori: Leans fem principer

Lean syftar till att pa ett systematiskt och genomtankt séatt minska sloseriet av resurser i
verksamheten och fokusera pa kundorientering. Detta arbete kan sammanfattas i ett antal olika
principer som genomsyrar alla organisationer som stravar efter att inféra Lean production,
eller som det ocksa kallas, "bli Lean”. Forskarna Womack och Jones definierar "Lean
thinking” som den vasterlandska tolkningen av TPS och baserar den pa fem grundlaggande
principer [12]:

Definiera kundnytta

Identifiera vardeflodet for varje produkt eller process
Kontinuerligt fléde utan avbrott

Kundorderstyrning

Standiga forbattringar i jakt pa perfektion

Den forsta principen fokuserar pa kundens behov och identifierar vad processerna i
verksamheten skall tillféra for att skapa varde at kunden. Den andra, tredje och fjarde
principen fokuserar pa vardeskapande floden med minimering av resurssloseri i produktionen.
Den sista principen uppratthaller och forbattrar det redan reviderade flodet. Det finns alltid
mer att gora for att optimera flodena. Att anpassa sin verksamhet efter principerna for Lean
innebar inte att en engangssatsning genomfors och sedan dr man Lean. Det krdvs mer an sa.
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Eftersom omvarlden standigt forandras, kunderna staller nya krav och efterfragan pa olika
produkter varierar over tiden, maste ett standigt forbattringsarbete etableras for att
uppratthalla en Lean organisation. Ett standigt forbattringsarbete minskar dven risken for att
falla tillbaka i gamla spar. Det som var optimalt igar kanske inte ar optimalt idag.
Forandringen och forbattringen blir en del av vardagen.

For att uppfylla principernas ideal finns en rad verktyg och metoder att tillgd. Vilka metoder
som vaéljs beror pa vilken typ av verksamhet som bedrivs och var fokus i forbattringsarbetet
for tillfallet ligger. Manga av metoderna bor dock kontinuerligt anvandas for att sékerstalla
forbattringarna.

Nedan diskuteras varje princip var for sig samt nagra metoder och verktyg som kan vara till
hjalp for att uppfylla principernas syften. Inget ansprak gors pa att tillhandahalla en komplett
lista dver verktyg och metoder, utan det ar snarare ett axplock for att visa sammanhanget i
Lean och hur principerna samspelar.

3.1. Definiera kundvérde

Denna forsta princip satter kunden i fokus. Kunder &r inte enbart de som i slutdndan betalar
for fardiga produkter, dvs. de externa kunderna. Det finns &ven interna kunder som
exempelvis olika arbetslag som utfor tjanster at varandra. Medlemmarna i arbetslagen kan
aven de ses som kunder och foretagsledningen kan se sina anstéllda som kunder [6]. Det ar
kunden som slutligen avgor om produkten eller tjansten ar av god kvalitet eller ej utifran sina
egna forvantningar och behov. Denna kundorientering skall genomsyra hela verksamheten,
men helst ta sin borjan redan vid planeringen av processerna och produkterna. Hér fyller
ledningens engagemang en viktig roll, sa de resurser som kravs for detta tillnandahalls.

Nedan presenteras nagra av de verktyg och metoder som kan anvandas for att satta kunden i
fokus i verksamheten. Den forsta, Quality Function Deployment, fokuserar pa att produkter
och processer utarbetas med kunden i fokus och den andra belyser ledningens roll for att fa
foretaget att fungera som en helhet.

3.1.1. Quality Function Deployment, QFD

Lean utgar ifran kundens behov och forsoker tillfredstalla dessa pa effektivaste satt. Quality
Function Deployment (QFD) &r ett verktyg for att skapa en kundfokuserad planering, detta
genom att i detalj kartldagga kundens krav, behov och 6nskemal. Resultatet av kartlaggningen
jamfors sedan med den egna produkten for att se vad som behéver férandras. Med hjélp av en
matris vags olika forandringsalternativ mot varandra, dessa kan exempelvis baseras pa
perspektiven: kundkrav, tekniska egenskaper och kundens uppfattning. Pa detta satt satts
kunden i centrum och produkten anpassas efter kunden och inte tvart om. Tack vare detta
minskas antalet omarbetningar, returer och efterarbeten vilket kommer bade foretaget och
kunden till gagn [6].

3.1.2. Ledarskap

Foretagets ledning bar ett tungt ansvar for om en satsning pa Lean lyckas eller ej. Deras
storsta uppgift ar att klargora att satsningen ar pa allvar och att férega med gott exempel. De
maste aven skapa forutsattningar och frigora de resurser som behovs for att kunna genomfora
forandringarna [5]. Detta galler visserligen generellt for nya kvalitetssatsningar. Vad som kan
belysas extra inom Lean ur ett ledningsperspektiv ar framjandet av lagarbete, fokuseringen pa
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kundorientering och intresset av forslag till forbattringar fran alla medarbetare. Att bidraga
med en attityd, dar olika brister ses som omraden med forbéattringspotential och inte soka
syndabockar, ar en annan viktig bit for att inte sl6sa resurserna pa fel saker. En stark ledning
banar véagen for standiga forbéattringar i stravan efter att bli Lean.

3.2. Identifiera vardeflodet for varje produkt och process

Den andra principen har kunden i atanke vid utformningen av de interna processerna. En
strévan inom Lean dr att tillfora vérde till produkterna i samtliga processteg. Ett foretag tjanar
pengar pa aktiviteter och processer som ar vardeskapande ur kundens perspektiv. En optimal
process innehaller 100 % vardeskapande aktiviteter. Det visar sig dock vid narmare analyser
att manga processer ligger langt ifran detta ideal. Narmare 60 % av ett foretags aktiviteter &r
onddiga och skapar inget varde at kunden, 35 % ar nodvandiga aktiviteter som dock inte &r
vardeskapande och 5 % &r véardeskapande aktiviteter [2]. Av dessa siffror &r det latt att inse att
mycket arbete kvarstar for att narma sig det optimala laget, &ven om det sedan kanske inte
alltid ar majligt att nd hela vagen dit. Féljande metoder och verktyg kan anvandas for att
effektivisera foretagets verksamhet och ndrma sig Lean ur ett flodesperspektiv.

3.2.1. Enstycksfloden

Inom tillverkningsindustrin talas det traditionellt om batch-tillverkning. En batch ar ett
bestamt antal produkter som gar igenom en process tillsammans. Det innebar ofta att
tillverkningen sker i multipler av detta antal. Nar en batch genomgatt en viss del av processen
gar batchen vidare till nasta steg. Detta system skapar en vantan mellan de olika aktiviteterna i
processen. Lean production &r snarare motsatsen till batch-tillverkning. Har skall en produkt i
taget ga igenom varje aktivitet i processen utan avbrott. Detta gor att andelen tid med
vardeskapande aktiviteter i processen Okar [6].

3.2.2. Design av vardeflode

En av nyckelfaktorerna for att bli Lean ar att identifiera var i produktionsflodet resurserna
forbrukas. | en vardeflodesanalys mats flodes prestanda i form av tid, produkter och
resursutnyttjande. Detta verktyg ar ett av de viktigaste for att bli Lean och beskrivs darfor
nagot mer ingaende [6].

Vardeflodesanalysen gar ut pa att, pa plats och i detalj, kartlagga en viss process fran borjan
till slut. | analysen identifieras exempelvis ledtider, antal operatdrer per aktivitet,
bearbetningstider, kassationer, partistorlekar och var mellanlager uppstar. Aven
informationsflodet i processen kartlaggs. Sedan identifieras hur stor del av processtiden som
ar vardeskapande. Efter dessa steg har en tydlig bild av nuléget skapats.

| nasta steg beskrivs hur processen skulle kunna se ut i en forbéattrad variant. Flédesschemat
revideras och justeras till ett mer resurssnalt och effektivt flode. Produkterna skall flyta
igenom processen i en takt bestdmd av kundordervolymen. Detta medfor att ett minimalt antal
produkter ar i arbete samtidigt och att resursutnyttjandet ar optimalt. Malen for vad
forandringarna skall astadkomma skall beskrivas sa explicit som méjligt. Det kan exempelvis
vara att reducera plocktiden med 40 % eller minska mellanlagringstiden med 70 %.

| det sista steget skall beslut tas betraffande néar och hur dessa forbattringar skall genomforas.
Ibland kan det vara motiverat att gora radikala férandringar i organisationen medan det i
andra sammanhang passar béattre att infora sma forbattringar successivt for att effektivisera
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verksamheten. Slutligen skall forbattringarna regelbundet foljas upp for att se hur
forbattringsarbetet fortskrider. En ny vérdeanalys kan med fordel genomféras efter en viss tid
for att utvéardera hur arbetet har gatt.

En av styrkorna med vérdeflodesanalysen ar att den minimerar risken for suboptimeringar,
eftersom hela flodet tas i beaktande. Det tydliggdr &ven sambandet mellan informationsfléden
och varufléden samt identifierar var i processen sloseri med resurser sker. Det ger &ven en
tydlig bild av nulaget, vilket latt kan jamforas med det 6nskvarda framtida tillstandet.

3.3. Kontinuerligt flode utan avbrott

Kontinuitet &r ett genomgaende tema i Lean production. Produktionen skall fortgd, utan
avbrott, genom hela produktionsprocessen. Om ett avbrott intréffar avstannar hela
produktionslinan vilket medfor resurssloseri med bade tid och produktionskapacitet. Detta
skall i mojligaste man undvikas. Darfor ar det viktigt med en jamn belastning. Den ovan
beskrivna vardeflodesanalysen hjélper till att effektivisera processerna, medan denna tredje
princip, fokuserar pa kontinuiteten och sakerstéallandet av ett jamnt flode [3]. Med jamna
floden minskas &ven risken for onddiga vantetider och mellanlager. Det finns manga verktyg
for att astadkomma en belastningsutjamning, har nedan presenteras ett antal.

3.3.1. Felsékring — Poka Yoke

Detta ar ett forebyggande verktyg som syftar till att forhindra fel innan de uppstar, alternativt
upptacka fel pa ett tidigt stadium. Om ett fel patraffas under produktionen maste detta
avhjalpas, vilket orsakar ett avbrott i det 6dnskvérda kontinuerliga flodet. Det finns flera olika
metoder for felsdkring. Har nedan ndmns tre [5]:

e Eliminera felmojligheter — farliga eller riskabla moment i en process tas bort eller byts ut
mot sékra och stabila moment.

e Felsdkra anordningar — &r anordningar dar det exempelvis rent fysiskt, inte gar att gora fel,
som t.ex. att kontakter endast gar att kopplas in pa ett sétt.

e Redundanta system — om ett system fallerar skall ett annat finnas till hands och ta 6ver det
som ej fungerar.

3.3.2. Sjalvstyrande lag och automation

Genom att arbetet utfors i sjalvstyrande lag 6kar chanserna till ett felfritt kontinuerligt flode i
produktionen. Om ett fel uppstar har varje medarbetare i laget befogenhet att stoppa
produktionen for att ratta till problemet [6]. Automation innebér att ménniska och maskin
separeras. Maskinerna skall helst sjalva upptéacka fel och da stoppa tillverkningen. Poangen &r
att identifiera och avhjalpa grundorsaken till problemet, inte bara symptomet, sa att felet inte
uppstar igen [3].

3.3.3. Kanban-kort

For att inte ha fler produkter i produktion &n nodvandigt krédvs god ordning och
kommunikation mellan processens aktiviteter. En metod for att skapa denna struktur ar att lata
bestallningarna ga fran den som forbrukar resursen och bakat i leden. Denna kundorderstyrda
produktion skapar ett sug i de tidigare leden i processen. Detta kan ske med bestéllningskort,
Kanban-kort. Korten specificerar leverantér, kund, kvantitet och produkt. P4 detta satt
minimeras mellanlager och antalet produkter i arbete [6].
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3.3.4. Just-in-time — Kanban

Just-in-time, JIT, &r en vésterlandsk utveckling av det japanska Kanban. Syftet med JIT &r att
skapa korta ledtider, sma bestallningskvantiteter och hog kvalitet. Genom att leverera precis
den mangd som behovs, vid rétt tillfalle och med réatt kvalitet, minimeras vantetider och
kapitalbindning [2]. Denna filosofi kan tillampas saval internt som externt.

3.3.5. Taktstyrd Produktion

Lean betyder inte primart att saker och ting skall utforas i snabbast mojliga takt utan snarare
att gora saker och ting i ratt takt. I grund och botten &r det kundens krav som satter takten pa
produktionen. Istéllet for att maximera arbetets hastighet fokuserar Lean pa att kundens behov
blir tillgodosett i tid. Om sa behovs kan processerna snabbas upp, men det &r inte snabbheten i
sig som efterstravas, utan en lagom snabb takt. Fokus ligger saledes snarare pa kundens behov
an tillverkningens hastighet [6]. Detta kallas taktstyrd produktion och exemplifieras med
motortillverkningen pa Scania.

Scanias taktade produktion innebér att hela motorproduktionen &r synkroniserad, dvs. alla de
aktiviteter som finns utmed linan gar med samma hastighet. Om en aktivitet drar ut pa tiden
stoppas hela linan, eftersom alla motorer gar till nasta station samtidigt utan mellanliggande
buffertar. Det taktade systemet har fordelen att det ar valdigt latt att upptacka var pa linan
flaskhalsen finns. Nackdelen ar att hela produktionen pa linan stoppas om det blir fel vid en
av stationerna. [15]

Nar systemet ar taktat ar det viktigt att alla stationer tar lika lang tid. Detta eftersom det
annars blir vantetider for de stationer som ar fardiga innan takttiden. Om t.ex. takttiden &r fyra
minuter, sa har varje station fyra minuter pa sig att bli klar med de aktiviteter som skall
utforas, darefter gar motorn vidare till nasta station. Detta innebar att det ar viktigt att alla
stationer tar ungefar fyra minuter, annars innebar det att de som ar klara efter tre minuter far
sta och vanta pa nasta motor i en minut varje takt, dvs. 25 % av tiden. Takttiden kan ocksa
sagas vara den tid som den station med hogst berdknad tidsatgang pa linan har. Nar varje
station tar ungefar lika lang tid sags linan vara balanserad.

3.4. Kundorderstyrning

| en produktion anpassad till Lean finns en stravan efter att ingen produkt skall tillverkas utan
att ha en mottagare, dvs. en kund. Det dar kunden som ldgger ordern och darmed startar
tillverkningen, processen ar kundorderstyrd. Eftersom produkterna inte & massproducerade i
vanlig mening finns det en stor mojlighet till variation mellan varje producerad enhet [2].
Exempelvis kan en kund specificera manga parametrar vid tillverkningen av en bil, sasom
farg, inredningsdetaljer och typ av motor. Detta &r ett satt att kundanpassa produkterna och
samtidigt sjalv reducera manga av problemen med lagerhallning och Gverproduktion. Ett val
utvecklat samarbete med underleveranttrer och utnyttjandet av JIT lagger en bra grund for att
bli Lean.

3.5. Standig forbattring i jakt pa perfektion

Ett forbattringsarbete ar aldrig fullbordat. Detta arbete pagar kontinuerligt och standiga
forbattringar &r en ledstjarna inom Lean, tillika grunden i den femte och sista principen. Olika
verktyg och metoder finns att tillga for att fa denna standiga process att fortlopa pa ett
effektivt och organiserat satt.
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3.5.1. Kaizen

Kaizen betyder just standiga forbattringar pa japanska. For att Kaizen skall vara effektivt
kravs en tydlig delaktighet fran ledningen, men det ar aven viktigt att involvera samtliga
medarbetare. Ofta satts tvarfunktionella grupper ihop inom foretag for att med viss
regelbundenhet arbeta med forbattringsmaojligheter i organisationen. Inom Kaizen kan manga
av de ovan beskrivna verktygen for forbattringar anvéandas [5].

3.5.2.5S

Ordning och reda &r en forutsattning for att verksamheten skall fungera pa ett stabilt, sakert
och effektivt satt. 55 kommer fran japanskan och kan pa svenska Overséttas till sortera,
strukturera, stdda, standardisera och sjalvdisciplin. Foljs dessa principer i alla delar av
organisationen skapas ekonomiska fordelar till foljd av Okad effektivitet, men &ven en
trevligare arbetsmiljo, vilket ger ett battre intryck pa kunden [5].

3.5.3. De 7 sloserierna

En vanlig icke vérdeskapande komponent i processerna &r sloseri av olika slags resurser.
Taiichi Ohno vid Toyota identifierade sju vanliga sloserier, vilka inom Lean-konceptet skall
minimeras [6]. Dessa kan vara lampliga att ha i atanke vid exempelvis tillampandet av Kaizen
eller vid design av vérdefloden.

e Overproduktion: Att producera mer &n vad som det finns efterfragan for gér varorna
svarsalda och de tappar i varde. Aven i mindre skala kan Gverproduktion uppsta
genom att exempelvis ta for manga kopior av ett dokument.

e Vantan: Att lata en vara véanta pa nasta steg i processen skapar inget varde.

e Mellanlager: Stérre mellanlager &n nddvéndigt tillfor inget varde. Lager binder kapital
vilket inte &r 6nskvart.

e Transporter: Onddiga transporter kostar tid och resurser.

e Onddiga forflyttningar: Forflyttningar och rorelser for medarbetarna i produktionen
kan vara nddvandiga da inte alla moment kan utforas pa samma stélle. Dock skall
forflyttningarna minimeras eftersom de inte ar vardeskapande. Darfor bor exempelvis
gangavstand, bojningar och strackningar i arbetsmomenten minimeras.

e Felaktiga produkter: Produkter som &r defekta medfor kassationer, reklamationer,
omarbetningar, extra servicearbete och reklamationskostnader.

e Onodiga processer: Processerna i organisationen maste vara val genomtéankta och
utformade sa att inte arbeten utfors flera ganger. Det kan aven gilla onddiga
kontroller, flaskhalsar som begransar processen, suboptimeringar samt bristande
standarder for hur uppgifterna skall utforas.

Dessa sloserier finns 6verallt och ar svara att ta bort helt, men finns det ett aktivt arbete for att
reducera dem kommer man langt. Genom att exempelvis anvanda de ovan beskrivna
verktygen for att aktivt minimera dessa sloserier uppfylls manga av grundprinciperna inom
Lean production.
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4. Fallstudie: Lean production inom Scania

Projektgruppen bestkte den 2:a december 2004 Scania Production Engine Assembly i
Sodertélje. Dar traffade gruppen Magnus Ljuhs, kvalitets- och miljochef for
produktionsanlaggningen. Fallstudien bygger pa en intervju och en rundvandring i
produktionen som genomfordes i samband med besoket.

4.1. Scanias organisation

Scania &r ett varldsomfattande foretag som bl.a. tillverkar lastbilar och bussar. Ar 2003 sélde
Scania ca 50 000 fordon varav 90 % var tunga lastbilar. Omséattningen var ungefar 50
miljarder och vinsten ca 5 miljarder kronor. Scanias produktion sker i bade Europa samt
Central- och Sydamerika. Totalt har Scania ca 29 000 anstéllda runt om i varlden varav ca
10800 i Sverige. Av Scanias 7 000 anstallda i Sodertdlje arbetar ungefar 4 500 inom
produktionen. | Sddertdlje finns bl.a. huvudkontoret, produktutvecklingen samt
motorproduktionen och slutmonteringen for europamarknaden.

Fore ar 2002 fanns det en stor enhet med 1 200 anstéllda som hade hand om bade gjutning
och motorproduktion. Denna enhet delades upp i tva lite mindre enheter, varav en var Scania
Production Engine Assembly. Denna enhet arbetar nu endast med motorproduktion.
Uppdelningen syftade till att gora organisationen effektivare, genom att de tva enheterna nu
kunde fokusera mer pa sina karnverksamheter.

Scania Engine Production Assembly har ca 600 anstallda och enhetens arbete bestar av
motormontering, motorprovning samt malning av motorerna. De olika enheterna inom Scania
fungerar som egna foretag. Enhetens kund ar Scanias chassiavdelning, vilket alltsa inte &r
Scanias slutkund.

For ndrvarande ligger motorprovningen i anslutning till huvudkontoret vilket innebér att
motorerna maste transporteras for att provas och darefter transporteras tillbaka for malning.
Detta eftersom motorproduktionen ligger ca fyra kilometer fran huvudkontoret. Av denna
anledning pagar just nu en tillboyggnad av en ny motorprovning i anslutning till
motorproduktionen. N&r den nya motorprovningen kommer att vara i drift, ar 2006, kommer
flodet i processen dramatiskt att forbattras.

4.2. Scanias olika motormodeller

Scania har for narvarande fem olika motormodeller varav tva ar pa vég att fasas ut. Under den
narmaste tiden kommer det att komma ut ett antal nya modeller. De olika varianterna &r tva
stycken 9-liters motorer varav en 5-cylindrig och en 6-cylindrig. Dessa tva motorer kommer
dock att fasas ut under nasta ar och ersattas av en ny 9-liters motor. Dessa monteras just nu i
en av Scanias fabriker som ligger vid huvudkontoret. Motorfabriken vid huvudkontoret
kommer att fasas ut tillsammans med motorerna. De andra varianterna &r en 11-liters och en
12-liters som bada ar 6-cylindriga, dessutom finns en 16-liters V8. Motorernas effekt varierar,
fran 220 hk, upp till 580 hk for 16-liters motorn.

4.3. De olika linorna

Motortillverkningen bestar av tre olika linor. Dessa kallas inom foretaget for D16, D12 samt
D9, dar D star for Drivlina och numret efterat for antalet liter.
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4.3.1. D16

Denna lina, som introducerades 1999, ar kundorderstyrd och har for narvarande en takttid pa
9 minuter och 30 sekunder. Det arbetar ungefar 40 personer pa linan, som &r uppdelad i fyra
olika omraden. Linan arbetar dagskift, men aven kvallsskift vid behov. D16 &r den av linorna
som ar mest mogen och har under tva ar rejalt utmanat sin process, dvs. agerat proaktivt for
att forbattra processen. Linan har utan nagra investeringar i nya maskiner dramatiskt okat
produktiviteten. Detta har framst skett genom att optimera metoder och layout, de har
dessutom haft en duktig ledare som har lyckats motivera medarbetarna i forbattringsarbetet.

4.3.2.D12

Denna lina togs i bruk 1994 och var den forsta linan i fabriken, dar det tidigare var
vaxelladstillverkning. Just nu ar takttiden ca fyra minuter och arbetet ar uppdelat i tva skift.
Linan bestar av fyra olika avsnitt och sysselsatter sammanlagt ca 150 personer. Den stérsta
utmaningen har varit att fa alla dessa att arbeta mot samma mal, att skapa ett engagemang
samt att de olika ledarna som finns pa linan utbildar personalen pa samma sétt.

Linan bestar av tva olika system varav slutdelen ar manuell. Den forsta delen bestar av ett
bansystem som bade ar automatiserat och semiautomatiserat. For tva veckor sedan infordes
taktning pa den automatiserade delen, som dessférinnan gatt pa maskintid. Den manuella
delen hade redan varit taktad i fyra ar. Pa grund av den nyligen gjorda forandringen, &r det
valdigt mycket storningar pa linan just nu. For att ytterligare driva fram avvikelser har
systemet stressats i samband med foérandringen. Detta innebér att systemet utsétts for
pafrestningar for att identifiera brister och flaskhalsar. For att undvika stora
produktionsstorningar ar det dock valdigt séllan hela systemet stressas samtidigt.

Storningar som uppstar ses som nagot positivt, eftersom det driver fram var forlusterna och
sloseriet finns. Innan taktningen infordes gick motorerna in i en buffert vilket gjorde att det
var valdigt svart att se var felen lag i processen. Eftersom ingen sa stor forandring tidigare har
gjorts, vet man pa Scania inte hur lange det kommer att ta innan processen aterigen ar i
normalldage. Vid mindre férandringar, som t.ex. introduktionen av en ny motormodell, har det
tidigare tagit 3-4 veckor. D12 kommer att byggas om ytterligare i framtiden och skall da ha ett
kontinuerligt drivet system.

Systemet pa denna lina har aldrig utmanats ordentligt, utan reaktiva handlingar har stavjat
uppkomna avvikelser. Det som nu gors, dvs. taktning av den automatiserade delen kan dock
ses som en utmaning av systemet.

4.3.3.D9

Linan startade 1984 och ligger i en annan av Scanias fabriker, tillsammans med
bearbetningen. Denna lina ar odriven, otaktad och né&stan helt manuell. Linan har for
narvarande en stopptid pa runt 8 %. For de andra linorna ar stopptiden for narvarande ungefar
9 % for D16 samt 20 % for D12. Stopptiden &r den tid linan star stilla, i foérhallande till den
planerade produktionstiden. Siffrorna ar enligt Ljuhs hyfsade, férutom for D12, som har en
valdigt hog stopptid just nu, detta p.g.a. de férandringar som nyligen genomforts. FoOr ett
manuellt system i varldsklass ar stopptiden ungefar 2 %.

4.3.4. Motorprovningen

Motorprovningen ligger just nu vid huvudkontoret i Sdertalje. Denna togs i drift 1964 men
skall nu fasas ut, allteftersom den nya motorprovningen tas i drift. Anledningen till att
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motorprovningen ligger dar den gor &r p.g.a. gamla organisationsstrukturer. Tidigare utfordes
t.ex. malningen av chassifabrikerna, och detta forst efter det att motorn hade monterats ihop
med drivning och vaxellada.

4.3.5. Méleriet

Maleriet togs i drift 2002 och har for nérvarande en takttid pd 3 minuter och 10 sekunder.
Arbetet pa maleriet sker i tva skift.

4.4. Kvalitetsarbetets historik

Under 1980-talet hade Scania en véldigt hdg personalomséttning. Detta gjorde att
kompetensen inte stannade kvar inom foretaget, vilket innebar att de var tvungna att lara upp
nya medarbetare hela tiden. Under denna tid var inte kvalitetsarbetet sarskilt prioriterat,
istallet satsades pa volym. Produktionen hade dessutom ett mycket stort sléseri samt en dalig
kostnadsutveckling. Allt detta bidrog till att foretaget 1990 tog den forsta ansatsen till ett nytt
produktionssystem. Samtidigt inleddes ett samarbete med Toyota, s.k. benchmarking. Scania
var intresserade av Toyotas produktionssystem och Toyota av Scanias modulsystem.
Projektet, som startades med syfte att infora ett produktionssystem pa Scania, kom att kallas
for P90. Projektet genomfdorde en rad atgarder, bl.a. togs specialistfunktionerna bort och
ersattes istallet av malstyrda grupper. Kvalitetsarbetet gick dock inte sa bra i borjan av 1990-
talet, men Scania tog nya tag i mitten av 1990-talet och kallade da satsningen P2000.

P& Scania forstods dock inte riktigt skillnaden mellan P90 och P2000. | efterhand har det visat
sig att P2000 var en resa i tre steg, med malet att lara organisationen tillampa ett antal olika
metoder. | borjan uppfattades det mest som nagon sorts stadmodell, och fragetecken fanns om
hur detta kunde skapa kundvarde. Forsta steget var namligen 5S, som blev 4S pa Scania, som
just gar ut pa att stdda och skapa ordning pa arbetsplatsen. Implementeringen av det nya
produktionssystemet var alltsa inte sa lyckad.

Det var forst runt ar 2000 som det verkligen blev bra fart i forbattringsarbetet.
Foretagsledningen var engagerad och dgnade mycket tid med att fa fram en tydlig bild av vad
det nya produktionssystemet innebar och hur det skulle anvandas. Det som dock gick fel vid
implementeringen av det nya systemet, var att medarbetarna inte hade grunden klar for sig
innan arbetet drogs igang. De forstod inte syftet med det arbete som skulle utféras och hade
darmed svart att ta till sig de metoder som skulle anvéandas. Fran Scanias sida gick man ocksa
lite for fort fram, vilket gjorde att det aldrig fanns nagon riktig grund att sta pa. Enligt Ljuhs
ar det viktigt att borja med en lagom omfattning sa att inte forandringarna blir alltfor
omfattande med en gang, utan implementeringen maste ske stegvis.

Scanias nuvarande produktionssystem kallas for Scania Production System och &r véldigt
influerat av Toyotas produktionssystem Toyota Production System, men dr anpassad efter
europeisk kultur. Samarbetet med Toyota pagar fortfarande och varje ar kommer det personer
fran Toyota till Scania och forelaser om forbattringsarbete. Ljuhs berattade att det kunde
komma en representant fran Toyota och ga runt och titta i produktionen och sedan skriva en
rapport pa 75 sidor med forslag pa forbattringar! Ett antal personer fran Scania besoker ocksa
varje ar Toyotas fabriker for att hitta nya idéer och I6sningar. Under 2002-2003 blev Scania
lite bortskamda med framgangarna och fick en kansla av att allt I6ste sig av sig sjalv vilket
gjorde att forbattringsarbetet stagnerade, men de har nu kommit tillratta med dessa problem
och har aterigen fatt ner antalet fel i produktionen.
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4.5. Organisation av forbattringsarbetet

”Lean &r ett satt att bedriva foretag dar fokus ar tillvaxt. Det skapar tillvéaxt genom att ta bort
sloseri som inte okar kundnyttan och kontinuerligt forbattrar alla processer genom att
engagera hela organisationen”

Hasse Johansson, vice vd Scanias forskning och utveckling, Sodertélje [13].

Lean handlar om att engagera samtliga medarbetare i organisationen och ledningen har ett
stort ansvar for att forbattringsarbetet skall bli lyckat. Inom Scania arbetar ledningen aktivt
med forbattringsarbetet med fokus pa tillverkningsprocessen. | motorproduktionen har
exempelvis en kvalitets- och miljochef utsetts, som pa heltid arbetar med att férsoka hitta
forbattringsmojligheter. Verksamheten ar uppdelad i tre linor dar varje enhet skoter sitt eget
kvalitetsarbete, om an med en viss samordning. Detta gor att de olika enheterna har kommit
olika langt i forbattringsarbetet, pa Scania bendamns det som mognadsgrad.

Ledningsgrupp

Verkstadsledning

Produktionsgrupp

Team-ledare

Mentor Forbéattringsgrupp

Figur 1: Organisationsmodell av Scanias forbattringsarbete

45.1. Roller

Langst ner finner vi forbattringsgruppen som utgdrs av upp till tio individer. Dessa grupper ar
omradesstyrda och arbetar kontinuerligt med forbattringar, de ar alltsd inga tillfalliga
projektgrupper. Gruppen har schemalagda méten tio minuter varje dag och en timme varje
fredag, dar de tar upp forbattringsarbetet under veckan som gatt samt gor en planering infor
nasta veckas arbete. Varje individ i gruppen har ett eget ansvarsomrade, till stod i sitt
forbattringsarbete har de var sin mentor.
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Forbattringsgruppens huvuduppgifter &r foljande:

Forbéttra arbetsmiljon genom att undanrdéja risker for arbetsskador och olyckor
Skapa ordning och reda pa arbetsplatsen

Séakerstalla kvaliteten

Na éverenskomna mal

Upptécka och minska sloseriet

Ovanfor forbattringsgruppen finns en team-ledare eller driftledare som &r det traditionella
namnet, men som har bytts ut av den anledningen att de ville ha ett narmare samarbete med
gruppen. Team-ledaren &r mer tranare dn chef, med uppgift att leda och organisera arbetet sa
att de Overenskomna malen uppnas. Det handlar om att skapa ett bra klimat sa att
forbattringsgrupperna  med hjalp av stodfunktionerna utvecklar ett storningsfritt
produktionsfléde och producerar rétt kvalitet, i ratt tid, till ratt kostnad.

De olika team-ledarna bildar tillsammans med produktions- och underhallsteknikerna en
ledningsgrupp med produktionsledaren som chef. Denna grupp kallas for produktionsgruppen.
| nasta steg aterfinns verkstadsledningen som bl.a. utgors av verkstadschefen och gruppchefen
for produktionsteknik. Ovanfor dem finns ledningsgruppen som inkluderar platschefen,
personalchefen, kvalitetschefen, de tre verkstadscheferna (en for varje lina),
produktionschefen samt ekonomichefen. Ledningsgruppen &r huvudansvarig for att
forbattringsarbetet ger ett lyckat resultat. Ledningens uppgift ar att skapa forutsattningar,
frigora de resurser som behdvs samt att fa alla medarbetare att engagera sig och komma med
forbattringsforslag.

4.5.2. Utbildning

Scania anvander sig av ett tvadagarsseminarium som syftar till att skapa forstaelse for
grundprinciperna i Lean Production och dess olika verktyg. Deltagarna far dessutom anvanda
sina kunskaper praktiskt i vardeflodesanalyser och simuleringar. Denna kurs sétts in vid
behov och foljs inte upp med nagon vidareutbildning. Utbildningen sker enligt farfars-
principen dér platschefen utbildar ledningsgruppen som i sin tur utbildar verkstadsledningen, i
sista steget utbildas forbattringsgrupperna av sina team-ledare. En positiv effekt av denna
metod &r att den framkallar en intern revision, dar nya metoder och ideer KIlacks.
Vidareutveckling av de anstéllda, och framforallt forbattringsgrupperna sker i ”de tre stegen”.
Dessutom finns det ett utbildningskontor, som i princip nar som helst kan ta ut medarbetare ur
produktionen for utbildning.

4.5.3. De tre stegen

Scania anvander sig av en trestegsindelning for att indikera vilken niva en lina eller grupp
befinner sig pa (mognadsfas) i sitt kvalitetsarbete. De tre stegen ér:

1. Det forsta steget bestar i att ordna arbetsplatsen samt starta en processuppféljning. En
forbattringsgrupp bildas med egen aktivitetslista och agenda.

2. Detta steg innebdr att utrustningen ordnas, systematiska fel reduceras, férebyggande
underhall utfors, stodfunktioner infors samt utveckling av forbattringsgruppen.

3. Det sista steget innebdr att ordna processen och att faststalla processeffektivitet. Man
tar aven fram en processbeskrivning, etablerar en kund- leverantérskoppling samt
forsoker hela tiden utmana processen.
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For att na ett visst steg maste kraven for steget uppfyllas, detta sker genom certifiering. Steg
tre kraver att gruppen har alla certifikat. Modellen anvands for att trana in metoder, beteenden
och vérderingar. For tillfallet ar det bara en av linorna som befinner sig i steg tre, ndmligen
D16, men malet &r att sd smaningom ha samtliga enheter pd denna niva. En ny niva berdknas
ta ca ett ar att uppna.

4.5.4. Ledarskap

Det har tidigare inte funnits nagon gemensam syn pa hur ledarskapet skall vara inom Scania,
men nyligen kom ett direktiv som i fem punkter beskiver hur ledarskapet skall vara. Detta
direktiv var dock sa nytt att Ljuhs annu inte hade hunnit titta pa det. Det finns dock ett antal
punkter som &r viktiga inom Scania. Dessa ar:

Varje individ skall bli sedd.

Det skall vara hogt till tak.

Alla forslag ar bra.

Det skall stélla tydliga krav och forvantningar pa samliga anstallda.
Ledarskapet skall vara tydligt, ndrvarande, stodjande och accepterande.

Utmaningen i ledarskapet &r att fa processen sa optimalt som det bara gar.

4.5.5. Kundfokus

Det arbetas mycket hart med kundfokus inom Scania. "Kunden forst” ar Scanias
huvudvérdering, med detta menas att kunden alltid &r ndsta steg i processen (i det har fallet
chassiverkstaderna). Lyhordhet, kundens krav, behov och férvantningar skall genomsyra hela
verksamheten och levas upp till, men helst 6vertraffas.

For att nd basta resultat ar det viktigt att det finns ett effektivt samarbete med kunden. Ett
exempel pa Scanias samarbete ar att de later kunden testa kommande produkter som &nnu inte
kommit pa marknaden, pa detta satt kan justeringar goras innan produkten kommer ut i
serieproduktion.

4.6. FOorbattringar i linorna

De forandringar som nu sker pa D12 syftar till att infora en taktad produktion aven pa den
automatiserade delen av linan. Just nu star det dock stilla véaldigt mycket, vilket beror pa den
méangd avvikelser i produktionen som finns idag. Detta & dock positivt eftersom det visar
vilka bristerna &ar i systemet. Arbetet har inneburit att en méngd foérbattringsmojligheter har
kunnat identifieras. Eftersom en otaktad produktion innebér att det bildas lager mellan de
olika stationerna, gjorde det forut ingenting om en station stod stilla ett tag. Produktionen
kunde anda fortsatta tack vare de lager som fanns. Detta medforde dock att det var svart att
veta var i systemet de riktiga flaskhalsarna fanns.

P& Scania finns for narvarande ingen helt manuell lina, utan alla linor &r till viss del
automatiserade. Det ar framst de kritiska delarna i produktionen som &r automatiserade. Pa
enheterna forsoker man ha en sa stor del manuellt arbete som mojligt, eftersom det har visat
sig ge bast resultat och har dessutom en mycket hdgre tillganglighet. En annan férdel med en
manuell lina &r att den gar mycket snabbare att stalla om, exempelvis vid inférandet av en ny
motormodell.
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Om ett fel intraffar under produktionen lyfts den aktuella motorn ut fran linan och gar istallet
till en reparationszon. Varje motor har ett unikt id-nummer sa att det skall ga att lyfta tillbaka
motorn pa samma stéalle dar den togs ut for reparation. Reparationszonen har plats for
maximalt atta motorer samtidigt. Alla avvikelser som sker rapporteras till den del i processen
dar felet uppstod, sa att de kan undvikas i framtiden.

| motorfabriken finns det en &ven utvecklingslina dar nya produkter eller arbetssatt kan testas.
Nyligen inférde Scania ett nytt sétt att introducera nya lastbilsmodeller pa. Tidigare var
modellerna uppdelade arsvis, men nu har man gjort om detta for att pa sa satt skapa ett
jamnare flode. | framtiden, ndar den nya motorprovningen ar i drift, ar det tankt att hela
enheten skall arbete i 2-skift. Detta for att minska de buffertar som nu behovs da vissa arbetar
2-skift och andra dagskift.

4.7. Forbrukningsstyrd produktion

Kundorderstyrd produktion, eller forbrukningsstyrd produktion som det heter pa Scania
Engine Production Assembly, dr en av grundpelarna i SPS. Den formella definitionen av
forbrukningsstyrd produktion ar som foljer:

Vi borjar inte producera forran kunden signalerat ett behov™ [4]

| ett sddant produktionssystem &r ingen lastbil den andra lik. Langs produktionslinan utrustas
den med de tillbehér som kunden bestallt. Helst bor ingen motor borja séttas ihop i fabriken
innan man vet vilken kund som skall ha den i sin lastbil. Det & kunden som styr nar
produktionen skall pabdrjas. Pa sa satt finns det en stor mojlighet till variation mellan varje
producerad lastbil.

Ar 2000 borjade Scania med forbrukningsstyrd produktion, ett s.k. dragande system. Trots
inforandet av detta sa finns inte forutsattningen for forbrukningsstyrd produktion i alla
operationer, darfor &r valdigt mycket av det som utfors i verksamheten fortfarande
planeringsstyrt. En centralplanering skickar ett antal order, dessa bryts sedan ner till
motorindivider. Varje motor betraktas som en individ med ett unikt id-nummer. | princip
startar tillverkningen av motorn 21 dagar innan lastbilen skall levereras. Eftersom varje motor
far ett eget id-nummer gar det inte riktigt att fa ett dragande system. Det finns dock ett
dragande system dar motorenheten skickar ett Kanban-kort med lastbilschaufféren till
bearbetningsenheten. Detta fungerar tack vare att de produkter, i form av motorblock, som
levereras fran bearbetningsenheten inte har nagra id-nummer utan istallet endast har
artikelnummer. Gentemot chassiverksamheten, som ar motorenhetens kund, finns det inget
dragande system.

Det finns en lokal planering i fabriken som talar om i vilken sekvens motorn skall byggas och
som dessutom hjalper till med att bevaka flodet fram till leverans. Den totala ledtiden pa den
aktuella enhetens process ar nu 4-5 dagar vilket kommer att minska till 2-3 dagar nar den nya
layouten ar klar, dvs. nar den nya motorprovningen ar i drift och linan ar aterstalld i
normalldge. Utlastningsbufferten &gs av kunden och dar fabrikens matpunkt. Den
kundorienterade produktionsmetodiken medfor en minskad tillverkningstid samtidigt som
kundens alla 6nskemal tillgodoses.

Nar produktionssystemet utvecklades ansags det att det inte bara behdvde gélla produktionen
utan aven kunde tillampas i andra delar av foretaget. Forbrukningsstyrd produktion gar under
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namnet efterfragestyrt output i resten av foretaget, da det forutom produktion dven anvéands
inom bl.a. inkdp, konstruktion, design och forskning.

4.8. Forbattringsarbete

| jakten pa perfektion anvéander sig Scania av fyra huvudprinciper. Dessa &r:
Normalldge - Standardiserat arbetssatt

Ratt fran mig

Forbrukningsstyrd produktion
Standiga forbattringar

Scanias produktionssystem kan liknas vid ett hus enligt figur 2 nedan.

Sta‘n-'\diga forbattringar

Pricriterin n g
B0 g X~
‘E 1. Sakerhet/Milje F‘:"_g
- 2. Kvalitet s E
ofg -
- 3. Leverans = O
L= 1
B 4, Ekonomi E ° c
g o 2.0
[+ W ne

Norr‘nalldge — Standardiserat arbetssatt
Filosoti Kunden férst Respekt tér individen Eliminer'ing av sloseri

Figur 2: Scanias produktionssystem

P& Scania Engine Production Assembly handlar det mest om férebyggande och reaktiva
atgarder. Reaktiva forbattringar sker inte alltid i samband med avvikelser utan kan &dven bero
pa nya produkter eller Okad efterfragan. Med avvikelserna som grund hjalper de
forbattringsgruppen att utveckla nya battre metoder. Det tar i regel ett tag till dess att
produktionslinan har stabiliserats och ater befinner sig i normallage nar en forbattringsatgard
har vidtagits, detta p.g.a. de problem som kan uppkomma vid féréandringen i processen.
Normallage ar en utgangspunkt i arbetet och bygger pa en standardisering, en bestamd takt
samt ett balanserat flode genom hela produktionskedjan [4]. Nér systemet stabiliserats och
atergatt till normallaget gors ett nytt forsok till att utmana processen, exempelvis i form av
andrade takter.

Metodforbattringarna ar resultatet fran de studier som gors av de olika forbattringsgrupper,
beredare och produktionstekniker. Internationella studier har bl.a. resulterat i ett antal
generella metoder for forbattringsarbetet. Exempel pa dessa ar takt, Best-practice,
magnettavlor samt en tidsdatabas.
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P& motorenheten ar den planerade tiden 90 % av takttiden, detta for att det skall vara mojligt
att gora ett litet misstag utan att behova stoppa linan. P4 Toyota daremot &r den planerade
tiden 110 % av takttiden! For att berakna hur Iang tid de olika momenten pa en station ungefar
kommer att ta, anvands en tidsdatabas som innehaller normaltider for ett antal olika moment.

Best-practice eller jamférande studier sker fortlépande mellan Scania Engine Production
Assembly och dess tvillingverksamhet i Brasilien. | studien jamférs motorfabrikernas
effektivitet, for att pa sa satt fa fram vilken metod som &r bast. Tvillingverksamhetens
produktionslina ar inte lika automatiserad som dess svenska motsvarighet, men det har visat
sig att det manuella systemet ar klart effektivare da det galler arbete som inte é&r
precisionsbaserat.

Magnettavlor anvéands ute i produktionen som ett hjalpmedel for att planera, effektivisera och
balansera stationerna pd de olika linorna. Aven videofilmning anvands som en
forbattringsmetod. En mont6r filmas da motorn monteras ihop och darefter studeras mojliga
effektivitetsatgarder som kan vidtas. Denna studie kan dven kombineras med Best-practice da
flera personer utfor samma aktivitet och sedan jamfor resultaten for att pa sa satt fa fram det
effektivaste arbetssattet. Utifran en sadan studie bestdams sedan i vilken ordning monteringen
skall ske, nar den &r spikad foljs den av samtliga montorer, vilket gor att man alltid anvénder
den bast kdnda metoden.

| samband med forbattringsprocessen bor sloseri av olika slags resurser studeras. Det ar
viktigt att kunna identifiera sloserierna for att darefter eliminera eller minimera dessa. Den
frigjorda resursen kan da anvandas till produktiva uppgifter. Optimeringar i form av
borttagande av onddiga processer ar ett vanligt satt att frigora resurser. | en mogen lina, sasom
D16, arbetar forbattringsgruppen kontinuerligt med att ta bort den sista stationen. Pa andra,
mera omogna linor, sdsom D12 férekommer det ofta suboptimeringar t.ex. i form av sénkt
utforandetid pa en station. Om inte resterande del av linan sanker sin utférandetid pa
motsvarande satt har ingen egentlig forbattring av processen skett, utan man har endast tillfort
ledig tid (véantetid). Suboptimeringar kan dock vara bra da de kan komma till anvandning i ett
senare skede eller som ett satt att engagera medarbetarna i forbattringsarbetet.

En annan form av sloseri ar dverproduktion som kan minimeras effektivt med hjalp av ratt
avvagda nivaer pa buffertarna i hela kedjan. Da produktionssystemet bygger pa att det aldrig
tillverkas mer &n kundbehovet minimeras lager- och Overproduktionsrisken. Fel och
omarbetningar leder alltid till forseningar och reparationsarbete, vilket &r ett stort sloseri pa en
av de viktigaste resurserna, namligen tid. For att undvika eller rattare sagt minimera detta,
halls varje manad ett mote med kunden, chassiverkstaderna.

Ifall kunden sénder en avvikelserapport har Scania som policy att rapporten skall besvaras
inom 1 timme efter det att den ar mottagen. 24 timmar efter detta skall en kortsiktig 16sning
finnas foreslagen och inom 10 dagar skall ett forslag pa en langsiktig l1osning finns tillhanda.
Avvikelser klassificeras som kritiska, medelstora och sma. Kritiska avvikelser ar sadana som
kan aventyra sakerheten, funktionaliteten eller miljon. Medelstora avvikelser ar fel som inte
behover atgardas direkt, utan kan vanta tills nasta service. Sma fel kan t.ex. vara skonhetsfel.

De sloserier som namns ovan brukar vanligtvis ga under den samlade beteckningen “De 7
sloserierna” och pa Scania ses dessa som det varsta hotet mot Iénsamheten [4].
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4.9. Resultatet av Lean pa Scania

Sedan samarbetet med Toyota har Scania satsat oerhort mycket pa att forbattra kvaliteten.
Idag &r Scania ett starkt varumarke och anses ha valdigt hog kvalitet bland sina kunder. Bland
Scanias fyra prioriteringar vager kvaliteten tyngre an ekonomin och foretaget véljer darfor att
mata en del av sina resultat och framgangar i form av kvaliteten pd verksamheten och dess
produkter.

Det kan diskuteras hur kvalitet skall kunna matas pa ett rattvist satt, ett satt kan vara att mata
antalet fel som produkterna har, ett annat att méta personalomséttningen. 1999 var antalet fel
som man hittade i genomsnitt tva per motor, vilket motsvarar en felfrekvens pa 200 %. Idag &r
felfrekvensen nere pa 3 % dvs. tre fel per 100 motorer. Malen idag ar 0 % kritiska fel samt
2 % pa de sma felen. Personalomsattningen har minskat drastiskt under denna period, ett
samband mellan denna minskning och ett battre resultat har dessutom kunnat visats.
Produktiviteten har tkat med det dubbla sedan 1990-talet, som ett resultat av de forbattringar
som gjorts. Ett annat resultat som ar svart att mata, ar den kompetensokning som skett inom
organisationen. Hela organisationen har i och med inférandet av Lean fatt ett helt annat sétt
att tdnka. Detta yttrar sig framst i att alla medarbetare nu & medvetna om att det &r kunden
som ar i fokus samt att stdndiga forbattringar ar en forutsattning for att klara den allt tuffare
konkurrensen. Sammantaget har forbattringsarbetet inom Scania inneburit stora forbattringar
men det finns fortfarande mycket kvar att gora.

P4 den senaste bolagsstimman kommenterade Scanias vd Leif Ostling foretagets
forbattringsarbete pa foljande satt.

Vi har hunnit en bra bit pa vag, vi ser ett stort engagemang hos vara anstallda. Vi ser ocksa
i var statistik att frisknarvaron har okat betydligt. Dessutom har antalet olyckor minskat
rejalt. Och personalomsattningen ar fortsatt lag. Kvaliteten och produktiviteten har ocksa
forbattrats. Man kan tala om en win-win-situation for oss alla.”
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5. Analys

Scania har idag ett etablerat produktionssystem som bygger pa Lean-tankandet. Jamfor man
med Toyota, som &r varldsledande och har en lang erfarenhet av Lean-tankandet, sa ligger
Scania efter. Anledningen till detta kan vara att Toyota lade grunden till sitt system redan pa
1950-talet, medan Scania forst i borjan av 1990-talet borjade praktisera sin tolkning av Lean.

Lean &r en bra forbattringsmetod om den tillampas pa ratt satt. Att kopiera tankesattet rakt av
har forsokts tidigare av amerikanska bolag, detta har dock misslyckats totalt. Felet manga
foretag har gjort ar att de har implementerat metoder utan att egentligen férstd den
bakomliggande filosofin och hur dessa metoder skall anvéndas. Hur det skall implementeras
ar alltsa inte sjalvklart, det beror pa manga olika faktorer som t.ex. hur verksamheten ser ut,
dess bakgrund och kultur. Scania forstod att metoderna maste anpassas till sin kultur och sina
varderingar. Detta har gjorts pa ett systematiskt och strukturerat satt, dar hansyn tagits till
helheten, prioriteringar har dndrats, metoder har anpassats och nya idéer har lagts fram. Allt
detta har slutligen format det system Scania anvéander sig av idag.

Det forbattringsarbete som nu pagar pa Scania Engine Production Assembly ar bara borjan
och det finns fortfarande mycket kvar att gora. Helt klart &r att motorproduktionen &r pa ratt
vag med sitt forbattringsarbete. Detta trots att man framst arbetar med reaktiva forbattringar.
Det gar dock att forestalla sig hur mycket effektivare motorproduktionen skulle vara om man
aven storsatsade pa forebyggande atgarder dvs. proaktiva forbattringar. P4 en lina har man
lyckats med detta, dar férdubblades produktiviteten genom proaktiva forbattringar. Det ar da
I4tt att inse vilken potential som finns i kvalitetsarbetet.

Idag har Scania ett starkt varumarke och deras produkter haller erkant hog kvalitet. Att
forbattra en verksamhet ar dock ingen latt uppgift som goérs av sig sjalv. Det finns valdigt
stora mojligheter for foretaget om de lyckas effektivisera och eliminera de delar av processer i
motorproduktionen som inte skapar nagot varde for kunden. Det galler att hela tiden ha fokus
pa forbattringar och aldrig vara néjd. For att detta skall lyckas ar det mycket viktigt att alla
medarbetare &r med i arbetet och att ledningen &r engagerad, annars ar det omojligt.

Scania ar ett bra exempel pd ett foretag som framgangsrikt infort ett genomgripande
kvalitetstankande och de kan, med Lean som grundfilosofi, moéta 2000-talet med tillforsikt,
men de maste behdlla de standiga forbattringarna i fokus, for att inte riskera att tappa
forspranget.
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjufragor

Lean Production

Varfor introducerades Lean och nér gjordes det?

Pa vilket satt introducerades det, stegvis eller allt pa en gang? Vilken utbildning av

medarbetarna skedde i samband med introduktionen?

Vilka svarigheter rakade Scania ut for vid implementeringen?
Hur lostes dessa problem?

Anvénds nagra andra metoder, till exempel Sex Sigma?
Vilka fordelar ger Lean jamfort med andra metoder?

Vilka &r malen med Lean i Scanias verksamhet?

20(21)

Lean beskrivs ibland som en verktygslada for att 6ka effektiviteten i verksamheten och ibland

som ett ledningssystem. Vilken syn har Scania pa detta?

Vad tycker ni kréavs for att Lean skall bli framgangsrik?

Kvalitet

Hur definierar ni kvalitet?

Externt
Hur samarbetar ni med era leverantorer?

Vilka ar svarigheterna med Just In Time?

Forbattringsarbetet

Hur &r arbetet organiserat, med avseende pa roller, ansvar och befogenheter?
Hur &r hogsta ledningen engagemang i forbattringsarbetet?

Har ni nagon forslagsverksamhet?

Hur stor andel av era forbattringsprojekt uppnar uppsatta mal?

Vilka ar de vanligaste orsakerna till att malen inte uppnas?
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Hur uppmérksammas lyckade projekt?
Hur stort &r ett typiskt projekt, med avseende pa tid och antal medarbetare?

Vilka resultat har forbattringsarbetet kunnat pavisa?

Medarbetare
Vad innebér Lean for era medarbetare?

I vilken utstrackning goérs utbildning av medarbetarna?

Kunder
Hur mater ni kundtillfredsstallelse?

Ar kunderna nojdare efter inférandet av Lean?

Verktyg

21(21)

Vilka metoder anvénds, till exempel flodesorientering, kundorderstyrning eller felsakring?

Vilka IT-stod anvands i arbetet?

Framtiden

Hur tror du att Lean inom Scania kommer att utvecklas de kommande 5 aren?
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