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Forord

Detta examensarbete &r det avslutande momentet i min magisterutbildning Industriell
ekonomi — inriktning kvalitet, vid Boras Hogskola. Examensarbetet har utforts under forsta
halvaret 2008 1 samarbete med Eco-Boréstapeter dér arbete med verksamhetsutveckling har
utforts. Tiden pa Eco-Boréstapeter har mycket utvecklande och ldrorik samt gett mig viktiga
erfarenheter infor framtida arbetsliv.

Jag vill rikta ett stort tack till alla pd Eco-Borastapeter som gjort det mdjligt for mig att fa
anvinda mina teoretiska kunskaper pa ett pragmatiskt sitt. Nagra fortjénar ett séarskilt tack:

e Mina handledare pa Eco-Boréstapeter, Dennis Olausson, Fredrik Larsson och Jorgen
Moberg som alltid har sttt till forfogande.

e Mina kéra kamrater; Christian Mjérnerud, Martin Jarhult, Robert Sameholm och
Sigfrid Antonsson for alla diskussioner och idéutvecklingar.

Trevlig ldsning

Boras, maj 2008

Andreas Svensson
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Sammanfattning

Bakgrunden till examensarbetet dr det 6kande kravet pd kvalitet vilket kraver ett langsiktigt
fokuserat forbattringsarbete och en snabb fordndringstakt. Tva populédra och aktuella
arbetssitt for att arbeta med stdndiga forbattringar idag &r Lean produktion och Sex sigma.
Dock har minga mindre foretag som inlett en vig mot Lean produktion eller Sex sigma
endast lyckats gora grundldggande forandringar och infort delar av respektive program vilket
utldmnar de stora vinsterna.

Arbetet syftar till att se hur nigra arbetssatt ur Lean produktion och Sex sigma kan
genomforas, samt hur det kan leda vidare till att Lean Sex sigma implementeras i sma eller
medelstora organisationer.

Arbetet gjordes 1 samarbete med Eco-Borastapeter 1 Boras. Eco-Boréstapeter designar,
tillverkar och marknadsfor tapeter och har pé den nordiska marknaden en stark position som
marknadsledande. Internationellt satsar Eco-Boréstapeter pa det hogre prissegmentet med
visionen att bli en av de vérldsledande aktorerna inom detta omrade. Examensarbetet grundar
sig pa foretagets behov och vilja att effektivisera tillverkningen for att pa sé sétt reducera
kostnader och hoja produktiviteten.

Forfattaren har varit dagligen deltagande vid Eco-Boréstapeter for att sjdlv se hur arbetet
bedrivs pd plats. Forandringar har genomforts tillsammans med ansvarig personal pd foretaget
och forfattaren har dirmed hatft tillfalle att yttra sig och hjélpa till att driva projekt.

Foretagsledningen vill pé sikt infora Lean produktion i arbetet. Under examensarbetets
tidrymd gjordes ett inforande av 5S med malet att fa ett standardiserat arbetssétt for att jobba
med ordning och reda. En benchmarking gjordes samtidigt pd SKF for att lyfta inblicken for
malet.

Ett behov av sdkrare produktkvalitet gjorde det dven ldmpligt att fora in en metod for att
arbeta med forbattringsprojekt. Av denna anledning gjordes ett DMAIC projekt for att vicka
intresse for dess systematiska tillvagagingssitt och stora utbud av verktyg.

En diskussion har sedan forts 6ver hur inforandet av Lean Sex sigma kan genomforas. Att
infora Lean Sex sigma 1 full skala i ett mindre foretag dr ovanligt och behoven skiljer sig ofta
at mot storre organisationer.

Slutsats har dérefter dragits om 5S och DMAIC ér en bra start pd Lean Sex sigma. Resultatet
visar att 5S och att driva forbattringsprojekt med DMAIC metodiken dr en bra grund att st
pa. Dock krévs det ett engagerat ledarskap och for att lyckas med DMAIC dven en utbildning
av personalen. Forslag till fortsatt arbete dr att se hur denna utbildning skulle kunna utféras
mer 1 detalj samt att fa praktisk erfarenhet hur de bdda metodikerna kompletterar varandra.
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Summary

The background to this thesis is the increased requirement on quality that requires a long-term
focused effort on improvement and a quick rate of change. Two popular and highly topical
methodologies to work with continual improvements today are Lean production and Six
sigma. However, many smaller companies that initiated a road against Lean production or Six
sigma has only succeeded to achieve fundamental changes and only introduced parts of
respective improvement strategy which results in absence of higher profits.

The work of the thesis aims to see how some methods from Lean production and Six sigma
can be done and how these may lead on to that Lean Six sigma is implemented in small or
medium-sized organizations.

The work was done in collaboration with Eco-Boréstapeter in Borés. Eco-Borastapeter
designs, produces and market wallpapers and has a market-leading position at the Nordic
market. Internationally Eco-Borastapeter aims for the higher price-segment with the vision to
become one of the world-leading operators within this industry. The purpose of the thesis is
based on the company’s need and will to make the production more efficient in order to
reduce costs and increase productivity.

The author has, on daily basis, participated in meetings as well as production at Eco-
Borastapeter in order to see how the work is carried out on-the-spot. Changes have been
implemented with guidance of responsible personnel at the company and the author has
thereby had the opportunity to express oneself and to contribute with expertise on running
projects.

The company’s top management desire to introduce Lean production in their business in a
near future. During the thesis’s period, an introduction of 5S was done with the objective to
get a standardized way to organize and manage the workspace. A profitable benchmarking
study was concurrently done at SKF with the intention of raising the insight for the target.

A call for of safer product quality worked as means to pursue a method to work with
improvement projects appropriately. For this reason a DMAIC projects was done in order to
arouse interests for the Six Sigma structure and its large ranges of tools.

A discussion has afterwards been conducted about how the introduction of Lean Six sigma
can be carried out. To introduce Lean Six sigma at full scale in smaller companies is unusual
and the needs often distinguish from larger organizations.

Conclusions have then been drawn whether 5S and DMAIC are good initiators for a Lean Six
sigma framework. The result shows that 5S and to run improvement projects with the DMAIC
methodology is a great base to stand on. However, management commitment is required and,
in order to succeed with DMAIC, also an education of the personnel. Suggestions to further
work are to see how this education can to be carried out more in detail as well as how to
obtain practical experience on how the two methods complement each other.
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1. Introduktion

[ detta kapitel presenteras bakgrund till examensarbetet samt dess syfte och forutsdttningar.

1.1 Bakgrund

Hardare konkurrens och friare handel 6ver grianserna leder till att fler foretag tvingas arbeta
med att minska kostnader och ledtider. (Bergman & Klefsjo, 2001) Kravet pa kvalitet 6kar
dessutom vilket kréver ett langsiktigt fokuserat forbattringsarbete och en snabb
forandringstakt; for att kunna Gverleva pa lang sikt behdver foretagen erbjuda en hog kvalitet
till ett 1agt pris. Okad kvalitet leder langsiktigt till 6kade marknadsandelar medan nigot
omvint forhdllande inte finns. Det medfor att ett forbéttrat kvalitetsarbete ofta dr effektivare
for att 0ka avkastningen dn att striva efter 6kade marknadsandelar. (Sorqvist, 1998)

Kostnaderna for bristande kvalitet har ofta stor inverkan pa foretagets lonsamhet. Bristféllig
kvalitet leder till bad-will som &r svar att uppskatta i direkta kostnader men vilka ofta ar
betydande. (Sorqvist, 1998) Genom 6kad kvalitet ndr man storre efterfrdgan och darmed
hogre produktion som leder till 6kade intdkter men ocksé lagre kostnader i form av svinn,
reklamationer och omarbetningar. Forbéttringar av kvaliteten pdverkar vanligtvis dven
foretagets kapitalbildning genom minskat behov av buffertar och lager. Enligt Harvard
Business School databas PIMS till vilken stort antal foretag spridda dver vérlden rapporterar
data kan man urskilja att lonsamheten forbéttras mest da kvalitetsnivén 6kar frén en redan hog
niva till en mycket hog niva. (Sorqvist, 1998)

Tva populéra och aktuella arbetssétt for att arbeta med stindiga forbéttringar idag dr Lean
produktion och Sex sigma. (George, 2001) Lean produktion kan enkelt ségas vara en
kulturforandring dir ett smidigt flode ska skapas genom hela foretaget sa problem lyfts till
ytan samt sldserier elimineras. Sex sigma kan gestaltas som en foretagsstrategi med maélet att
forbattra alla viktiga processer genom att séinka variationen och nidrma sig malvérdet.
Gemensamt for bada ideologierna dr kravet av att ledningen &r engagerad samt att
medarbetarna involveras och motiveras for att det ska lyckas. For att nd framgéng har bada
arbetssdtten flertalet verktyg och metoder till sin hjilp.

Atskilliga medelstora foretag som inlett en vig mot Lean produktion eller Sex sigma har
endast lyckats gora grundliggande fordndringar och infort delar av respektive program.
Antingen dor det hela ut, eller sa slutar det med att man bara plockar delar av olika
management filosofier vilket i1 védrsta fall kan leda till att det inte alls fungerar
tillfredstillande. (Dennis, 2002)

1.1.1 Problembeskrivningen for arbetet pd Eco-Bordstapeter
Eco-Boréstapeter har slagit fast i sin produktionsstrategi att de viktigaste forutsittningarna for
en lyckad framtid &r...

e Krav pa reduktion av tillverkningskostnad géllande bade produktivitetskrav och
spillreduktion

e Okade krav pa flexibilitet.

e Behov av sikrare produktkvalitet
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e Okad kompetens, delegerat ansvar och dkat engagemang
¢ Ordning och reda

e Malstyrning och dagliga méten

e Produktivt underhéll

Eco-Boréstapeter har saledes satt mal att 6ka nyttjandegraden i produktionen varfor de har
beslutat att anvédnda sig av principer frdn Lean produktion. Exempelvis har Eco-Borastapeter
vid ett tidigare tillfélle startat med att inféra 5S men det har inte blivit fullfoljt eller gett
bestdende resultat. Nér den forsta anstormningen gétt over har 5S arbetet inte fortsatt;
maskinomréadena &r inte noga rengjorda och det dr en lite manga strulstopp for vissa maskiner.
Samtidigt ar tiden for omstéllning och instéllning vildigt 1&ng vilket gor den produktiva
nyttjandegraden p& maskinerna lag.

En punkt i strategin &r att sdkra produktkvaliteten, f6ljaktligen dven att minska
kvalitetsbristkostnaderna. Detta krdver en arbetsmetod med offensivt och systematiskt
tillvigagéngssétt. Manga problem i1 produktion &r svéra att uppticka och komma tillrdtta med
vilket kréver kvalificerade verktyg. Som exempel kan ndmnas att trots att ett arbetsmoment
utfors pa samma sétt blir resultatet inte lika varje gang.

1.2 Syfte

Syftet med examensarbetet &r att se hur nagra arbetssétt ur Lean produktion och Sex sigma
kan tillimpas, samt hur det kan leda vidare till att Lean Sex sigma initieras 1 sma eller
medelstora organisationer.

Om syftet ses ur ett sndvare perspektiv dr avsikten att bistd med arbetssétt ur Lean
produktion och Sex sigma for att avancera mot ovanstaende strategier pa
produktionsavdelningen vid Eco-Boréstapeter (se 2.3). Rapporten ska kort beskriva det
nuvarande tillstdndet, redogdra for forbittringar som genomfors tillsammans med
forfattaren under examensarbetets period samt foresla framtida forandringar.

1.3 Forutsittningar for examensarbetet

« Anvénda befintlig maskinpark.
- Foretaget avsitter resurser till forbattringsarbetet.

« Samarbeta med de inblandade operatorerna det vill sdga de ska ha stor delaktighet 1
inforandet av det nya arbetsséttet och vara drivande i projektet. Framforallt att arbeta néra
produktionsledarna vilka blir forfattarens lank till medarbetarna och deras ordinarie
arbetsuppgifter.

« Det ska vara en enkelhet i informationen for att alla ska kunna tillgodogora sig den t ex
enkla diagram och genomforandemetoder, de vill inte gé forlorad i1 information.

1.4 Avgrinsningar

For att undvika arbetet blir allt for stort i omfang pé den tillgéngliga tiden har forfattaren valt
att gora vissa avgransningar:
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« Arbetet kommer bara att inrikta sig pé produktionsavdelningen. Detta dr emot filosofin for
majoriteten av alla forbattringsprogram men tiden racker inte till for en storre
implementering inom ramarna for examensarbetet.

« Vidare kommer fOrfattaren att skriva pa ett sitt som kommer att forutsétta grundldggande
kunskaper inom kvalitetsarbete. Historian bakom Lean och Sex sigma behandlas inte.
Arbetet kommer inte heller ingdende behandla de olika verktyg som finns vilket skulle bli
for omfattande. Sex sigma kommer att visas som ett komplement for att driva projekt men
som fOretagsstrategi inte ges ndgon storre utveckling.

« Huruvida Eco-Boréstapeter tillampar foreslagna framtidsprojekt eller inte ldmnas helt till
foretaget.

« Informationen bygger pa hur situationen sdg ut under tidsperioden 7 januari till 15 maj,
2008.
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2. Metod

Detta kapitel avser att forst klargora de metoder som anvdnts for att uppfylla syftet med
examensarbetet. Sedan beskrivs det tillvigagangssdtt som valts och sist diskuteras reliabilitet
och validitet.

2.1 Kvantitativ eller kvalitativ undersokning

Att bestdimma om arbete 4r en kvantitativ eller kvalitativ undersdkning &r en relevant
fragestéllning nir géller rapporter. Syftet och problemstéllningen blir avgorande for vilken
metod forfattaren véljer att anvédnda.

En kvantitativ forskning &r att studera relationer mellan olika uppsittningar av data. Data &r
vanligtvis ndgon form av kvantitet i form av siffror eller likartat. En kvalitativ undersékning
har istédllet malet att en insikt ska uppnds snarare &n en analys av data. Den kvalitativa
ansatsen kidnnetecknas av att undersdkaren samlar in sina primédrdata med hjdlp av
observation, Oppna individuella intervjuer samt gruppintervjuer. Sekundardata samlas in med
hjilp av tolkning och forstielse genom killgranskning. Resultatet av en kvalitativ ansats ér av
en mer djupgdende art och presenteras beskrivande i form av ord. (Bell, 2000)

I denna rapport kommer huvudsakligen kvalitativa metoder att anvéndas, visst inslag av
kvantitativ data kan forekomma f6r analys av numerisk information.

2.2 Metoder

Med metod asyftas att pa ett vetenskapligt sétt ndrma sig det aktuella &mnet och behandla det.
Exempel pa metoder eller angreppssitt enligt Bell (2002):

e ctnografisk metod — observation och delaktighet 1 det samhélle som studeras leder
vilket leder till 6kad forstaelse for det problem som ska undersokas.

e surveyundersokning — skaffa fram information som kan analyseras for att fa fram
monster och for att kunna gora jamforelser.

e experimentella metoder — att genom experiment pavisa skillnader i effekter, orsaker
och verkan for att kunna dra slutsatser.

e narrativa undersdkningar — kan sdgas d4 datainsamlingen, tolkningen och skrivandet
utgdr en process som liknar beréttelser och beskrivningar.

o fallstudier — vilket innebér att man undersoker ett fatal objekt ddar man fokuserar pa en
viss foreteelse.

e Aktionsforskning — ett angreppssétt med en praktisk och problemldsande inriktning
som syftar till att bearbeta ett konkret problem sa processen gynnas pa ett langsiktigt
satt.

2.2.1 Metod pa Eco-Borastapeter
Till detta arbete har forfattaren valt att anvant sig av bade aktionsforskning och etnografisk
metod.
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En viktig egenskap hos aktionsforskning &r att uppgiften inte dr slut i och med att projektet &r
slutfort. Den passar i1 varje sammanhang dar det krévs speciell kunskap om ett specifikt
problem i en viss situation eller dd en ny metod ska implementeras i ett existerande system.
(Bell, 2002)

Den etnografiska metodens deltagande observation tar tid och forskaren méste bli accepterad
av de individer som studeras. (Bell, 2002) Vidare kritik kan det vara svart att ett generalisera
arbete utfort som etnografisk metod. Emellertid kan resultaten dnda vara jimforbara da
liknade problem kan 16sas pa liknade sétt. Fordelen med denna metod &r att allt blir mycket
tydligare och mer anpassat till verkligheten nér vardagliga erfarenheter delas.

Forfattaren har varit dagligen deltagande vid Eco-Boréstapeter for att sjdlv se hur arbetet
bedrivs pd plats. Forandringar har dirmed genomforts tillsammans med ansvarig personal pa
foretaget och forfattaren har haft ménga tillféllen att yttra sig och hjélpa till att driva projekt.

Om examensarbetet kan anvindas av andra liknade foretag dr sannolikt da flertalet av
uppgifterna vanligen dr av samma karaktér. Manga foretag vill arbeta med Lean produktion
eller Sex sigma och insyn 1 hur andra foretag gjort bidrar ofta med nyttiga kunskaper och
idéer som kan impliceras pa den egna organisationen.

2.2.2 Datainsamling

Sekundair data:

e Litteraturstudier kring kvalitetsbristkostnader, Lean produktion, Sex sigma och
verksamhetsutveckling. Materialet kommer vara i form av bocker.

e Studier av intern data pa Eco-Borastapeter. Data loggas kontinuerligt, bl.a. hastighet,
strulstopp, instillningar och spill for varje maskin. Detta material kan anvéndas for att se
vilka faktorer som har stort inflytande och for att se om fordndringar ger resultat.

e Studier av andra rapporter i syfte att fora en diskussion om inforandet av Lean sex sigma.

Primir data:
e Undersokning av befintligt forbattringsarbete.
e Benchmarking

Definition for benchmarking enligt Bergman & Klefsjo (2001) ér foljande: “ett viktigt
arbetssdtt for processforbdttringar som baseras pd idén att noga jamfora sina egna
processer med andra identiska eller liknade processer for att finna forbdttringsforslag”
Alltsd att systematiskt bedoma sig mot andra och léra av dessa.

En benchmarking kan goras bade internt och externt och for att titta pd metoder, strategier
eller prestationer och funktioner. Med en benchmarking bakom sig ar det lattare att sétta
upp realistiska mal; det ndgon annan lyckats med blir ldttare att relatera till.

I det hédr examensarbetet har benchmarking pa SKF valts for att foda idéer som kan
appliceras pa Eco-Borastapeter.

o Direkt observation pé foretaget, deltagande i DOM-moten och projekt m.m.

En observation kan definieras som att forskaren under en lidngre eller kortare tid befinner
sig tillsammans med de objekt som undersdks (Holme & Solvang, 1997) Observationerna
kan goras Oppna eller dolda; vid 6ppen observation ér de personer som iakttas medvetna
om observationen, vid en dold observation dr de inte informerade.
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Da detta arbete utfors som en etnografisk metod kommer endast 6ppen observation
forekomma. Genom att tillbringa mycket tid hos foretaget skapas en stark forstaelse for
processerna vilket dr en forutséttning for att vital information och viktiga variabler ska fangas
n.

2.3 Tillviigagingssitt

For att uppfylla syftet med examensjobbet har forfattaren tillsammans med Eco-Bordstapeter

valt att:

* pd nytt infora 5S nu med malet att fardigstilla och fa varaktighet i 5S-arbetet. Genom 5S
kommer ordning och reda att skapas vilket sannolikt &ven kommer att minska spill etc.
Vidare ldgger ordning och reda grund till vidare forbattringar.

- genom ett DMAIC projekt sékra produktkvalitet vid en viss process med variationsproblem.
Att driva forbattringsprojekt enligt Sex sigmas DMAIC ér ett erkdnt och vil anvént
arbetssétt och darfor mycket lamplig.

- samt fora en diskussion runt inforandet av Lean Sex sigma i mindre foretag.

I den teoretiska delen kommer forfattaren att redogdra for de till arbetet aktuella och
intressanta begreppen. Det mesta kommer att beskrivas enkelt men kan vid behov gora
djupare dykningar for att passa till aktuell studie.

Arbetet avser dven att forsla fortsatta forbéttringsmojligheter mot ett Lean Sex sigma
arbetssdtt/tankesatt vilket ska goras efter att under examensarbetet ha observerat vilka punkter
som 1 framtiden skulle leda till en fortsatt god utveckling.

2.3.1 Mal
Malet ar att Eco-Borastapeter kommer fa anvandbar hjilp vid sitt forbattringsarbete med
exempelvis realiserande av Lean produktion. Under examensarbetes tidsperiod ska:

- Viktiga delar av produktionen fardigstéllt inférandet av 5S, en 6kad nyttjandegrad boér med
tiden kunna ses som fo6ljd.

« Ett DMAIC-projekt har genomforts for att forsoka forklara en variation som upptrader
kontinuerligt.

2.4 Validitet och Reliabilitet

Validiteten &r ett matt pd om en studie méter eller beskriver det som ska matas eller beskrivas.
(Bell, 2002) Det &r ett matt pa hur vél forskaren lyckats samla in de data som faktiskt behovts
samlas in for att svara pd den fraga den var avsedd for.

Med reliabilitet menas undersokningens tillforlitlighet och trovardighet. Undersokningen skall
vara gjord pa ett trovérdigt sitt som véacker tillit. Reliabilitet &r ett matt pd i vilken
utstrackning ett tillvigagangssétt ger samma resultat vid olika tillféllen eller i 6vrigt lika
omstindigheter, alltsd inte styrs av slumpfaktorer. (Bell, 2002)

For att 0ka validiteten i arbetet har kunskap och information tagits direkt frén kéllan, det vill
sdga en aktuell person, métning eller hindelse. Information sammanfattas sa snabbt som
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mojlig for att inte forvanskas. Syftet har varit kidnd for de involverade genom 16pande
information och inblandade parter har ofta blickat tillbaka for att sdkerstélla att syftet uppnas.

Genom att anvénda flera kéllor och jaimfora svaret 6kar reliabiliteten. Vid observationer har
det betonats att resultatet inte kommer att anvindas mot ndgon person. Genom att
nyckelpersoner granskat materialet och forordat korrigeringar har trovérdigheten okat,
slutsatser kan pa sa sdtt i mojligaste man bedomas av flera personer.

D4 arbetet dr utfort pa ett specifikt foretag blir reliabiliteten inte lika hog. Syftet med
rapporten dr dock inte att generalisera utan att genom ett exempel skapa forstdelse for
helheten. Med stdd av Bell (2002) sé valideras teorier i aktionsforskning inte pd nigot
oberoende sitt for att darefter tillimpas 1 verkligheten, utan deras validitet avgdrs 1 praxis.
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3. Teori

[ detta kapitel redogors for de teorier som ldgger grunden for den empiriska delen. Forst
skildras vad kvalitet dr, foljt av hur fordndringar kan inforas och avslutas med att ge Lean
produktion och Sex sigma en ndrmare redogorelse.

3.1 Kvalitet och Kvalitetsbristkostnader

Kundtillfredstéllelse &r att géra det kunderna vill ha och helst overtriaffa deras forvéntning.
(Sorqvist, 1998) Med kunder menas inte bara foretagets externa kunder utan dven interna —
alla som paverkas av verksamheten. Kvalitet kan enligt Kano-modellen ses som alla
egenskaper hos varan, tjénsten eller processen som ger dess formaga att tillfredstélla uttalade,
underforstadda och omedvetna behov. Ofta fordndras uppfattningen med tiden da olika
parametrar har olika vikter i livscykelns skeden. Betydelsen av en parameter kan exempelvis
forandras kraftigt da en konkurrent erbjuder en béttre produkt pd markanden.

Forvantming
Kundens
Utfall upplevda
Kvalitet
Image

Figur 3.1: "Kundens upplevda kvalitet beror pa férvantningar hos kunden, imagen hos det
saljande foretaget, dess personal och produkten samt kundens bedémning av varan eller
tianstens utfall” (Sorqvist, 1998 s. 11).

3.2 Att infora fordndringar

Nedan beskrivs en atta stegs modell for att skapa en storre bestaende fordndring i en
organisation enligt Kotter (1996). Modellen tar dven upp svarigheterna med att fordndra, vilka
fallgropar man ska undvika. Det étta stegen maste tas i ritt ordning, dock kan vissa av dem
kan goras parallellt.

3.2.1 Etablera krismedvetenhet

Det forsta steget dr att etablera en krismedvetenhet. Det innebér att man ska fa personalen att
inse att situationen dr ohéllbar och att en fordndring ar nodvandig. Det storsta hindret for att
kunna etablera en krismedvetenhet &r sjdlvbelatenhet. Denna sjdlvbelatenhet grundar sig bland
annat i att foretaget har for mycket synliga resurser, for mycket gladprat fran chefer,
obefintlig feedback frin externa killor och ménskliga naturens forméga till fornekande. Det
kan vara svart att inse att ens egen avdelning har problem, man skyller latt ifrdn sig. Ett sétt
att etablera en krismedvetenhet kan vara att skapa en kris for att pakalla den uppméarksamhet
som man behdver. Man bor eliminera alla dverdrifter om foretagets status. Arliga
diskussioner om problemen bor uppmuntras och de anstéllda bor traffa missnéjda kunder.
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Man ska dock undvika att framkalla rddsla och &ngslan da det inte dr en bra grund {for
bestdende forandring.

3.2.2 Fordndringsteamet

Det andra steget ér att sdtta samman ett fordndringsteam bestaende av ménniskor 1
organisationen som har chefs- och ledaregenskaper, expertis, troviardighet och en hég position
inom beslutslinjen. For att bygga upp fortroende inom fordndringsteamet kan man till
exempel anordna team-byggande aktiviteter. Det ger teamet en mdjlighet att gemensamt
kunna dra at samma hall, mot ett uppsatt mal {6r férdndringen. Fordndringsteamet ska till slut
bli dragkraften for att fora hela foretaget till en forbattrad niva och stirka marknadspositionen.

3.2.3 Utveckla en vision och strategi

Det tredje steget dr att utveckla en vision och strategi for fordndringen. Visionen ska vara
kort, tilltalande och vettig. Den ska méla upp en bild av framtiden som inspirerar personalen
och som far dem att jobba i samma riktning. Visionen ska dven vara kommunicerbar samt
stimma Overens med foretagets helhets vision och mal. Visionen har till syfte att motverka
och tringa igenom de motstandskrafter som efterstrivar att bibehalla nuvarande tillstand.

Visionen ska vara: (Bergman & Klefsjo, 2001)

* Visualiserbar — den skall ge en bild 6ver det framtida tillstindet

» Onskviird — den skall ge positiva kiinslor for medarbetare, kunder, dgare och andra som har
intressen 1 verksamheten.

* Tydlig — den skall ge en bild dver det framtida tillstindet som ér tillrdckligt klar for att
antyda véagen.

* Flexibel — den ska vara tillrdckligt allmén for att ge utrymme for individuella initiativ.

* Kommunicerbar — den skall vara latt att kommunicera ut 1 organisationen och skall kunna
forklaras pd ndgra minuter.

* Stabil — den skall fungera under en ldngre tidsperiod utan att behdva dndras.

3.2.4 Kommunicera visionen

Det fjarde steget dr att kommunicera visionen. Visionen bdr uppmérksammas internt i alla tal,
pa hemsidor, moten, intranit, i foretagstidningen men dven pa kafferaster, luncher m.m. Det
ar viktigt att visionen trdnger igenom den enorma méngd information som vanligtvis
cirkulerar inom en organisation. Under tiden man kommunicerar ut visionen i organisationen
ar det viktigt att chefer pd alla nivder lever efter den nya visionens ideal. P4 vissa foretag
anviands liknelser, metaforer for att underlitta kommunikationen av visionen. Exempel pa det
kan vara: ”Vart foretag maste bli mindre likt en elefant och mer som en service inriktad
tyrannosaurus rex.” For att na ut med visionen s maste den upprepas gang efter gdng.

3.2.5 Ge befogenheter att agera

Det femte steget handlar om att ge sina anstéllda befogenheter att agera utifran visionen. For
att kunna foridndra organisationen krivs det att alla anstillda har mojlighet att dndra pa t.ex.
gamla rutiner och tillvigagangssitt. Sjalvklart ska alla de forandringar som personalen gor
hjéilpa foretaget att na sin vision.

Detta steg handlar dven om att ta bort hinder och att underlétta for fordndringens
genomforande. Att ge befogenheter att agera kan stdta pd motstdnd hos chefer i mellanleden
pa grund av deras bristande fortroende for de anstéllda. Motstand till fordndringen kan finnas
inbyggt 1 organisationen likvdl som hos individen. Det kan vara nddvéndigt att placera om
personer inom organisationen eller att avskeda dem som en sista utvag.
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Samtidigt maste de anstéllda ges verktyg for att handla och att kunna fatta beslut som gynnar
foretaget. Ett verktyg dr ge all relevant information till sina anstillda sa att alla kdnner sig
delaktiga i foretaget. Ett annat verktyg &r att skapa sjdlvbestimmande genom griansdragning.
Det innebér att man maste sitta granser for t.ex. ansvarsfordelning sa att inte personalen
hamnar tillbaka i gamla monster och for att leda organisationen i ritt riktning. Ett ytterligare
verktyg ar att ersitta den gamla hierarkin med sjdlvstyrande grupper. Man kan utbilda sina
anstéllda 1 hur man samarbetar i grupp. Dérefter kan man flytta 6ver mer och mer ansvar till

gruppen.

3.2.6 Skapa kortsiktiga vinster

Det sjitte steget handlar om att skapa kortsiktiga vinster for att ge kraft till den fortsatta
fordndringen. De kortsiktiga vinsterna visar de anstéllda att uppoffringar l6nar sig och att vi
dr pd rdtt vdig mentaliteten infinner sig. Dessa vinster ska planeras sd att de dr métbara,
synliga, obestridbara och kopplade till fordndringen. Personer som tidigt arbetar for
fordndringen bor uppmuntras och beldonas. Cyniker och andra kritiker undermineras av de
kortsiktiga vinsterna och fir dkat fortroende.

3.2.7 Befdsta fordndringar och bygga vidare

Det sjunde steget handlar om att befésta fordndringarna men att samtidigt podngtera att
forandringsprocessen maste fortlopa for att inte bara ndja sig med vad som uppnatts. Om man
utropar seger allt for tidigt finns risken att fordndringarna sd smaningom borjar rubbas for att
aterga till det som var norm innan férédndringen.

3.2.8 Féorankra fordndringen i kulturen

Det attonde och sista steget tar upp vikten av att forankra fordndringen 1 organisationens
kultur. Det kan handla om vérderingar hos personalen som fors dver till alla nyanstéllda.
Virderingarna hos personalen kan vara vélvilliga men helt emot fordandringens linje vilket kan
resultera i att fordndringen atergar till tidigare norm. De nyanstédllda som lever upp till de
inforstddda varderingarna uppmuntras och de som ar motstraviga sanktioneras. Redan efter en
anstéllningsintervju kan den anstéllde fa hora att hon/han fick jobbet eftersom hon/han passar
in socialt och delar grundlaggande vérderingar med foretaget, vilket befaster kulturen &nnu
mer. Sjilvklart bor man i detta steg koppla vinster och framgangar for foretaget till den
fordndring som skett. Man bor dven diskutera foretagets kultur med de anstéllda {or att
klargdra att det gamla tankeséttet fungerade bra forut men att nu ér det foréldrat.

3.3 Lean Produktion

I boken The Machine that Changed the World (Womack et al., 1990) kunde man lisa foljande
beskrivning av Toyotas fabrik vilket forklarar varfor Lean var ett passande ord:

“The assembly plants uses less of everything compared with mass production — half the
human efforts in the factory, half the manufacturing space, half the investments in tools, half
the engineering hours to develop a new product in half the time. Also it requires keeping far
less than half the needed inventory on site, results in many fewer defects, and produces a
greater and ever growing variety of products.”

Lean produktion var forskarnas namn pa en ny epok i industriell utveckling som foregatts av
massproduktion respektive hantverkarproduktion. Lean kan ségas vara en generalisering av
Toyota Production System och anvidnds som ett begrepp for att beskriva en organisation eller
en process 1 vilken:

e Produkter, en i sédnder eller i smé partier, befinner sig i rorelse eller flode.
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Det finns minimalt med produkter i arbete, ravarulager, mellanlager och
fardigvarulager samt som orderstockar.

Allt produceras 1 en takt som bestdms av kundernas aktuella behov.

Medarbetarna arbetar 1 sjélvstyrande, flexibla lag for att producera och leverera sin del
av kompletta varor och tjinster.

Fokus for innehéllet ligger pd verksamhetens processer snarare dn pa dess funktioner.

Berorda foretag langs hela vardeflodet frén ravara till produkt hos kund samverkar
effektivt genom att utbyta information och resurser.

Lean fokuserar pé att eliminera forluster, de aktiviteter som kunden inte vill betala f6r. En
verksamhets aktiviteter kan delas upp 1 tre kategorier: (Dennis, 2002)

1 Faktiskt arbete: rorelser som adderar vérde till produkten.

2 Hjilparbete: rorelser som stottar det faktiska arbetet; forkommer vanligen fore och efter
det faktiska arbetet, exempelvis ta ut en artikel ur leverantorens 1ada eller placera en detalj
1 en maskin.

3 Sloserier: rorelser som inte skapar nagot virde, dessa delas upp i de 7+1 sldserierna;

3.1 Onddiga rorelser — genom att placera verktyg tillhrande processen pa ett
genomtinkt sitt minimeras operatorens rorelseschema, vilket ger en mer effektiv
process.

3.2 Vintetid — den tid som produkterna befinner sig som produkter i arbete som inte tas
tillvara pa ett effektivt sétt.

3.3 Onddig transport — genom att placera processer nira varandra kan den icke
virdeskapande transportaktiviteten kortas och batcherna minskas.

3.4 Omarbete - processer som inte uppfyller de krav som stills och som darfér medfor
onddiga kontroller och dubbelarbete.

3.5 Overbearbetning — att tillverka mer avancerad teknologi &n vad kunden 6nskar.

3.6 Overproduktion — tillverka mer #in kundens 6nskan skapar ojimnheter i
materialfléden vilket paverkar kvalitet och produktivitet negativt.

3.7 Overflodigt lager — gdmmer inte bara problemen utan dkar dessutom ledtider och
utrymmeskraven.

3.8 Kunskaps forluster — uppstar nir det &r kommunikationen inte fungerar inom
foretaget eller mot kunderna.

I manga verksamheter bestar den vardeskapande andelen endast av 5 procent medan
resterande &r sldserier. (Dennis, 2002) Att hitta dessa sldserier och sedan minimera dem &r det
huvudmalet i Lean produktion. Ibland liknar man det vid en sj6 ddr man sanker vattennivan.
Vattnet ar produkter 1 arbete och botten de problem som finns i verksamheten - sdnks nivan
blir problemen synliga och det ar forst d& man kan ta itu med dem.

Lean huset

Grunden i Lean é&r stabilitet vilken &r styrkt av visuellt management och 5S. 5S stodjer
standardiserat arbetssétt och Totalt produktivt underhall (TPU) vilka &r nycklarna till ratt
metod och maskinstabilitet respektive. (Dennis, 2002)
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Figur 3.2: Lean huset, en symbolisk bild som visar stabiliteten som grund, pelarna med de
metoder som kravs for att tillfredstélla kunderna.

Standardiserat arbetssétt som symboliseras av golvet innebdr att istéllet for att ha ett fastslaget
forfarande ska verksamheten ta tillvara pa personalens innovationsformaga till att
kontinuerligt utveckla arbetsrutiner till det béttre. Det &r forst nér en verksamhet har vél
fungerande rutiner som ett utvecklingsarbete verkligen kan ta fart. Aven de bista processerna
ar fulla av sloserier, ddrmed forandras standigt den standardiserade metoden. Standardisering
bestar huvudsakligen av tre element:

« Takt tid — talar om hur ofta en produkt ska produceras enligt efterfragan.

- Arbetssekvens — definierar ordningen 1 vilket arbetet ska utforas i en given process.

« PIA lager — det minsta antalet ofardiga arbetsdelar som operatdren kriaver for att gora klart
processen. (Dennis, 2002)

Standardisering ar kdrnan i Lean, for att hélla variationen lag kréavs att vissa saker gors pa
samma sétt varje gang. Det hér dr en punkt som méanga foretag har en stor
forbattringsmajlighet. (Magnusson et al 2003) Meningen ér inte att kreativiteten ska forsvinna
nér standardisering infOrs, utan att styra medarbetarna for att arbeta for att utveckla det
standardiserade arbetssittet.

Pelarna dr uppbyggda med olika arbetssdtt. Den hogra pelaren handlar om att gora allting ratt
fran borjan medan den vénstra pelaren handlar om att né exakt rétt leveranstid. I genomsnitt
binder ett svenskt verkstadsforetag 40 % av sitt kapital 1 varulager av olika slag. Att binda
kapital i lager dr forknippat med en kostnad som motsvarar en procentsats pa summan om den
istéllet skulle ha varit investerad, som ldgst rintan pd banken. For att uppné lagerlos
tillverkning krévs tillverkning i sma serier, utjamning och synkronisering av operationer;
Kanban, Just-in-Time etc. Korta stilltider &r en absolut forutséttning for att resultatet av dessa
metoder ska vara lyckat. (Shingo, 1985)

Det kan tyckas att detta inte &r mojligt om méanga olika varianter tillverkas. Som svar kan
sdgas att antalet olika varianter pa Toyota nade tusen bara genom att beakta kombinationer av
bilstorlek och stil, karosstyp, motorstorlek och vixellada. Inkluderas farg och olika alternativ
sags sillan ndgon identisk bil. (Ohno, 1988)
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Den hogra pelaren blir nu mycket viktig, under det att man har betydligt ldgre lagervolymer
stélls det stora krav pa att minimera storningar och gora ritt frin borjan; Jidoka, poka-yoke
etc.

Att skapa ett Leanflode kan liknas vi en vattenslang. Om vattnet - produkter i arbete - ror sig
langsamt krévs en storre slang for att leverera en given volym. Med ett Leanflode kan
hastigheten 6kas med en faktor pa fem, vilket medfor att PIA kan minskas med samma faktor.
(George, 2001) se figur 3.3

> ; ; ; () Wolymz =
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Figur 3.3: Mangden produkter i arbete med samma tillverkningsvolym men med olika hastighet.
(George, 2001 s.35)

En tumregel ér att om véntetiden reduceras med 80 procent minskar dverproduktion och
kvalitetskostnader med 20 procent vilket medfor en 6kad vinst pd omkring 5 procent.
(George, 2001) Enligt George dr en process Lean om den vardeskapande tiden &r mer &n 25
procent av den totala ledtiden for processen. Detta kan ses som virldsklass, de flesta nar
endast upp till ndgra fa procent. Naturligt 4r att alla processer med 14g cykeleffektivitet har
stora mgjligheter till kostnadsminskningar. Dessa processer, vanligen bendmnda flaskhalsar,
ar 1 regel inte fler &n 20 procent av det totala antalet processer. Nir dessa dtgérdas kan det
liknas vid att titta pa en flod efter att en baverdamm har tagits bort. (George, 2001)

I mitten av huset ses engagemang och lagarbete. Taiichi Ohno, kreatdren av Kanban och Just-
in-time, liknar det vid en bat som rors av atta personer, fyra pa varje sida. En roddare kan
kénna sig stark och borja ro hérdare. Men resultatet kommer bara att bli att baten kommer ur
kurs, bésta sittet att 6ka farten dr om alla ror med samma kraft och djup. Det handlar alltsa
om att alla medverkar, tinker pa ritt sétt och stdndigt arbetar med forbéttringar.

3.3.1 Inforande av Lean

Att infora det resurssnéla arbetssittet dr ett 1dngsiktigt dtagande och for att lyckas méste
foretaget ha ett systematiskt forhéllningssatt. En for stor fokusering pa snabba vinster kan
dérfor leda till ett misslyckat inférande. T.ex. kan minskade lager ses som en forlust i
bokslutet av dem som inte forstar principerna. For att infora Lean Produktion pa ett foretag
kréavs det att alla 1 foretaget dr involverade, arbetar mot samma mal och talar samma sprak.

En implementering av Lean innebér oftast en helomvéandning mot det traditionella synséttet
att se pd kostnader. I den traditionellt ekonomistyrningen ses en dyr investering som nagot
som maste anvindas all tillginglig tid medan tankeséttet i Lean &r att endast anvianda den nir
det finns behov. For att lyckas med Lean behdver medarbetarna kunskap och praktisk kunna
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behirska olika metoder och verktyg. De behover exempelvis kunna hantera takttid, balansera
flodet, undvika sloserier etc. Detta krdver utbildning och traning vilket kommer att ta tid.

Manga foretag tillampar dock bara visa delar av Lean vilket, 1 vérst fall, kan leda till att
resultatet inte blir det som forvéantats. (Dennis, 2002) Det giller att forst stilla sig frigan vad
det dr som behdvs; man maste forstd vad som ligger bakom de forbéttringar man vill uppna.
Lean dr exempelvis inte ett direkt arbete med att minska ledtiderna, utan det &r ett resultat som
foljer av att vélorganiserade produktfléden och vélplanerade processer.

Ledningen har ett stort ansvar vid inforandet av Lean. Det 4r deras ansvar att fa med alla
anstéllda samt klargéra att satsningen &r pa allvar och foregd med gott exempel. De maste
aven skapa forutséttningar och frigora de resurser som kravs for att forverkliga Lean
produktion. En stark ledning ska bana vig for stindiga forbéttringar for hela organisationen 1
strdavan efter att bli Lean. Inkorsporten ar att fa ledare pa alla nivaer att driva utvecklingen
inom sitt omrade med sin kompetens. Det dr ocksa viktigt att ta beslut om vilken slags
utbildning medarbetarna ska ha och hur denna utbildning ska ta form. (Alsterman et al., 2005)

Inférandet av Lean innebér att dokumentera alla processer inom produktionen. (Hobbs, 2004)
Att identifiera processfloden inklusive operationer, omarbetning och kassering sker samtidigt
som ett arbete for att infora lampliga verktyg 1 systemet initieras. Fabriken ska helst designas
enligt Leanfilosofin och det ska tydligt framga var i verksamheten stdrsta andelen produkter 1
arbete finns. Det giller att se till att mekanismer for allas involverande 1 ett framtida arbete
med stindiga forbattringar odlas for att néd de stora resultaten. (Alsterman et al., 2005)

Manga foretag som infor Lean vill uppné en flexibel organisation som ar mer effektiv och
som fokuserar pd kunden. Med dessa syften, samt en forstéelse for vikten av att tillimpa Lean
som en filosofi och medvetenhet om kritiska faktorer, har man goda forutsittningar att lyckas
med implementeringen. (Alsterman et al., 2005)

3.3.2 58

En ren, vélorganiserad arbetsplats som talar till en, &r grunden till forbattringar. 5S ér ett
metodiskt och effektivt sétt att skapa och upprétthélla ordning och reda pa sin arbetsplats.
(Ljungberg, 2000) 5S handlar om att ha tillgang till det man behdver, ndr man behdver det
och varken mer eller mindre. Vanliga resultat med 5S metodiken ar forbéttringar 1
produktionsflodet, minskat sldseri i form av att leta efter saker, béttre kommunikation mellan
arbetslag, minskade kostnader och béttre utnyttjande av lokalytan. Arbetsmoralen har
dérutdver en tendens att bli bittre i en renare omgivning och alla kan lattare se produktionens
tillstand och behov av underhall.
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Figur 3.4: Tank hur ett depastopp i Formel 1 skulle se ut om teknikerna inte hitta sina verktyg eller
upptacker att de inte fungerar! Samma synséatt maste finnas i foretagens arbete vad galler
ordning och reda. (Alsterman et al., 2005)

5S dr en av delarna i stabiliteten for Lean och kommer frén 5 japanska ord som dversatt till

svenska blir:

e Sortera — bort med allt som inte behdvs. Arbetsplatser blir ofta fulla med saker, skrép,
verktyg, soptunnor, forpackningar, utrustning, bord o.s.v. som inte behovs fora att uppna
syftet. Kort sagt, en massa saker som stor arbetsflodet med langre ledtider och hogre
skaderisk som foljd.

e Systematisera — organisera det som dr kvar. Genom att pé ett genomténkt sitt organisera
maskiner och utrustning m.m. pa ett visuellt sétt sa att onddiga rorelser minimeras och
arbetsplatsen blir latt att fOrsté att vem som helst.

e Stidda — arbetsplatsen ska goras ren och snygg. Frdgor som maste besvaras ir; vad som
ska goras rent, med vilken metod, hur rent &r rent och vem ska gora det.

e Standardisera — skapa rutiner s att maskiner, lokaler och utrustning bevaras vid den nya
nivan. En bra standard dr enkel, tydlig och visuell.

e  Se till — forsékra att 5S blir det normala séttet arbeta s att standarden bade uppratthélls
och forbéttras. For att lyckas méste alla involveras och tridnas for att bli béttre. (Dennis,
2002)

5S handlar dven om att visualisera. Ett exempel som &r enkelt att ta till sig &r hur parkeringen
utanfor kdpcentret skulle se ut om inga rutor hade malats eller hur trafiken skulle flyta om alla
trafikskyltar togs bort. Dessa dr typiska exempel som dven kan anvéndas i ett foreta; det ska
inte ta mer &n sekunder att hitta vad som soks, vad som ska fyllas pa eller vad som star
felplacerat etc. (Alsterman et al., 2005)

3.4 Sex sigma

Sex sigma &r en vilstrukturerad metodologi for att eliminera defekter och andra
kvalitetsbrister. Metodiken skiljer sig fran andra forbéttringsstrategier i sitt sétt att erkénna
variation som en stor fiende och tydligt styra variationsreduktion tillsammans med
forbattringar i medelvérde. Det dr ett faktum att variation gor det omojligt att na malvérdet for
viktiga egenskaper i ett system. Alla avvikelser frdn malvérdet kostar pengar — variation &r
egentligen den huvudsakliga kéllan till manga problem i foretagen. (Magnusson et al., 2003)
Variationen finns dirfor att de ingdende faktorerna, bade kontrollerbara och okontrollerbara,
varierar och blir en del av systemet och produkten.

Manga av dessa kostnader uppstér pa grund av kroniska problem. De kroniska problemen dr
svarare att uppticka da de dr dolda och accepterade vilket gor att de kommer att besta tills
ndgot utréttas mot dem. Sorqvist (1998) illustrerar det som “en avvikelse fran en optimal
styrniva”’
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Figur 3.5: Tillfalliga och kroniska problem. (Sorqvist, 1998 s. 56)

Fortlopande forbattringar fokuserar ofta péd de tillfélliga problemen da de vécker den direkta
uppmaérksamheten. For att atgérda de tillfdlliga felen sd snabbt som mdjligt gors vanligen
nagon korrigerande dtgérd for att aterga till det normala, d.v.s. styrning av ndgon form. For att
minska uppkomsten och dess betydelse ér det viktigt att angreppssétten for att identifiera och
korrigera felen standigt forbattras. Dock visar erfarenhet att de storsta ekonomiska vinsterna
ofta finns att hdmta nér de kroniska problemen elimineras. (Sorqvist, 1998) Detta innebér
alltsa att man sanker styrnivén till det battre, nairmare den mojliga nivan.

For att minska de kroniska problemen krivs det att foretaget ldgger tid pa ett planerat
forbattringsarbete. Att nd en ny styrniva ndrmare den mdjliga optimala nivan brukar kallas att
man nar ett genombrott (breakthrough) i1 kvalitetsnivan. Det krdvs ofta att arbete drivs i
projektform da problemen dr svarare att bestimma och kan kriva tvarfunktionella
gruppsammanséttningar. (Sorqvist 1998)

Sex sigma illustreras ofta med det rosade frukttrddet. For att lyckas med de hogre hdngande
frukterna — identifiera de kroniska problemen — krévs det systematiska arbetssétt och
utnyttjade av verktyg, nadgot som Sex sigma erbjuder. En av faktorerna som starkt bidragit till
intresset for Sex sigma &r just dess kdrna att effektivt driva forbattringsprojekt, kallade
DMAIC projekt, for att beta av bade de kroniska och tillfilliga problemen.

bl

DEZS X

DMAIC arbetssatt &
Enkla Lean vertyg m.m.

Dagliga farbattringar

Fallen frukt - bara gér




LL«&
)

N7

N

()

AW

HOGSKOLAN I BORAS

R

17 -

Studier fran foretag har visat att s mycket som 60-80 % av en produkts kvalitetsproblem blir
inbyggda i1 produkten eller processen redan under produktutvecklingsfasen. Att bara reducera
variation fran processer och produkter racker inte for att nd de stora genombrotten, dér krévs
en forbéttrad design (Magnusson et al., 2003)

Designforbéttringar genomfors ofta nér produkten &r 1 produktion och processen ér
forutsdgbar men det dr fortfarande ett stort gap till kraven. Detta &r vanligen kallat for Design
for Sex Sigma (DFSS). Inom sex sigma skall detta genomforas pé ett exakt formulerat och
strukturerat sdtt, genom en vialdefinierad metodologi. Denna metodologi kallas DMADV
(Design, Measure, Analyse, Design och Verify) och ér lik DMAIC i sin struktur.

DMADYV metodologin stddjer en uppenbar praxis om att, ndr designforbattringar genomfors,
forst sékerstilla att kritisk-for-kvalitets kénnetecken identifieras och blir uppfyllda i den
slutgiltiga designen.

I ett Sex sigma fOretag &dr det just variationen i kritisk-for-kvalitet (eng. Critical To Quality -
CTQ) som mits. Enligt Sex sigma &r det tre omrdden som skall beaktas for framtagning av ett
kritisk-for-kvalitet métetal, nimligen; kritisk-for-kund, kritisk-for-process och kritisk-for-
medgorlighet.

« Kritisk-for-kund — kidnneteckning gors lampligt genom intervjuer eller enkéter.
Kénneteckningen kan ocksa faststdllas med analys av kundatergivning for klagomal,
servicerapporter etc.

« Kritisk-for-process — kdnnetecknas 1 samsprak med ingenjorer, operatorer,
produktionsrapporter och/eller befintlig métning av process.

« Kritisk-for-medgorlighet — kidnnetecknas ofta genom kontroll mot lagforeskrifter liksom
interna och externa specifikationer. (Magnusson et al., 2003)

Ett métsystem ar ténkt att fungera som “mikrofoner” vid foretagets CTQ produkter. Dessa
mikrofoner kopplas teoretiskt till forstirkare som sammanfor alla insignaler till en utsignal.
Genom att lyssna av processen kontinuerligt kan trender ses 1 dpmo (eng. Defects Per Million
Opportunities). Dessa trender anvdndes som beslutsunderlag for malsittning och som
indikationer for nya forbéttringsprojekt. Sex sigma foresprékar att en enhet som dpmo eller
sigma anvénds for denna méitning. Just ett sddant har méitsystem mojliggér beslutsunderlag
for ledningen pé alla nivéer.

For att den sammanforda kritisk-for-kvalitet skall vara tillfredstdllande rekommenderas att
minst 80 métpunkter anviands. (Magnusson et al., 2003) P& vecko- eller ménadsbasis
kalkyleras dpmoingsende var for sig innan en sammanford dpmo., hirleds genom enkel
berikning av medelvirdet for alla dpmoingaende. Naturligtvis gér det dven att vikta de olika
ingdende métningarna men den enklaste och mest pragmatiska metoden brukar fungera
tillrackligt.

Sex sigma hirstammar fran Motorola som 1986 introducera sitt Sex sigma program med
malet att inom sex ar nad 6 ¢. Att nd 6 sigma innebdr 3,4 i dpmo (defekter per miljon
mojligheter) for totala CTQ. Detta dr i det ndrmaste perfektion vilket belyses om det utrycks 1
procent; 99,9997% godkint. I begreppet ingér att det tilléts en avvikelse fran medelvirdet pa
+1,5 standarsvikelser. Detta di erfarenhet visar att medelvirdet av kort-tids data har en typisk
skiftning pa 1,5 standardavvikelser over tiden.
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Figur 3.6: Namnet Sex sigma kommer fran malet att fa standardavvikelsen (o) under 6. Med i
berakningen tas att medelvardet tillats variera med 1,5 standardavvikelser.
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Forutom anvédndning av statistiska verktyg dr Sex sigma grundad pa utbildning av personalen,
1 alla nivéer 1 organisationen. De anstéllda dr de viktigaste intressenterna for ett Sex sigma
initiativ. Det dr de som ska utfora forbéttringsarbetena och maste darfor aktivt involveras.
Som ett hjédlpmedel for anstélldas involvering finns det 1 Sex sigma ett hierarkiskt system att
tillgd. Detta bestar av olika bélten som man forvirvar genom utbildning och traning. Dessa
bélten redovisas nedan.

Utbildningsniva Roller

Champion — Forbatiringsmentor

S

\T/? Master Black Belt — Straiegisk forbattringsledare
!
992
Omfattande 3 ;:’ X Black Belt — Forbattringsledare
Fil /
Medel “?“T/“A’ ?/V{ Green Belt — Forbattrare
FAW AW AWAWAT AP 4}

Grundlaggande “ %@M@wﬁ White Belt — Férbéattrare
AVAVATAVAYAVAVAY

Figur 3.7: Uppbyggnaden av roller hos ett storre Sex sigma foretag (Magnusson et al., 2003 s.39)

Antal personer som ber0rs av detta 1 en organisation dr varierande, men tumregeln siger att:
En Svartbéltare for varje 100-tal anstéllda, 20 Gronbéltare for varje Svartbaltare, 20
Svartbéltare bor generera en Mistar Svart Bilte. Gillande Vitbéltare sa ar det rekommenderat
att s manga som mdjligt fir denna grad och utbildning. (Magnusson et al., 2003) Svart
biltare ska véljas utefter uppfattningen att de 4r morgondagens ledare. Det ar ocksa
nddviandigt att de frivilligt accepterar denna roll for att rona framgéng. (George, 2001)

Som med alla storre fordndringar méste ledningen hélla hog tilltro och engagemang redan
innan sex sigma gjort nagra besparingar. De méste dvervaka, belona, medverka och
forespraka Sex sigma vid alla tillféllen. Ett sdrdrag som paverkade Sex sigmas framgéang var
att det var det forsta forbattringsinitiativ som knot en niva av investering till en klar vinst, ett
sprak som VD forstér. (George, 2001)
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3.4.1 Inforandet av Sex sigma
Sex sigma har trots sitt stora behov av utbildning betecknats som implementeringsvénligt av

organisationer. Tre huvudsakliga sitt att tillimpa Sex sigma pa har véxt fram. (Magnuson et
al., 2003)

e Det forsta och mest genombrottsfokuserade &r en foretagsbred implementering, spridd i
varje horn av foretaget. Sex sigma blir en del av foretagsstrategin och drivs fran toppen och
nerat i1 organisationen. Dessa foretag redovisar syfte och framsteg med Sex sigma arbetet 1
arsrapporten. Endast ett fatal foretag har fullgjort en foretagsbred implementering men de
ar samtidigt de mest erkéinda Sex sigma foretagen.

e Det andra dr att man anvédnder Sex sigma som forbattringsprogram. Detta &dr det vanligaste
forfarandet. Genom att forbéattringar laggs pa de stora problemen blir projekten ofta
lyckade, dock &r det vanligen endast de enklare forbattringarna som uppticks och
genomfors. Drivkraften kan ofta ligga ndgonstans i mittennivén av organisationen,
engagemang kravs likvil fortfarande frdn ledande positioner.

e Det tredje sittet att implementera pa &r att bara anvinda verktygslddan. Anledningen ir att
ledningen inte har velat engagera sig i Sex sigma som en foretagsstrategi eller
forbattringsprogram. Sex sigma blir dé aldrig erként 1 hela organisationen och de stora
vinsterna uteblir. Barridrer uppstér ofta da en del kan verktygen medan andra inte forstar.

Nedan f6ljer 12-stegsmodellen for inférande av Sex sigma som ett forbattringsprogram enligt
Magnusson et al (2003). For ett foretagsbrett inforande kan den ocksa anvdndas men ofta
anvinds d4 mer komplicerade modeller. Ska man ha Sex sigma som ett verktyg behover man
inte modellen. Stegen kan delas in 1 fyra huvudgrupper — start, utbildning, métning och
forbattring. Nar ett foretag eller organisation borjar implementera sex sigma ar det [dmpligt att
dokumentera alla projekt i en databas. Databasen bor vara littillgénglig (intranét etc.) och vid
utformandet av databasen bor en enkelhet 1 layout och anvindande efterstréavas.

« Steg ett - Den dvertygade. VD maste vara fullt engagerad och satsningen maste vara fullt
synlig 1 hela organisationen fOr att vicka entusiasm.

« Steg tvd — Den drivande. En champion med expertkunskap for att driva arbetet med Sex
sigma fordras.

- Steg tre — Ledningen. Ledningen maéste forsta malet och behovet av fordandring.

- Steg fyra - Program utveckling. En projektplan for inforandet innehéllande aktiviteter,
milstolpar och tollgates. Den ska ocksé inkludera roller, tillignade av skyldigheter och
tilldelning av tillrackliga resurser.

- Steg fem — Vilj medarbetare. Vilj ut blivande black belt och green belt kandidater.
- Steg sex - Utbilda. Hela organisationen behdver utbildning, mest trianing till belts.

« Steg sju - Tidiga resultat. Borja driva projekt for att visa de forsta framgéngar som gors
med kostnadsbesparing som resultat.

- Steg atta - Utvirdering. Identifiera och borja mét prestanda av CTQ och berdkna det till ett
sigma virde. En databas for att samla data fran méatsystemet behdvs.

- Steg nio - Sitt mal. Ett langsiktigt mal som bestdms av den forbattringstakt som viéljs. Idag
ar det allmént vedertaget att en arlig forbéttring med 50 % ar bra. Malet ska uttryckas som
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ett dpmo vérde. Mélet fér inte vara for lagt utan att verkliga forbattringar maste goras for att
uppna malet. Mal ska ocksa séttas for nedersta ledet 1 organisationen.

- Steg tio - Kriiv resultat. Ledningen ska nu kriva resultat.
- Steg elva - Uthallighet. Sex sigma kraver uthallighet. Forbattringar kommer inte direkt.

- Steg tolv - Uthdllighet... Fortsitt halla ut. Utveckla vidare till att ta med design och
utveckling, support funktioner o.s.v.

3.4.2 Driva projekt med DMAIC

DMAIC ér ett av de mest forknippade kdnnetecknen for Sex sigma och det dr ocksa en av de
mest testade och meriterande sitten att handskas med grundldggande forbéttringar idag.
DMAIC metodiken dr systematisk, valutvecklad och latt att anvinda. Namnet kommer fran de
fem faser den innehaller: Define, Measure, Analyse, Improve och Control.

Define Measure Analyse [mprove Control

Figur 3.8: Forbattringscykeln DMAIC. (Magnusson et al., 2003 s. 58)
Foljande arbetsging &r en forenklade version frdn Magnusson et al. (2003):

Define

« Generera projekt och prioritera forbéttringsmdjligheter. Ta hiansyn till kostnader, effekt pa
kund, teknisk och organisatorisk komplexitet och vilj det projekt som l&dmpar sig bést.

« Bestdm projekt och team. Att skapa en detaljerad och vilgenomténkt projektplan sparar
mycket resurser senare och framkallar en samlad forstdelse inom gruppen.

- Identifiera y eller y:s som ska bli forbattrade, dessa ar vanligen en CTQ. Med y menas

output (x &r saledes input) i Sex sigma projekt. Gruppen maste ha djup forstaelse for kundens

krav pa aktuell CTQ. Detta innefattar ocksa att inga projekt ska startas utan att man kan visa

en tydlig vinst for kunden, processen eller mot kraven.

- Utred prestanda/kartlagg processen. Ta reda pa nuvarande prestanda pd y. Gruppen maste ha

en gemensam forstdelse for processen.

Measure

« For varje y, identifiera x:s d.v.s. input faktorer som kan péverka y. Det finns tvi typer, brus
och kontrollerbara.

« Ta fram en métplan med hénsyn till typ av data samt hur data ska métas etc.

« Samla in data for y och x:s enligt planen.

Analyse

- Lar kéinna y baserat pa de nya data — medelvérde och standardavvikelse, dpmo virde,
forutsdgbarhet etc. med hjélp av statistiska metoder.

- Identifiera de x:s som influerar y. Den viktigaste och utslagsgivande punkten.

« Sétt mal for en ny nivad genom att oka forutsdgbarheten, minska variationen och/eller
forbattra medelvérdet.

Improve
« Designa en 16sningar for att forbéttra y genom den nya kunskapen om x:s.
« For varje 16sning gors en kostnad/vinst analys for att vdlja den mest lampliga.
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« Implementera den valda 16sningen.

Control

« Bekrifta att de satta mélen for y har blivit uppfyllda. Det kan ta en tid innan processen blivit
stabil.

- Uppskatta kostnadsbesparingen D4 bristande kvalitet dverfors till kronor gor man det mer
patagligt och enkelt att forstd innerborden. Ledningen far dessutom en uppfattning 6ver den
vinstpotential som finns i att minska brister.

« Dokumentera projektet i projektdatabasen.

« Kommunicera ut erfarenheter och lardomar fran projektet till hela organisationen.

3.5 Lean Sex sigma

Lean Sex sigma har beskrivits som att gora kvalitet snabbt. Detta ses generellt som en
paradox men forstaelsen kommer i att Lean Sex sigma inte gér ut pa att 6ka hastighet hos
maskiner eller arbetare, utan att avldgsna onddig véntetid mellan virdeskapande steg och
eliminera kvalitetsproblemen. Lean och Sex sigma kompletterar inte bara varandra, utan
dessutom delvis dverlappar varandra. (George, 2001)

Principen for Lean Sex sigma enligt George (2001) lyder: ”Aktiviteter som orsakar kundens
CTQ och skapar de lingsta forseningarna i en process erbjuder den storsta mojligheten till
forbdttring i kostnader, kvalitet, kapital och ledtid.”

Foretag som endast anvénder sig av Sex sigma saknar ofta forbattringar i ledtid enligt George
(2001). De gor ocksé bara sma forbéttringar 1 PIA och lagerombyte. Samtidigt dr det manga
foretag vilka infort Lean som inte effektivt lyckats implementera det i hela organisationen
utan bara ront framgéngar i mindre delar, de behdver den kulturella organisation som Sex
sigma pabjuder. George (2001) menar pé att ett foretag som arbetar efter antingen Lean eller
Sex sigma kommer att drivas mot den andra. Det kan foranleda till ett misslyckande med
snabba framsteg da de snabbt méste skapa den andra metoden.

Sex sigma program ar fokuserade och effektiva men projekt tar ofta 1ang tid att genomfora.
Lean produktion initiativ 4r i sin tur bra pa att forbéttra produktiviteten och fordandra kulturen.
Dock ir det sa att om en stor del av processutfallet dr defekt blir det svart att infora Lean pa
ett lyckat sdtt. Lean lagger for lite vikt vid hur reduktion av variation ska uppnas. Till och
med Ohno (1988) har skrivit att om inte defekt arbete &r reducerat ar det svart att forsidkra
tillracklig leverans till processen efter.

Man kan med enkla ord sdga foljande:

e Lean produktion kan inte 4 en process 1 statistisk jamvikt
e Sex sigma kan inte dstadkomma en stor forbéttring av processens hastighet eller
reducera investerat kapital. (George, 2001)

Lean attackerar véldig effektivt de kvalitets och flodes problem som kan kallas
vardagsrationalisering (day-to-day improvments). Resterande problem kréver ofta mer
djupgéende projekt for att komma at rotorsakerna, ndgot som Sex sigma med dess verktyg
erbjuder. Ménga ginger behovs statistiska metoder for processforbéttring och att reduktion av
variation introduceras samtidigt. Manga foretag undervirderar betydelsen av att arbeta med
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forbattringar som leder till genombrott. Detta beror dvervigande pa att ledningen inte uppnatt
den forstaelse och mognad som fordras. (Magnusson et al., 2003)

Projekten kan vara bade uppifran och nedifrén i organisationsstrukturen. Projekt uppifran
kommer ofta genom en genomgang av foretagets strategi, ekonomi eller kundens rost och
nedifrdn kommer projekt om processforbéttringar etc. (George, 2001)

Val av projekt i Lean Sex sigma startas enligt George (2001) med att identifiera de
virdefloden som har den storsta potentialen att 6ka aktievdrdet per resursinvestering. Det
innebdr att finna de set av aktiviteter (viardefloden) som direkt paverkar kundtillfredstillelse
och dr tillforlitliga att ha den storsta inverkan pé intékter och/eller kostnader. Organisationen
ska g fran en funktionsinriktning till att alltid referera processerna som vardekedjor vilka
leder till kundens behov.

Visst kan man genom att anvdnda Sex sigma analysera tiderna i processen och se var det finns
for stora variationer och var balanserande atgarder behover séttas in. Daremot finns det ingen
anledning att fordjupa sig 1 Sex sigma aktiviteter (processteg) som man med hjélp av Lean
helt kan eliminera. Hér finns utrymme for en hel del synergieffekter om man anvénder de
bada verktygen pa ritt sétt. (George, 2001)

Resultatet av ett Lean Sex sigma initiativ genomgar tre faser; projekt som huvudsakligen ér
Lean (flode och effektivitet) aterbetalar véldigt snabbt i lager och tillverkningskostnader. Sex
sigma projektet for att forbéttra kvaliteten (reducera defekter) ger en medelsnabb
aterbetalning, hjdlpt av de snabbare processcykeltiderna vunna frén Lean anstrdngningar.
Design for Lean sexsigma har mycket storre fortjinst men kan ta ett ar eller mer. (George,
2001)

For inforadet av Lean Sex sigma beskriver George (2001) en implementeringsprocess pa 100
dagar vilken kan ses som en stomme vilken behdver skraddarsys for den enskilda
organisationen. Forst méste ledningen personligen demonstrera engagemang genom att
anvanda spréaket och leva efter det. George (2001) sdger: "~ Ndr en VD visar passion och
support, har jag aldrig sett Lean Sex sigma misslyckas, men om inte, har jag aldrig sett det
lyckas.” Ledningen dr nddviandig for att dra fordelar av Lean Sex sigma for hela foretaget.

Ledningen maste sitta ldngsiktiga mél pa tva till fem r, som reflekterar organisationens
okningar 1 vinst, omsittning, avkastning pa investerat kapital, ledtid, kvalitet etc. Isolerade
delar av excellens kan inte forbéttra aktievardet. Dérfor dr det exempelvis viktigt att inte
mellanchefer dr hindrade sitt arbete med strategiska investeringar i processer och personal
utveckling pd grund av begrinsningar i sin budget. George (2001)

Innan inférandet det startar upp ska ett team sitts samman for att planera vision, mal, budget
och infrastruktur efter ledningens strategi. Teamet ska undersdka gap mellan nuvarande och
onskad prestanda samt undersoka hur Lean Sex sigma kan sténga gapet; alltsé utveckla en
prelimindr design for inférandet. Det dr viktigt att designa programmet sa att vinst och andra
fordelar kan kompensera for de kostnader som uppstar. Det ska dven bestimmas kriterier for
att vdlja champions och svart bélt samt vilken traning som behdvs till vilka grupper. (George,
2001)

Det ska dven bestimmas vad som ska métas fOr att visa framging, dvs. indikatorer pé
potentiella ekonomiska resultat som kommer vilka ska kunna svara pa hur snabbt programmet
kommer att betala sig sjdlv. Nér sedan programmet &r fastslaget ska den padgdende
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avkastningen pd investering beslutas, p sé sitt kan ledningen alltid kontrollera om
programmet ger forvéintad vinst. (George, 2001)

Lean Produktion

Sex sigma

ofta ldrande genom utforande

Mal Skapa effektivt flode och Forbittra processkapabilitet och
minska sldseri. eliminera variation.

Val av projekt Drivs av vérdekedjor Drivs av CTQ

Léngd av projekt 1 vecka till 3 manader 2 till 6 manader

Infrastruktur Ofta olika mellan olika uppdrag | Vil definierad struktur

Tréning Ingen eller lite formell trdning, | Omfattande tréning, men ocksa

larande genom utférande

Kundtillfredstillelse

Genom reducerad ledtid, lagre
lagerkostnader och flexibla
affdrer.

Genom forbattrad kvalitet och
palitlighet.

och hog produktivitet.

Avkastning pa Reducerar sloserier 1 systemet, | Reducerar skrdp och omarbete.

investeringar sanker lager och dkar den Hog kvalitet stirker fortroendet
mojliga forsiljningsvolymen. vilket leder till 6kad forséljning

Produktivitet Focus pa system, process design | Focus pa processer, produkt

design och hog kvalitet.

Figur 3.9: Jamférelse mellan Lean och Sex sigma.
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4. Benchmarking pa SKF aIGE

Under examensarbetet gjordes dven ett besék pa SKF Géteborg for att se deras langtskridna
TPM arbete och foljande kapitel kommer att sammanfatta de ldrdomar som togs med tillbaka
till Eco-Borastapeter.

SKF-koncernen dr vérldsledande leverantdren av produkter, kundanpassade 16sningar och
tjdnster inom omraden som omfattar rullningslager, titningar, mekatronik, service och
smorjsystem. SKFs serviceerbjudande innehaller tjénster sdsom teknisk support,
underhéllsservice, tillstdndsdvervakning och utbildning.

Redan frdn start har SKF fokuserat pd kvalitet, teknisk utveckling och marknadsforing. Sedan
verksamheten startade har koncernens satsningar inom forskning och utveckling resulterat i
ett stort antal innovationer som skapat nya standarder och nya produkter och 16sningar inom
lagervirlden.

Forfattaren samt ansvariga for 5S arbetet pa Eco-Borastapeter besokte en avdelning under
Industri divisionen i Goteborg vilka tillverkar mediumstora rullager. P4 SKF arbetar man med
TPM dér 58S ingér som en fundamental bestdndsdel. 5S ar grunden i ett TPM tempel dér SKF
valt anvinda fyra pelare; Fokuserade forbéttringar, Operators underhéll, Férebyggande
underhédll, samt Tréning & utbildning. Vi traffade Marcus Gallo som dr TPM-koordinator
vilket medfor att han ansvarar for TPM arbete pa sin avdelning. Marcus dr den enda TPM-
koordinatorn pa avdelningen dér cirka 200 personer arbetar, vilket han anser ér ett passande
antal medarbetare att handha.

Marcus betonar att man maste acceptera att fordndringar tar tid. Den avdelning han arbetar
med borjade med TPM 1 mitten av nittiotalet men det var inte tillrackligt fokuserat vilket
uteldmnade de 6nskvérda resultaten. Ménga olika program hade inforts tidigare genom aren
vilka forsvarade inforandet dd medarbetare antar att det bara &r nagot dvergdende. Det ar
déarfor mycket viktigt att tillrdcklig utbildning ges for planerna inte ska fallera.

Ar 2004 tog man nya krafttag frén ledningsh&ll och det var nu mycket fokus och
forbattringarna framtradde alltmer. De har likvil, enligt sig sjédlva, langt kvar att ga for att na
en riktigt hog niva; Marcus vérderar att mycket fortfarande ar akuthjélp istéllet for
forebyggande. Dock har man natt langt i TPM stegen genom att fordelat ut mycket ansvar till
operatorer och skapat bra kommunikation till underhallavdelning. I varje grupp finns det en
person som har huvudansvar i1 kontakt med underhall vilket gor det l4tt att bibehélla god
kommunikation. De har vid inforandet varit noga med att ta ett steg 1 taget for att inte gora det
for komplicerat eller till mer dn vad medarbetare méktar med, en sédan press resulterar bara 1
ignorans mot det nya. I produktionen har de delat upp varje maskingrupp 1 mindre grupper
med olika ansvar inom; 5S, forbittringar, omstéllningar och forebyggande underhill. Se figur
4.1

Metoden ér att forst skapa ett behov — nér en grupp medarbetare ser fordelarna hos en annan
grupp vill man girna géra samma sak. Gruppen kan da be TPM-koordinatorn om hjilp och
denne fungera som ett komplement som stddjer operatorerna i sitt forbéttringsarbete.
Koordinatorn gér alltsé inte och séger till att nu ska ni gora det hir utan behovet gruppen har
styr vilket medfor att forandringarna har en medf6dd motivation. Mal anpassas darefter till
varje linje vilket dven tid for fullbordandet gor; olika grupper behdver olika mycket tid.
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Marcus delegerar mycket av sitt arbete till medarbetarna, allt de kan gora ldmnar han till dem
vilket far dem att vixa som méanniskor. Kommunikation mellan avdelningar och styrandet av
forbattringar dr bra exempel pa saker som de skoter bra pd egen hand.

P4 avdelningen hade de en pall vid tavlan dér personalen kunde ldgga saker som var osdkert
att de behovdes. Efter en minad, om ingen uttrycker ett behov av att ha kvar aktuellt foremal,
avligsnas den. P4 sa sitt bevarade de arbetet for det forsta S:et, sortera, pa ett visuellt och bra
sdtt dér alla kunde gora sig horda.

Under besoket papekar Marcus vid flertalet tillfallen hur viktigt det var att fi med alla
avdelningar, kanske framforallt kontoren. Avdelningens kontor hade pd varje arbetsplats en
checklista for vad som skulle goras. Vissa saker kriavde hantering endast en géng i veckan och
nagra skulle goras varje dag innan hemgang. Till exempel fick det vid dagens slut inte finnas
mer dn 30 e-postmedelanden i inkorgen.

Figur 4.1: Nagra bilder fran Industri divisionen pa SKF. OV: Tavla vid en maskingrupp med aktuell
information om TPM, férbattringsprojekt och omstaliningar. OH: Till varje lada hade skumgummi
skarts ut for att visualisera varje verktygsposition. UV: Rutiner for kontor. UH: Golvmarkeringar
och beskrivningar.
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5. Foretagsbeskrivning

Foljande kapitel onskar oversiktligt beskriva foretaget Eco-Borastapeter, tonvikt kommer att
vara pad produktionen.

5.1 Om Eco-Borastapeter

Eco-Borastapeter designar, tillverkar och marknadsfor tapeter med hog kvalitet under starka
varumérken. P4 den nordiska marknaden har foretaget en stark position som marknadsledare.
Internationellt satsar Eco-Borastapeter pa det hogre prissegmentet med visionen att bli en av
de vérldsledande aktorerna inom detta omrade. Foretaget arbetar med tre varumarken —
Boréstapeter, eco-tapeter samt Cole & Son, vilka samtliga har ledande positioner inom sina
marknader och segment.

Boréstapeter grundades 1905. Det var en ung man vid namn Waldemar Andrén, som vagade
sig pd konststycket att borja tillverka tapeter 1 stor skala. Han ledde foretaget 1 fem
framgangsrika drtionden, sedan dess har utvecklingen fortsatt i ett otroligt tempo.

I slutet av 70-talet byggde Borastapeter en ny fabrik, och det hér blev avstampet for en 14ng
och framgéngsrik period for foretaget. Nya kollektioner skapades och nya trycktekniker
borjade anvéndas vid sidan om det traditionella limtrycket.

Idag kombineras de gamla hantverkstraditionerna och det genuina yrkeskunnandet med
rationell produktion och kontinuerlig produktutveckling. Eco-Borastapeter tillverkar idag
omkring 6 miljoner tapetrullar varje &r.

Ar 2002 forvirvade Borastapeter konkurrenten Eco-tapeters varumirken och kollektioner. I
samband didrmed dndrades foretagsnamnet till Eco-Boréstapeter AB. Under 2008 koptes dven
det engelska Cole & Son. Eco-tapeter och Borastapeter dr tva sjilvstindiga varumérken; Eco-
tapeters profil kdnnetecknas av ungdomlig malgrupp och en djarvare design, medan
Boréstapeter riktar sig framst till familjen och erbjuder en mer klassisk design. Bada
varuméarkena dr inriktade pa svensk fargfackhandel.

Koncernen har ca 170 anstéllda, varav ca 120 i Boras, och omsittningen berdknas i ar, 2008,
uppgé till ca 550 MSEK. Under 2008 planerar foretaget for en borsintroduktion.

VD I
Utveckling

Marknad Forséljning Design Ekonomi Produktion = |Logistik, IT
& Kvalitet

Figur 4.1: Organisationsschema Eco-Borastapeter
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5.2 Ledstjirnor i verksamheten

“"Hog leveransservice, genomarbetade produkter av hog kvalitet, ett aktivt kundsamarbete
runt sortiment och marknadssatsningar och en offensiv satsning pad utveckling av produkter
och teknik dr det som leder var verksamhet.”

5.3 Kvalitet i alla led

“Pa Eco-Borastapeter kombineras stolta hantverkstraditioner med modern teknik och
rationell produktion.

Vi dr certifierade enligt ISO 9001, ett kvalitetssystem enligt internationellt regelverk. Detta
reglerar hur vi hanterar vara rdvaror, minskar kassationer och spill och eliminerar onodigt
resurssloseri. Forutom att det naturligtvis ocksa ger alla vara produkter hog kvalitet.”

Eco-Boristapeter’s kvalitetspolicy lyder:

"Genom att kontinuerligt folja upp vara kunders onskemal och andra krav, skall vi stindigt
forbdttra kvaliteten for att na en 6kad kundtillfredstillelse.

Genom en vl utvecklad kvalitetsstyrning skall vi sikra att kvalitetsmal formuleras och att
rdtt kvalitet produceras i en rationell och kostnadseffektiv tillverkning.

Vart madl dr att na minsta mojliga miljopaverkan savdl vid vara tillverkningsprocesser, var
interna arbetsmiljo som for produkterna och deras slutliga anvdndning.

For att uppfylla dessa dtaganden krdvs kompetens och delaktighet fran alla medarbetare.
Vidare krdvs att processer och utrustningar dr dugliga for sitt dndamdl.

)

Kvalitet dr alla anstdlldas angeldgenhet och ansvar.’

5.4 Produktionen
Kortfattat gar framstéillningen av en tapet till pd foljande vis:

« En kollektion innehéllande ett antal olika tapeter designas.
« Kartor och reklam gors for kollektionen
« En uppskattning av forsdljningsvolym gors.

- Féarg blandas 1 fargkoken for varje farg pd tapeten.

« Tapeten trycks med nidgon av metoderna bottentryck, limtryck eller djuptryck.
« Den stryks sedan med en skyddande plast.

« Tapeten rullas till vanliga konsumentrullar, far etikett och packas.

« Nya tapeter provtapetseras och kontrolleras.
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Figur 4.2: lllustration 6ver de olika momenten for produktion av tapeter tagen fran
ledningssystemet Eco-Borastapeter.

Pé tryckmaskinerna har det med dagskiften nyligen borjat hallas dagliga méten, s.k. DOM-
moten (Daily Operational Meeting). Dessa hélls av produktionsledaren vid varje maskins
tavla. Man gar igenom nyckeltal som nyttjandegrad, spill, strulstopp samt forbéttringar,
verkstadsarbeten och 5S. Personalen har tidigare fétt viss grundldggande utbildning 1 Lean
principer.
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6. Genomforande

Den empiriska delen kommer enkelt att redogora for det arbete som gjorts pa det aktuella
foretaget med forfattarens samarbete. Det beskrivs tillstandet som rdder vid projektets start
och vad som sedan gjorts och med vilka metoder.

6.1 Inforande av 5S

Da 58S startas en gang tidigare bedomdes det inte som att ndgon direkt kick-off eller nytt
informationsmaterial behovdes i den inledande fasen. De 5S:en gjordes stegvis for att alla
skulle ha tid att tdnka efter och forsta vad 5S inbegrep, dock kunde nédgra steg Gverlappa
varandra. Avsikten med att ge dem instruktioner for ett steg i taget var att de skulle
koncentrera sig pa en sak i taget och sakta men sékert fordndra sitt arbetssatt.

Varje arbetsgrupp hade ett ansvarsomrade runt sin maskin markerad pé en ritning, dessa
ritningar sattes upp pa tavlan vid varje maskin eller avdelning for att inga missforstind om
granser skulle uppkomma.

En checklista gjordes med ett antal frdgor for varje S som var tvunget att besvaras med ett JA
pé alla fragor for att gruppen skulle bli godkédnd. Syftet med den enkla revideringen var att se
om man har tidnkt pa alla arbetsomrdden nédr man arbetat med steget. (se bilaga 2)

Forandringsteamet bestod framforallt av produktionsledare, men d@ven produktionschef. Dock
var tiden de kunde ldgga pa 5S arbetet begransad. Som sig bor gjordes fore revision 1
produktionen en genomgéing av teamens kontor for att genom foredome visa att det var viktigt
och gillde alla. En checklista anpassades for att mer passa in pa kontoren och genomgéng av
alla 5S:en samtidigt kunde hallas for kontoren. I samband med dessa revisioner samt med
besoket pd SKF 1 minnet bestdmdes att det var [dmpligt med en kontorsstandard géllande
utskrifter pa parmar, max antal mail i inkorgen, mérkning etc. Denna standard utgdr sedan en
grund for att klara de fortsatta revisionerna.

6.1.1 Steg 1: Sortera

58S arbetet startade forst vid de viktigaste maskingrupperna och spred sig sen sakta. Nér det
var dags for en grupp att dra igang togs forst en rundtur runt hela ansvarsomradet for att
ifrdgasétta om saker behdvdes eller inte. Detta gjordes tillsammans med produktionsledaren.
Mycket material som inte langre anvéndes patriffades runt om pa maskiner, i lador, pa
fikarummens tak etc. En pall med krage stilldes fram for att kunna samla det som man
beslutade att slainga. Om fragetecken om vad som kunde kastas eller inte uppstod holls en
dialog med underhall och verkstadsavdelningen for att inte kasta ndgot av misstag. En del
hyllor och ské&p som blev tomma togs bort for att de inte skulle kunna fyllas pa med nya
onddiga saker. Foremal som horde till andra arbetsgrupper flyttades till den aktuella gruppen
sd att de sjélva fick ta hand om det.

Tiden gruppen fick pa sig for det forsta steget var bara nigra dagar per maskin. Ansvar
delades upp i gruppen for att inte arbetet skulle fordelas ordttvist. Nar tiden gatt ut gicks ett
nytt varv fOr att se om forsta steget varit lyckat. Efter den hér revideringen var de redo att
borja med nésta steg, att skapa en systematik pa sin arbetsplats.
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6.1.2 Steg 2: Systematisera

Nasta steg innebar att placeringen av de objekt som blev kvar efter sortera steget faststélldes. I
nuldget fanns endast ett fital bestdimda platser for verktyg, t.ex. stod golvskrapor utspridda
och verktyg lag 1 oordning. Det kdptes in verktygstavlor, redskapshéllare, nya bordsskivor etc.
Verktygstavlor och héllare placerades sé att det skulle vara smidigt att nd verktygen nir man
behovde dem till lika hinga tillbaka dem d.v.s. de redskap som anvéinds dagligen placerades
direkt pa maskinerna medan andra placerades ldngre bort. Vid varje skap eller hylla sattes en
etikett utanpad som talade om vad som skulle patraffas dar. Skumgummi inforskaffades for att
laggas 1 verktygslador men han inte fardigstéllas inom examensarbetet.

Beslut togs om att kdpa in en vagn dir man kunde samla allt vdsentligt som hade med 58S att
gora, den doptes helt enkelt till 5S-vagn. P4 vagnen placerades kamera, etikettskrivare,
golvmarkeringar, markspray, symboler m.m. Forst och frdmst innan vagnen togs 1 bruk
formades rutiner och information for att vigleda medarbetarna att sjdlva kunna genomfora 5S
arbete. Faststdllandet gjordes sedan av produktionschef och produktionsledare. Materialet var
uppbyggt med ett enkelt sprak for att det inte skulle kunna misstolkas och inneholl
instruktioner samt forklaringar varfor man arbetar med 5S. (se bilaga 1)

Golvmarkering Kamera [ Tillbehor |

{Markfarg | Redskapshallare

Figur 6.1: 5S-vagn.

Efter att ha beslutat om vilka farger pa golvmarkeringar som skulle anvéndas togs prover in.
Efter man testat att de satt fast bra granskades en ritning 6ver produktionslokalen dar
preliminédra markeringar skissades och miangden som behdvde bestéllas berdknades. Samtidigt
koptes ockséd dekaler med olika symboler in for visualisera var olika saker ska std som
skripbinge, vagnar, cyklar m.m. (se bilaga 1)
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Figur 6.2: Golvmarkeringar placerades ut for att skapa ordning och reda samt visualisera flodet.

6.1.3 Steg 3: Stdida

Produktionsutrustningen och arbetsplatsen rengjordes grundligt for att fa ett startlége att utga
ifrdn — sd hdr vill vi att det ska se ut ndr det dr stddat. Sliten stidutrustning fick sldngas och
ny inforskaffas for att enklare kunna gora rent. I och med att farg anvénds i produktionen blir
det manga flackar pa golv och utrustning vilket gor att det ser ostddat ut. P4 de mest smutsiga
omridena delades stddningen upp mellan skiften, varje skiften fick olika delar av ytan
tilldelade som de sedan fick en tid pa sig att fardigstilla, vanligtvis tva till fyra veckor, men
ibland kunde det krévas mer tid. Arbetet gjordes noggrant och de virst nétta maskinerna
malades samtidigt for att se frischa ut.

Utover att stdda kontrollerades att utrustning var hel och exempelvis inte licker vilket
forsvara upprétthallandet samt kan riskera produktionsstopp. Mycket tonvikt fick ldggas pa att
det var ett nytt satt att tinka — det géllde att forsoka eliminera orsakerna till att smuts och
oreda uppkom. Om det inte gick sa dtminstone minska dess spridning. Exempelvis vid
fargkoket skvitte det alltid farg pa golvet nar fargen skulle roras om. Det bestimdes di att ett
lock pé tunnan skulle ordnas och en anméarkning om att anvinda detta sattes upp pa maskinen.

kel a0 B e i

Figur 6.3: Exempel: Fére de forsta 3 S:en.
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Figur 6.4: Efter e forsta 3 S:en.

6.1.4 Steg 4: Standardisera

I nuldget fanns inte nagra rutiner nedskrivna for vad de skulle gora eller hur de skulle gora
det. Stadningen skedde vid behov och alla hade olika niva nir man tycker att det &r dags att
stada vilket gjorde att det inte fungerade tillfredsstéllande. En del av operatdrerna tyckte av
den anledningen att de alltid fick starta sin arbetsdag med att stidda efter det foregaende
skiftet.

Fotografier togs efter stidning for att visa nivan for bra stidning, detta gor det enkelt att se om
nagot inte dr som det ska. Eftersom olika méinniskor har olika nivaer for vad de anser &r
ordning och reda &r detta ett bra sitt att gora en standard som alla kunde relatera till. Rutiner
skrevs ner allteftersom medarbetarna sdg hur ofta olika platser behovde stddas och med vilka
metoder.

6.1.5 Steg 5: Se till

For att som femte steg kunna bevara arbetet med 5S bestimdes att vid jdmna mellanrum ska
en genomgang av checklistan goras av varje grupp tillsammans med en produktionsledare for
att se att standarden bevarades. Tiden nir det ska goras dyker upp automastisk genom
underhéllssystemet som operatdrerna redan anvinder.

P& agendan vid tavelmoétena infordes 5S — emellertid endast med genomgang pa méandagar.
Ingen extra tavla behdvdes till 5S arbetet utan ordinarie produktionstavla riackte. Pa tavlan
fanns information om uppdelning, ansvarsomrade och checklistan uppsatta. Pa dessa mdten
kunde senast gjorda checklistan diskuteras for att standarden skulle bibehéllas och for att se
om nagot behovdes forbattras. P4 sé sétt fick man direkt en bekréftelse pd om det fungerade.
En operator har varje vecka ansvar dver 58S 1 gruppen, ansvaret roteras veckovis. Den
medarbetare som hade huvudansvaret for 5S den veckan hade ansvaret att listan gicks
igenom.

Det femte steget tar aldrig slut sa nér de fyra forsta S:en besvaras med JA var det ett ypperligt
tillfélle att belona genom att gruppen bjods pa tarta och uppmuntran av ledningen.
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6.2 DMAIC

Ett projekt av enklare karaktir efterstravades da syftet med projektet var att skapa forstaelse
for DMAIC:ens uppbyggnad och utbud av verktyg. Projektstrukturen kan darfor fa effekten
att mangden verktyg kommer bli 6verdimensionerat men kommer énda komma till sin rétt av
det pedagogiska syftet och for att skapa acceptans. Uppbyggnaden kommer att folja den som
finns angiven 1 kapitel 3 da denna finnes enkel att f6lja med tydliga milstolpar.

6.2.1 Define
« Generera projekt och prioritera forbéttringsmojligheter.

Ett antal olika alternativ diskuterades med insatta personer och det aktuella projektet valdes
som ett processforbéttringsprojekt vilken 14g 1 fas med strategin for bittre produktkvalitet.
Projektet var ritt i tiden och berdknad tid for genomforandet var 1amplig for examensarbetet.
Ett forsta mote holls for att bestimma projektets omfattning och mal.

Vinst

Resmrser

Figur 6.5: Genom att gbra en Vinst/resurs graf blir det enkelt att se vilka projekt som ar [dnsamma
att arbeta vidare med. Denna roda pricken symboliserar aktuellt projekt.

« Bestdm projekt och team.

Bakgrund till projektet

Naér en artikel ska produceras tas inledningsvis en provbit som kontrolleras i ett mekaniskt
”6ga” gentemot ett elektroniskt original sparat fran forsta korningen. Det kan drdja veckor
mellan kérningar av samma artikelnummer och ett pappersoriginal skulle gulna. Problemet
ar att manga ganger blir firgen inte identisk med originalet, detta trots faststillda
blandningar for varje artikel, utan olika fargpigment far tillsittas tills fargen blir enhetlig.
Korrigeringen medfor tidsforlust dé tryckmaskinen méste vénta samt tar tid frén fargkoket 1
form av omarbete. Antalet gdnger som det blir rétt forsta korningen kallas for Hit-rate och
har dokumenterats ett tag. Det var nu dags att gora nagot djupgéende for att forbéttra den
och det blir projektets métetal.
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Figur 6.6: Hitrate for hela fargkdket under en period pa 18 veckor. Om ingen justering skulle
behdvas goras under en vecka skulle hiten vara 100 %.

Granser, mojliga restriktioner

Projektet ska bara gilla papperstypen NG 1-B2 vilken dr den mest problemfyllda.

Projekt team

« Rapportera resultat

Sponsor Projektledare Team
Position: Produktionschef Forfattare Produktionsledare,
Operatorer
Namn: F. Larsson A. Svensson
J. Moberg, D. JT
- Starta projektet « Sékra projektets « Generera l9sningar
framéatskridande
« Féljer upp resultat enligt DMAIC « Bistd med kunskap
om processer
Huvuduppgift: | - Forsikra resurser « koordinera och
kommunicera » Forsdkra att
aktiviteter forbéttringar verkligen

infors

Figur 6.7: En Oversikt 6ver projekt teamet med roller och huvuduppgifter.

« Utred prestanda/kartligg processen.

En kartldggning av processen for att illustrera flodet av produkten gjordes.




oy

=Y .
@& HOGSKOLAN I BORAS

o S -35-

‘/Lgc«\

A

W | Produktionsplanering

L —| Bottemmaskin

2 2

Groviirglkil ' v Firglil |-
e e e e

Figur 6.8: Kartlaggning

Kunden bestdmdes till att vara de maskiner som trycker monstret. Om variationen 1
inmatning till dessa maskiner dr minimal s& kommer det inte vara ndgot problem med att
hélla hog hitrate for dessa. Resultatet av en forbéttrad hitrate innebar att maskinen inte
behover stanna for att fargen ska korrigeras vilket ger till resultat 6kad produktivitet och
tillforlitlighet. Foljaktligen blev malet att eliminera variationen fran bottentryckmaskinerna
uppstroms 1 processkedjan. Kundkravet ar att variationen &r sa 1ag att ingen korrigering
behover goras.

- Identifiera y eller y:s som ska bli forbattrade.

Det finns ménga idéer for potentiella forbattringar - alla har sina egna tankar vad som
orsakar problemet. Genom om att anvénda ett enkelt orsak & effekt diagram for att finna
mojliga kéllor till variationen struktureras det hela upp.

Crundfs
Material

S|
variation Maskin

FPosihiont !
Hastishet
ngh
Lig
Hit rate

|I'+I%im.ing MManniska

Figur 6.9: Orsak och effektdiagram dver tankbara orsaker till en lag hitrate.
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Dessa kunde sedan prioriteras i en FMEA for att veta vad som bor arbetas vidare pa i forsta
skedet - fokus ndrmar sig de som &ar mest kritiska att ha den storsta effekten pa output.

=
N B E ¥
Input Felmgjlighet Feleffekt % | = | Felorsak ’% Z
Z | 5 ~
< E S| &
Répapper | Variation mellan Variation 1 7 |6 | Ojamn process hos | 8 336
batcher frén egenskaper att leverantor
leverantor uppta farg
Répapper | Variation mellan Variation i 8 |4 | Ojamn process hos | 6 192
positioner fran farg mellan leverantor
leverantor packar
Luftborste | Ojamn blasning Ojamn farg 7 |3 | Maskinfel 4 84
Farg- Fel metod Fel fargnyans | 8 |1 | Dalig instruktion 1 8
blandning
Kontroll Godkénnande av Stor variation |8 |5 | Ejrelevanta 2 80
for stora skillnader toleranser
Pigment Variation mellan Variation 1 6 |3 | Ojamn process hos |3 54
batcher farg leverantor
Grundfirg | Variation mellan Variation 1 6 |5 | Ojamn process i 5 150
batcher nyans grovfargkok

Figur 6.10: En FMEA anvénds for att prioritera outputs fran orsak och effekt diagrammet.

Resultatet blev att projektet forst ska fastsla om variation forekommer i rapappret avseende
batch och position samt grundfargen. Om variation finns sé ska orsaker hittas och
elimineras. Om det dr ramaterialet som varierar &r det bra att kunna fastslé detta sa att
toleranskrav kan séttas gentemot leverantdren.

Den andra mdjliga kéllan till variation var grundfdrgen som blandas i grovfargkoket.
Blandningen till fairgkoket produceras batchvis och om dessa skiljer sig &t paverkas dven
slutresultatet pd den féardiga fargen.

Instéllningar pd maskinen ansags inte vara orsaken. Pigmenten som tillsdtts i fargkoket
skattades till en 1ag betydelse da dessa var styrda med toleranskrav. En tryckning blir
godkénd nér den hamnar innanf6r toleransgranserna kontrollerad av det mekaniska “6gat”.
Dock kan skillnaderna av tvé tryckningar som hamnar pa var sin sida av toleransgrénserna
bli sd stora att det kan medfora problem i efterkommande process.

Projekt plan
Forsta steget blir att se om det dr variation i rapappret eller bottenfargen som orsakar

problemet. Detta bestér av att:

Tam olika batcher papper > Ta prover pa pappret fu'jr-a-> Bottenbestryka > Ta prover efter >

Ta prover pi bottenf: z'irg>
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Pappret ska mitas innan korning i maskinen samt efter. Om det visar sig att dessa inte ger
upphov till variationen far nya orsaker utredas.

6.2.2 Measure
« For varje y, identifiera x:s

Det som ansag vara trolig orsak var skillnad mellan batcherna 1 bade répapper och farg. Det
som ska matas har tagits fram med hjélp av kunnig personal och framkommer nedan.

Y —— Drivare ——> CTQ’'s— Matenhet — Mal

\ 4

Minskad variation

A 4

y1.1 Ytrahet ml/min
» y1 Rapapper ~|:
y1.2 Ljushet > %

> » Minskad variation
Y Hit rate » y2.3 Luftborste » Manuellt » Stabil
—>| y3.1 Opacitet |—> mm > Jamna prov
'» y2 Basfarg » v3.2 Vithet % » Enligt spec.

—>| v3.2 Viskositet |—> ml/min » Jamna prov

Figur 6.11: Traddiagram visar CTQ, enhet och mal.

« Ta fram en métplan med hinsyn till typ av data samt hur data ska métas.

For att kunna se om det forekommer ndgon variationen i pappret bestimdes foljande
maitningar for att utldsas hur pappret paverkar den fardiga bestrykningen:

e 3 olika batcher

e 3 olika positioner

e 2 replikat fore tryck samt 2 replikat efter tryck

e 6 st. mitningar pd varje provbit for att forsdkra att ingen slump féller utslag.
Anledningen till att inte fler prover togs var att en batch farg endast ricker till 12 packar
ripapper. Aven det att proverna inte kunde analyseras pa Eco-Borastapeter gjorde det
lampligt att halla antalet prover nere. Eftersom problem sillan forekom med hitrate under
samma korning ansdgs inte ndgon kontroll for variationen inom en batch vara aktuellt.

« Samla in data for y och x:s enligt planen.

6.2.3 Analyse
- Lar kéinna y baserat pa de nya data — medelvirde och standardavvikelse.
Batch 1 Batch 2 Batch 3
Medelvirde 992 980 921

Standardavvikelse 125 95 99
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Figur 6.12: Fordelning Gver Y.
« Identifiera de x:s som influerar y.
Sum of Mean F p-ualue
Source Squares of Square Value Prob = F
iociel 2.G52E+005 13 4324615 5.0 = 0.0001 significant
A-Batch 108 E+ Q05 2 52556.03 &.94 Q0045
B-Pagition 2 EFTE+QON 2 1 435E+005 1992 = 00007
C-Cross dive SE316.67 3 17263.33 2.24 Q0515
AR 100 E+ Q05 4 2727208 jes 00058
Residual 707 2E+005 94 752382
Lack of Fit 1782 E+005 i) 44353 817 .45 0.8345  not significant
Pure Errar 3 EME+QOT a4 b

Cor Total 1 205E+005 107
Figur 6.13: En ANOVA for att se signifikanta faktorer.
Som kan utldsas av ANOVA:n ér det storre variation mellan positioner 4n mellan batcher

vilket innebdr att, atminstone i denna undersdkning, var inte batcherna orsak till problemet.

6.2.4 Improve
« Designa en 16sningar for att forbéttra y genom den nya kunskapen om x:s.

« Implementera den valda 16sningen.

Man bestdmmer att lata leverantdren styra sin process utifrén ytrdhet istéllet for som tidigare
vikt/m” och pa sé sitt fa en jimnare yta pa pappret.

6.2.5 Control
- Bekrifta att de satta mélen for y har blivit uppfyllda.

Detta hamnar utanfor examensarbetets tidsram.
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7. Diskussion

[ det hdr kapitlet fors en diskussion om genomforandet pa Eco-Borastapeter med metoder,
teori och resultat i beaktande. Dessutom fors en diskussion genom relevant publikation inom
dmnet huruvida valda metoder var ldimpliga for ett inforande mot ett Lean Sex sigma initiativ
for en mindre organisation.

7.158S

Da personalen hade information om 5S sedan tidigare hade det smalt in bra och det var inga
problem med att starta igdng arbetet. Dock kunde arbetet med 5S stundtals gd mycket trogt

och motstindskraften kunde pé vissa hall vara hog. Att fordndringar tar tid dr naturligt men

det kunde ocksé bero pd att personalen inte gavs tillrickligt med tid avsatt for 5S.

Anledningen till att fa ordning och reda och hogre produktivitet kunde inte hérledas till ndgon
krismedvetenhet till varfor en fordndring skulle inledas. For att lyckas med sa hér stora
fordndringar maste ledningen frekvent kommunicera ut att fordndringar dr nodvéndiga for att
behalla marknaden.

Det gar bra for foretaget och det kan kanske dirfor vara svart att motivera varfor fordndringar
ska goras. Manga foretag som idag ar foredomen for sitt kvalitetsarbete har natt en kritisk
situation innan deras forbéattringsarbete tagit fart. Detta kan exempelvis sdgas om Japans
industri med Toyota i spetsen efter andra virldskriget, samt Motorola under krisen pa 1970-
talet. Att nd denna insikt utan att stéllas infor ndgon kris stéller hga krav pd malmedvetenhet
och ett systematiskt tillvigagangssatt. Implementering av Lean produktion, vilken kriver en
markant fordndring av kulturen, dr ofta mer kostsamt i féretag med en lang historia eftersom
dessa préglas av en kultur som har véxt fram under manga ar, vilket gor den svar att foréndra.
Eco-Bordstapeter har varit 1 bruk lange och ménga av arbetarna har tjdnstgjort dar under ldng
tid vilket komplicerar det hela och gor att ledningen méste ha stort tilamod men ocksé
generera oerhort mycket motivation hos medarbetarna.

Négon vision hur det skulle bli i framtiden eller vart 5S eller Lean skulle leda till mélades inte
ut eller formedlades till de anstédllda. Detta gor det naturligtvis svéarare att motivera dem. Ny
kraft och energi behdver alltsa tillsittas. Det kan vara bra att titta pa vad som har varit
utmérkande for organisationens historiska utveckling samt vad ar dess mal pa bade lang kort
sikt dr. Att skapa acceptans handlar i méngt och mycket om att gora medarbetarna engagerat
delaktiga 1 forandringsprocessen.

Resultat 4
S Engagerat delaktiz

Delaktiz

Arcceptera
Grata

Figur 7.1: Figuren ger uttryck at hur grad av medverkan paverkar resultatet av férandringen.
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En vision som dr visualiserbar och beskriver det framtida tillstindet som ett Lean foretag och
vad det innebér hade hjilpt. Visionen skall ge positiva kénslor for medarbetare andra
intressenter runt verksamheten for att hja motivationen till férandringen. Det hade dé varit
enklare att gora sméd omstéllningar nér alla vet varfor samt vad det slutligen kommer leda till.
For att fordndringarna direkt ska kunna kopplas till visionen krévs forstds dven att den
kommuniceras filtigt. Det finns exempelvis ett nyhetsblad pad Eco-Boréstapeter samt ett
intrandt dér information om foérdndringar kunde fa mycket mer utrymme &@n for narvarande.

Att steget sortera gjordes som en enkel rundvandring och inte exempelvis rodmarkering var
for att inte konstra till det. Det var inte s mycket att sortera utan att det som man kom
Overens om kunde skrivas ner tillsammans med vem som skulle ansvara for det. Det kan 1ita
latt att sortera men det kompliceras av att det dr en hel grupp som tillsammans ska bestimma
vad som anvénds. Saker som “kan komma till anviandning” togs darfor ocksé bort .

Steget systematisera kunde ta lite tid d4 det skulle bestéllas verktygstavlor och dylikt. For
golvmarkeringarna var det nddvandigt att vénta tills efter stddningen eftersom golvet maste
vara rent innan de kan féstas ordentligt och de drog dérfor ut pa tiden. Ett stort mal var att ga
fran att méirka upp var saker INTE fér sta, till att mérka upp var saker SKA std. Nir materialet
strukturerades upp s hér dr det sjélvklart signifikant att alla forstar principerna och att det
finns disciplin sd det fungerar. Med lite trdning kan sedan medarbetarna veta vart foremalen ar
placerade redan innan dorrarna dppnas. Standardisering har dven den fordelen att nyanstéllda
snabbt kan komma in 1 arbetet.

Om inte tillracklig kunskap formedlas kan det létt bli sd att man ser 5S som bara ett sitt att
stidda fast det innebdr sa mycket mer. Ledningen har hér ett ansvar att utbilda och tréna sina
medarbetare for att de ska lyckas med 5S. Produktionsledningen foregick hér med gott
exempel genom att deras kontor var forst ut med 5S revision for att markera att detta nu dr en
viktig del av arbetet.

Olika grupper tar till sig syftet med 5S olika snabbt. For att 4 fart pd 5SS arbetet styrdes nagra
ambitidsa grupper lite hardare for att de skulle né resultat snabbt. Dessa kunde da visa pa
snabba vinster med 5S for 6vrig personal genom att exempelvis demonstrera hur fint det kan
bli samt hur mycket enklare och roligare det blir att arbeta.

De enkla genomgangar som gjordes efter varje steg var bra tillfdllen for att samla alla
operatorer. Det var da beslut kunde tas och missforstand redas ut. For att inte sprida negativa
tankar om 5S bor man vara forsiktig vid revideringar. Om man tar i med hardhandskarna
forlorar man latt fortroendet och operatorerna sprider da en negativ attityd som inte ar
onskvérd. Néar man ér klar med de fem stegen boér man revidera ofta, annars ér risken att det
faller tillbaka p& gamla vanor. Dérfor beslutades att ha kontinuerliga revisioner styrt av
underhéllssystemet. Revisionen bor da goras tillsammans med produktionschefen eller nagon
annan ur ledningsgruppen. Att man gor den tillsammans &r viktigt pa grund av att det kan vara
svart att dndra ett arbetssédtt om man inte har ledningens fulla stod. Det &r i framtiden ténkt att
jobba enlig Lean Produktions filosofi och da &r det viktigt att man visar att det finns resurser
och stod.

Sist men inte minst kan det vid guidning av besdkare visas att man jobbar med 5S vilket ger
ett bra intryck och ddrmed goodwill for foretaget.
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7.2 DMAIC

I nuldget har inte forfattaren kunnat urskilja nagon struktur for att 16sa kvalitetsproblem pa
eco-Borastapeter vilket ocksd produktionschefen héller med om. En starkare fokus mot
forbattringar kravs for att skapa kostnadseffektivitet och 6kad kundtillfredsstillelse.
Viktigaste dr kanske att forbattringsarbetet kan organiseras. Kompetens och metodik géllande
forbattringsarbete behdver utvecklas och ett behov finns av ett gemensamt forbattringssprak.

DMAIC strukturen ger en bra mall for att driva projekt och sdkerstiller att viktiga steg
genomfors. Det ger samtidigt foretaget en gemensam stomme for att beta av problem béde 1
produktion och i produkter genom krossfunktionella team. Strukturen hjélper att halla fokus
pa vad som ar viktigt med en faktabaserad problemldsning utan sammanblandning av krav
och onskemél i specifikationerna. Det finns svenska bendmningar for DMAIC men den
amerikanska dr sa etablerad samtidigt som ett globalt forbattringssprak skapar flexibilitet
vilket ofta dr onskvirt som foljd av 6kat externt beroende.

Varfor valdes just DMAIC och Sex sigma? Bland annat kunde PDCA cykeln vara ett tinkbart
alternativ. DMAIC innehaller s& mycket mer av framforallt struktur, milstolpar och nér vilket
verktyg ska anvindas. Det ér enligt George (2002), Magnusson et al (2003) m.fl. det mest
fullindade forbéttringskonceptet hittills och ménga verksamheter har uppvisat fina resultat
med dess hjélp. For att aterga till SKF som exempel, kunde man ldsa f6ljande 1 deras
arsredovisning for 2006 Vi har nu utbildat 12 Master black belt, 205 svartbdltare och 1 135
gronbdltare och drivit mer dn 700 projekt. Under 2006 uppgick nettobesparingarna fran Sex
sigma till totalt ca 200 Mkr, en 6kning med 25 % jamfort med 2005.” och fler exempel finns.
Mitbara ekonomiska resultat och stark kundfokus ar betydelsefullt 1 dagens situation.

I var decentraliserade och resultatinriktade verksamhet dr det viktigt att genomfora
forbattringsprojekt som dr avgransade 1 bade tid och omfattning. Rent allmént tenderar annars
sadana projekt att bli for stora och da tar det for ldng tid att komma till skott. Detta dr nigot
foretag kan bli béttre pa genom att anvinda Sex sigma metodiken.

Man ska alltid anpassa Sex sigma till den egna verksamheten, inte tvirt om. Storleken pa
verksamheten har egentligen ingen betydelse for hur framgangsrikt forbattringsarbetet blir.
Det ér systematiken i1 forbéattringsprojekten som dr avgorande. Faktum dr att det finns flera
fordelar med att vara en liten organisation ndr man arbetar med Sex sigma. Varje
forbattringsprojekt far storre kraft och genomslag eftersom de syns tydligare i hela
verksamheten. Det dr ocksa enklare att bade na ut till alla och fa en snabb dialog i ett mindre
foretag.

Man bor gora en forstudie av problem och besparingspotential utifran fakta, inte magkénsla.
Viktigt dr att 1dta planeringen for ett projekt att ta sin tid vilket define delen fOrsdkrar.
Avgrinsningarna formulerades tidigt vilket annars litt kan bli en fallgrop. Aven ett
gemensamt mal for alla inblandade klargjordes tidigt. Ett projekt team ska alltid
dokumenteras for att alla ska ha klart vad som forvintas av dem. I mindre organisationer
tycker kanske médnga att det inte dr lika viktigt d@ kommunikation och samarbete blir léttare.
Rolluppdelning kan visserligen skapa en viss utsatthet men om gruppansvar istéllet tillimpas
blir det 14tt att ingen kénner ansvar och ingen stéller krav vilket snart fallerar projektet. Ett
projekts framgéngsfaktor &r bl.a. tydliga roller och ansvarsfordelning vilket darfor d&ven bor
gélla for mindre foretag.
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Projektgruppens sammansittning och engagemang ér viktigt. Det géller att ha med de
kompetenser som behovs, bland annat miste man ha mycket verksamhetskunnande fran folk
langt ut i verksamheten. Darfor bestod teamet av bade ledare och operatorer. Viktigt &r ocksa
att ha bra stod i1 verktyg och metoder som gor att man verkligen kan komma framét och sedan
permanenta forbittringarna. Att en genomgéiende processforstielse upplevs och att data finns
tillgédngligt ar centralt. Darfor ritades ett virdeflode trots att kedjan var relativt enkel, bilder
sprider ofta information snabbt och enkelt nér inte alla i teamet (l14s forfattaren) har kunskaper
om processen.

Generellt sd latta verktyg som mojligt bor anvindas och endast de som visar tydliga resultat
ska nyttjas. Det dr viktigt att std emot trycket pa snabba slutsatser och snabba losningar och
istéllet verkligen genomfora métningar och analyser pa ett systematiskt sétt. Verktyget
ANOVA kan vara lite svarare att forsta utan forkunskaper men vinsten av att anvinda den ar
stor och vicker forhoppningsvis lite nyfikenhet pd nya verktyg. Grundreceptet for att nd
resultat dr som bekant att genomfora forbéttringsprojekten systematiskt och basera allt pa
fakta och vetande.

De verkliga orsakerna till problem och brister finns ofta inte dar man tror, visar
erfarenheterna. Dérfor dr det viktigt att arbeta sig igenom alla fem faserna i ett Sex sigma
projekt. I detta fall blev control delen lagd pa leverantéren. Det dr ocksa viktigt att ha en bra
systematik for att 9verldmna projektets resultat, information och problemforstéelse till
linjeorganisationen. Det dr ju manniskor man ska f& med sig i det hédr och d& méiste det synas
att det hander ndgot pdtagligt med projekten. Detta projekt ledde tyvérr inte ndgra ekonomiska
besparingar. Om mer tid hade lagt pé att utveckla projektet vidare hade hogst sannolikt béttre
resultat kunnat uppvisas, men tiden var ndgot begrénsad.

Projektet kunde troligen ha blivit mer givande for alla inblandade om medarbetare vetat att
resultaten berérde dem och vad arbetet gick ut pd. Oviljan att arbeta med nagot som inte berdr
personen i fraga dr ofta stark och forfattaren ska vara tacksam for att sd manga dnda tog sig tid
att forsoka fa fram data till projektet.

7.3 Viigen mot Lean Sex sigma

Diskussion kommer nu att foras 6ver vad som kan vara ett lampligt forfarande vid inférandet
av Lean Sex sigma i sma eller medelstora organisationer. Forfattarens samlade uppfattningar
kommer att blandas med tillgdnglig fakta och information frén andra rapporter for att hitta de
gemensamma namnarna for en framgangsrik implementering.

Manga foretag stiller sig frigan var man ska borja med forbattringar. Svaret dr vanligen att
man tittar var det storsta behovet dr, antigen det dr flaskhalsar, omarbete orsakad av dalig
kvalitet eller andra problem. Likval dr det sa att forbéttringsprogram som Lean Sex sigma har
vissa grundldggande faktorer vilka méste avverkas innan de storre problemen kan skordas. Att
infora Lean Sex sigma 1 full skala i ett mindre foretag dr inte sa vanligt och behoven skiljer
sig ofta at mot stdrre organisationer.

Studier av ett antal foretag som integrerat Lean och Sex sigma visar att en lamplig strategi dr
att forst skapa stabilitet och reducera de lagt hingande frukterna via Lean arbete for att
dérefter angripa mer komplexa problem med Sex sigma. Detta bekriftas bland annat av
Jackson (2008).
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Att skapa stabilitet, om tankarna gar tillbaka till Lean templet, innebdr att arbeta med TPU
och 5S. Dessa ar oumbdrliga for att skapa en stabil grund att std pa och bor déarfor vara
startpunkten i ett Lean inforande.

Jackson (2008) sdger vidare att foretag som arbetar med att implementera Lean kommer
normalt att ta en eller tv4 tillgidngliga Lean metodologier, som exempelvis implementera 5S
program eller samla ett team att géra en vardeflodesanalys, och uppnér darigenom nagra
kortsiktiga vinster. Genom att bara hoja synligheten och fokuseringen pa ett omrade kommer
foretaget genast realisera att de 1agt hingande frukterna skordas.

Andel (2007) har en liknade synpunkt ndr han ndmner att for manga organisationer &r
processen att stdda upp arbetsplatsen, gora sig av med vad som inte langre behdvs och
identifiera specifika lagerplatser for allting annat, startpunkten for Lean. Vidare sdger han att
allt startar med 5S, applicera dessa koncept hjdlper forenkla arbetsmiljon samtidigt reducera
sloseri och icke virdeskapande aktiviteter och forbéttra kvalitet, effektivitet och sdkerhet.

Pé liknade sdtt menar Onsman (2004) att det dr smartare att sikta pd smé forbéattringar genom
hanterbara anstrangningar som ger grund for framtida forbéttringar. Ett mindre initiativ kan
fortfarande behova mycket anstringning men chansen for framgéng dr mycket storre. Den
bésta startpunkten med Lean produktion &r troligen 58S eller visuellt ledarskap ndmner han
vidare.

Enkla och raka Lean element som 5S kréver endast en kortare utbildning och trining innan de
kan startas 1 arbetet. Mer specialist metoder som dragande system och produktionsutjimning
kan sen byggas pa de tidigare anstringningarna. Manga sma och medelstora tillverkare dras
till Lean just for dess lattfattlighet, det blir viktigt om f6retaget vill anvinda sig av ett gor-det-
sjalv synsitt for standiga forbéttringar. Onsman (2004) konstaterar att om det ar viktigaste &r
vad foretaget klarar att gora sjélva utan extern hjélp dr Lean bra val.

Det dr dessutom sé att enligt Wessel och Burcher (2004) tenderar sma och mellanstora foretag
att foredra interna killor hellre @n att konsultera extern hjdlp. De anser att kunskapen om de
mindre foretagens behov ér for déliga. Moreno-Luzon (1993) menar dock att det finns en del
svarigheter for sma och medelstora foretag att utveckla en kvalitetskultur med avseende bade
pé dess erfarenhet och dven dess resurser. Detta kan 1 sin tur krdva att en extern konsult for att
lyckas med de storre uppgifterna. Detta 6verensstimmer med vad Tompkins (2007) sdger nér
han hévdar att medarbetarna inte vill ha konsulter att arbeta med ett 5S program for dem, de
vill gora verksamheten sjdlva, och sen kalla en konsult nér lart sig forstaelse for vad de kan
forbittra med Lean verktygen.

Steget efter att ha skapat ordning och systematik kan vara svarare att generalisera. Nagon
form av expertis bor nu inforskaffas foretaget. Det dr 1dmpligt att se vilka brister som dr mest
angeldgna — organisationen striacker sig symboliskt for att skorda hogre hingande frukter 1
tradet. I ett Lean Sex sigma initiativ vore det nu ldgligt med utbildning for de anstillda; ska
medarbetarna ha mojlighet att driva forbattringsprojekt behdvs kunskap om metoder och
verktyg.

Onsman (2004) skriver att ménga foretag gillar Sex sigmas gron bélt ide och bygger pa det till
sin Lean strategi. Dock har fa rdd med svart bilt utbildningar, vilket tar mycket tid frin den
normala verksamheten, sa de lamnar det fran sitt program. Detta kan styrkas av McAdam
(2000) som menar att en frinvaro av systematisk traning och utveckling av de anstillda &r en
typisk svaghet hos sma och medelstora foretag, vilket kan ses som ett resultat av starkare krav
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pé de anstillda, begriansningar i finansiella resurser, likvdl som daligt erkdnnande av behovet
av trianing. Deleryd et al. (1999) belyser att mindre organisationer tenderar till att ha en Lean
organisation och dérfor kan de finna det svart att ha en koordinator som bestimmer eller leder
implementeringsprocessen. Dessutom har de limiterade resurser att 1dgga pa intern utbildning.

For att kunna driva forbéttringsprojekt sa behdvs personal som har avsatt tid for detta for att
resultaten ska bli lyckade. Orsaken éar att for projektmedlemmar dir Lean Sex sigma maéste
tdvla mot andra prioriteringar rinner létt projekten ut i sanden. Det dr darfor nya positioner
byggs runt den traditionella strukturen — utbildning av personalen dr ndodvéndig for att erhalla
ratt struktur.

Rekommendationer dr att 1-2 % av organisationen dr svart bélt, &ven for mindre
organisationer. En trédnad svart bdlt bor kunna identifiera, vilja, leda och styra projekt inom
ett mindre foretag. Det dr forutom detta stora fordelar med att hela personalen har kunskaper
att 16sa problem i organisationen. En svart bélt i en organisation dr beroende av indata frén
medarbetare med avseende péd vad som ar fel och i vilka processer det dr potential for
forbattringar och kostnadsbesparingar. Wessel och Burcher (2004) séger dérfor att av denna
anledning maéste trdningsprogram vara en vasentlig del av en Sex sigma implementering,
oberoende av organisationens storlek. De anser fortsatt att i motsats till stora féretag som
vanligtvis anordnar en signifikant gron bélt bas, dr det inte nddvandigt att ingdende trdna
resten av arbetsstyrkan i Sex sigmas verktyg.

Foljaktligen kan det, med tanke pa ovan ndmnda faktorer, for mindre organisationer vara
tillrackligt med en kvalificerad svart bélt pa heltid samt en enklare utbildning for 6vrig
personal. Det racker om medarbetarna fér lara sig de verktyg som &r mest troligt att de
kommer anvinda. Detta kan naturligtvis variera mellan olika organisationer beroende pé typ
av verksamhet. Generellt dr det ovanligt med statistiska metoder 1 smd och medelstora foretag
och det finns flera anledningar till det. Wessel och Burcher (2004) menar att ledningen i sméa
organisationer, i allménhet, inte har tillracklig teoretisk kunskap att se potentialen av att
anvinda statistiska verktyg. I ménga fall blir de och de anstillda till och med skramda nir
statistiska verktyg diskuteras.

Att kunna arbeta med Sex sigma pé ett tillfredsstillande sitt krdver en grundlidggande
forstaelse for statistiska verktyg. For att fullt ut ha fordel av statistiska metoder som SPC,
processkapabillitet och forsoksplanering dr djup kunskap och trdning mycket vitalt. Det kan
dérfor for den 6vriga medarbetarskaran vara tillrackligt med endast en ytlig behandling av
dessa verktyg. Det dr dock ocksa sd att ansenlig kunskap om processerna dr nddvindig. For
att kunna lita pa resultaten, och ocksa skapa intresse for den fortsatta anvandningen av
metoderna, anser darfor Deleryd et al. (1999) att det &r starkt rekommenderat att operatdrer ar
involverade i planering av projekt och fiven i analysen av resultatet. Aven om det #r trogstartat
kommer beloningarna komma. Deleryd et al. (1999) fastslar dven att statistiska metoder ar
inte bara meningen att anvéndas av specialister 1 de stora organisationerna.

DMAIC metodologin med relaterade verktyg gor det mojligt for projektteam att genom att
gora steg for steg systematiskt forsta en process karaktér. Ett vanligt forfarande i mindre
organisationer, vilka som regel inte dr lika styrda i sitt sdtt att driva forbéttringar, ar att
medarbetare 16ser problem pa sitt eget individuella sdtt. Chun (2005) skriver att DMAIC
hjilper medarbetare skapa bra problemldsnings vanor for att finna rotorsaker av problem,
undvika gissningar som kan hirledas fran subjektiv personlig erfarenhet.
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Med hjélp av svart bilt kan de anstéllda 16sa enklare upp till medelsvara problem samtidigt
som de komplexa problemen leds av svart balt. Foretaget har d& skapat en Sex sigma
infrastruktur som enligt en standardmetodik kan driva lyckade forbattringsprojekt. Chun
(2005) och Fitzpatrick & Looney m.fl. argumenterar for att framgingsrika projekt ska bli
upptickta och spridas som kunskap for fortsatta projekt. Detta ifrdgasétts ibland av mindre
organisationer som menar att den normala kommunikationen ar tillrdcklig. Trots allt &r det
lampligt att fora dokumentation dver bade lyckade och misslyckade projekt for att senare
kunna se tillbaka pd vad som kan forbattras i liknande projekt.

Det dr dirmed anvindbart att starta en projektdatabas dar alla forbéttringar och avvikelser
med respektive atgirder kan studeras vilket forutom att forbattra utgdngslaget vid nya projekt
skulle halla ledningen uppdaterad. Detta kan exempelvis struktureras med ett gantschema med
tillhorande information. Genom att kunna visa besparingar och forbattringar kan ledningen
overtygas om metodernas lonsamhet. Dessa besparingar bor godkénnas av controller och
goras synliga for att Overtyga skeptiker.

Onskan att maximera 4terbetalning pa investeringar och riidslan att inte mota kundernas
efterfrdgan far ofta ledningen att inrikta sig mer pa produktion dn pa kvaliteten pa produkten.
Genom att visa lyckade projekt kan ledningen dvertygas sd de kan kompromissa pa
produktiviteten for att forbéttra kvaliteten pa den slutliga produkten. Att investera i kvalitet
betyder inte 6kad kostnad for produktion, bara prioriteringar gors rétt. Andel (2007) m.fl.
sdger darfor passande att organisationer misslyckas med Sex sigma av tva anledningar, for det
forsta gor de inte tillrdckliga analyser av vérdet fran kundens synvinkel och hur de ska addera
den. For det andra maste fokus vara pd intédkter, inte pa kostnader; om det inte finns forstaelse
for virdefloden slutar det ofta med att fokus hamnar pa kostnader.

Ledningen har naturligt en stor del 1 om implementeringen kommer att lyckas eller inte. Med
stdd av Kumar et al. (2006) ér det for att 6ka motivationen bland medarbetarna viktigt att
ledningen att inte bara kommunicerar framgingar utan ocksa problem med att inféra Lean Sex
sigma; det hjdlper att identifiera misstagen som skett fran andra projekt och lara frén dessa.
Vanliga fragor och svar kan exempelvis ldggas pa intrandt. Om inte ledningen tilldelar
tillrackliga resurser eller uppmérksamhet fran borjan kommer initiativet aldrig att [dmna
marken. Nar forbéttringsprojekt ska drivas maste teamet ges de resurser som kravs for att det
ska fullf6ljas. Det instimmer med Andel (2007) som skriver att otillracklig trining, eller till
och med for mycket tridning och inte tillrdcklig applikation av verktygen och teknikerna, ar
sdkra biljetter till ett misslyckande. Viktigt ar att dven ledningen utbildar sig i Lean Sex
sigma. Kritiska faktorer for framgangsrik implementering inkluderar enligt Chun (2005) med
flera engagemang samt tréning av alla nivder av personal genom ldmpliga kurser och exempel
fran fallstudier.

Projekten maste viljas efter foretagsenliga mél och strategier for att nd de snabba vinsterna.
Manga som arbetar i ett foretag vet vad som &r de storsta problemen och kommer i de
inledande skedena observera om resurser adresseras mot dessa projekt. Det dr darfor extra
viktigt att informera alla om projekt som startar och hur dessa kommer att bli stottade samt
forklara varfor just dessa projekt blivit valda framfora andra. Tompkins (2007) séger att det
bista sdttet att f4 stod av medarbetare ute pa golvet r att tilldta nagra av dem att stanna med
processen och fortsitta generera resultat genom att gora fler evenemang i tre till fem dagars
projekt med krossfunktionella team.
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Det dr samtidigt viktigt att visa att rationaliseringar inte innebér uppsdgningar. Om
forbattringar minskar arbetskraftkrav ér det ett bra tillfdlle att ta fordel genom att frigjorda
medarbetare rekryteras till fortsatt drivning av forbéttringar.

En vilja att fordndra den organisatoriska kulturen &r viktig for implementeringen av ett nytt
kvalitetssystem eller justering av det existerande. Enligt en undersdkning av Wessel och
Burcher (2004) tyckte 66 procent av de tillfragade foretagen att kvalitetsledningen var for
langsam att anpassa ett foretag till sin snabba fordndrings miljo. Detta kan motverkas genom
som Fitzpatrick & Looney framfGr, att framgangen av insatsen &r beroende pa en stark ldnk
mellan affarsstrategin och den fortlopande forbattringsstrategin. Fokus pé en strukturell
optimering forst, foljd av effektiva forbéttringar kommer oundvikligen att komplimentera och
forstarka var andra.

Ett fortroende att Lean Sex sigma &r hér for att stanna kan salunda byggas genom att visa
resultat, involvera alla, forklara vinster och eventuella risker, belona positiva forédndringar, {4
med alla supportprocesser, gora det till en del av nuvarande méten, fira framgéngar 6ppet
genom att publicera resultat och historier, gora spraket till vardag, integrera Lean Sex sigma
med affdrsplanen o.s.v. Nér personalen inte langre refererar Lean Sex sigma som ett program
eller ens med namn, da vet man att inférandet har lyckats vil. Det blir helt enkelt den metod
som organisationen loser problem och forbéttrar processer med jamt och stiandigt.
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8. Slutsats

I det avslutade kapitlet berors huruvida syftet har uppndtts med arbetes genomférande och
vilka slutsatser det har fort fram.

Syftet med examensarbetet var att se hur ndgra arbetssitt ur Lean produktion och Sex sigma
kan genomforas, samt hur det kan leda vidare till att Lean Sex sigma initieras 1 smé eller
medelstora organisationer. Rapporten skulle redogdra for de forbéttringar som genomforts
tillsammans med forfattaren under examensarbetets period for att stracka sig mot Eco-
Bordéstapeter’s strategier.

For att skapa ordning och reda anvédndes metodiken 5S vilken visade sig vara en bra strategi
dé tar hand om alla de uppgifter som dr forknippade med ordning och reda samt dr erkdnd och
val spridd. I snitt sdgs det att 25 % av arbetstiden gar at till att leta efter material, verktyg och
information — detta motsvarar 10 arbetstimmar per vecka och person. Genom att
implementera 58S skulle ett foretag kunna spara mycket tid och pengar. Aven om Eco-
Bordéstapeter har mycket arbete framfor sig for att jimfora sig med de organisationer som
kommit ldngt 1 sitt 5S arbete kan dndé skillnader ses mot tidigare. Forbéttringar mérks av och
fler kommer att iakttas allteftersom séttet att se pa 5S som en forebyggande skotsel av lokaler
och maskiner infinner sig. Att finna nya sétt att eliminera smutskéllorna kommer att gora det
enklare att halla den nya standarden och efter hand kommer tiden for sjélva stidarbetet att bli
mindre och mindre.

Manga ginger kunde det verka som om inget hiinde pd grund av att motivationen om varfor
det skulle goras inte var tillrackligt h6g. Mer betoning frn ledningen pa varfor 5S &r bra hade
sakerligen frimjat den forstsatta utvecklingen. Genom exempelvis 5S vagnen kunde arbetarna
sjdlva gora sitt 5S arbete vilket ar ett bra exempel pa delegerat ansvar som vacker motivation.
Att det fanns ansvarsgranser och checklistor att besvara dr andra saker som gor att man sjélv
kan se vad som behover goras. Alltfor manga organisationer har enbart sett 5S som ett
stadprojekt vilket det absolut inte dr, det var darfor viktigt att podngtera detta.

Négon vision for vad 5S eller Lean skulle leda till fanns inte. Produktionschefen nimnde att
malet dr att 6ka produktiviteten och bli varldsklass inom branschen. Detta mél ar dock svart
att direkt relatera till varfor Lean infors och kanske hade en vision mer kopplad till detta varit
anvindbar. Fordndringsarbetet kommunicerades av allt att doma inte heller ut pa foretaget i
tillrdcklig omfattning. (se kapitel 7)

58S dr en grundsten i ett Lean initiativ. For mindre organisationer dr dértill Lean produktion
lattare att infora rent kunskapsmaéssigt d4n Sex sigma men béda kréver en ledningen som satsar
helhjartat for att implementeringen ska lyckas. Om ménga forédndringar gjorts utan bevarande
kan det gora att foretaget blir immun mot forandringar. Det &r inte att folk inte vill &ndra pa
sig utan att nir de tidigare gjort det har det bara slutat som ett sloseri av tid. Nér personer som
tycker att det fungerar bra som det dr och darfor inte vill forandra sig nir 5S ska
implementeras leder det litt till konflikter. Om ett foretag inte lyckas att forbattra dessa
omraden, hur ska man da kunna implementera betydligt tyngre delar som utjamnat flode eller
standardiserat arbetssitt?

Andra delen av arbetet hédrleddes fran Eco-Boréstapeter strategi behov av sikrare
produktkvalitet. Eco-Boréstapeter har borjat med att arbeta med principer for Lean produktion
men dock inte Sex sigma. Forfattarens angreppssétt var inte att foretaget skulle bli ett
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foretagsbrett Sex sigma foretag utan att man kan anvinda sig av strukturen och arbetsgdngen
for att driva storre forbéttringsprojekt. For att forsta fordelarna och att klara av
implementeringen av Sex sigma fullt ut krédvs i allménhet att foretaget har natt en hog
mogenhet 1 nivéan pa sitt forbattringsarbete. Dit har inte Eco-Borastapeter kommit dnnu.

Emellertid kan DMAIC inf6ras 1 ett tidigt skede 1 Lean Sex sigma dd den gor det mdjligt att
driva forbattringsprojekt pa ett systematiskt sitt. DMAIC framtrddde som 16sningen pa
kvalitetsproblem @ven for mindre organisationer. Dock krivs det for att lyckas utbildning av
personalen. Normala rekommendationer &r att 1-2 % av organisationen dr svart balt vilket for
Eco-Borastapeter skulle innebéra 1-2 svart bélt. Utbildning av personalen dr dock nédvéndig
for att erhélla alla fordelar och rétta strukturer. (se kapitel 7) Foljaktligen behover detta goras
innan DMAIC arbetsséttet kommer fungera tillfredsstdllande pa Eco-Boréstapeter. Dock
skiljer sig de mindre foretagen i bemérkelsen att endast grundldggande utbildning &r
nddvéndig.

Slutsatsen &r att 5S &r en bra metod for ordning och reda samt DMAIC {6r kvalitetssikring.
De bada &r dven en bra inledning av ett Lean Sex sigma initiativ, en grund att std pd oavsett
verksamhet och framtida planer.

Arbetets validitet ses av forfattaren som god dé den svarat mot uppfyllandet av dess syfte.
Mycket tid har spenderats pa foretaget vilket tillforsékrar att slutsatserna ér trovérdiga.
Relevanta teorier har tagits fran olika kéllor vilket bidrar positivt till arbetets validitet. Vid
genomforandet av 5S och DMAIC har rekommendationer frin olika kéllor tagits 1 beaktande
och konsultationer med erfarna personer inom omradet har dgt rum. Vid benchmarking var
personal fran Eco-Borastapeter med vilket hojer reliabiliteten och gor att intrycken kan stanna
1 organisationen

8.1 Forslag till fortsatt arbete

Att arbeta med vérdeflodesanalyser blir for Eco-Borastapeter inte lika aktuellt dd det ar ytterst
fa processteg. Istillet ar det fran ett Lean perspektiv mer intressant med att minska lager
genom kortare produktionsserier och mer utvecklat TPM arbete. Dessutom ska lamplig
utbildning av personalen ske om ett lyckat Sex sigma arbetssitt skulle inforas. Sen kan fragan,
hur en organisation kan veta om dess initiativ uppndr dess syfte stillas. Dessa utgdngspunkter
kan vara intressant att studera ytterligare.
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Bilaga 1

Rutin for ordning och reda 5S

Syfte:
I detta dokument finner du instruktioner om hur vi styr ordning och reda inom hela foretaget
och vilka standarder vi har pa farger och typsnitt nir vi jobbar med 5S-aktiviteter.

Ansvar:

Ledaren for respektive avdelning ansvarar for att det 1 varje arbetsgrupp eller pa varje
arbetsplats finns en ritning som visar inom vilken yta som den aktuella gruppen har sitt
ordningsansvar.

P& denna ritning skall ocksa fo6ljande ansvarsbeskrivning infogas.

® Gruppen ansvarar for ordning & reda inom hela det markerade omradet pa bilden
ovan.

® Det ingér i var och ens arbetsuppgift att delta i gruppens fordelning av och
genomforande av stadrutiner for att uppratthdlla standardnivan.

® Standardnivédn for renhet pd arbetsplatsen sitts av gruppen i samrdd med arbetsledaren
och dokumenteras med hjilp av foton etc. som placeras ut pa respektive delomrade.

Revisioner:

For att bibehalla ordning & reda over tiden sa genomfors s.k. 5S-revisioner regelbundet pa
varje arbetsplats. Dessa revisioner genomfors av internutbildade 5S-revisorer och
revisionerna schemalédggs i underhéllssystemet. Produktionsledaren ansvarar for att iscensétta
en revision d& denna pakallas av underhéllssystemet. 5S-revisioner genomfors enligt en
sarskild checklista. Vid genomford revision presenteras resultatet pa arbetsplatsen eller pa
gruppens motestavla for uppfoljning och for att initiera eventuella forbéattringsitgarder.

Innehall:
De 5 S:en sid. 1 -5
Kamera—dator sid. 6

Symboler sid. 7
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Nedan beskrivs vad varje S eller steg innebar, hur man kan ga tillvaga och vad
som ar lampligt att tdnka pa.

Steg 1: Sortera

© Stéll fram 2 pallar med krage:

e En pall for sjalvklart skrap dvs sddant som kan kastas bort direkt
efter att sortera-steget ar genomfort. Pallen markeras med texten
’sjalvklart skrap”.

e En pall for osikra saker dvs sddant som man inte vet om ndgot annat
skift behover eller man ar osdker pd. Lamna endast kvar saker som
sdkert kommer anvéndas. Tank ocksé pa att inte 1dmna fler antal &n
vad som behovs (géller ej forbrukningsvaror). Pallen markeras med
texten “osdkert”.

Det som blir kvar 1 pallen nér sortera-steget ar klart sparas ifall det skulle

dyka upp ett behov 1 ett senare skede, efter ndgon manad kan det kastas.

Pallen stélls undan, innan pallen plockas bort bor det dokumenteras vad

den innehaller.

© Ta reda pa vad som ér trasigt och dirmed behov av reparation.

© Leta efter grundorsaker till smuts (t.ex. lickande ror), om det dr enkelt att
atgdrda gor det direkt annars notera det.

Nér Ni anser er vara klara, titta da pd bedomningsstodet for att se sd Ni inte
missat nidgot (revision).

OBS Ingen sdkerhetsutrustning far tas bort!
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Steg 2: Systematisera

Planera sa att all onodig rorelse minimeras. Det ska vara sd enkelt att forstd
arbetsgingen att ’arbetsplatsen talar till en” - Vem som helst ska kunna
hitta vad som helst. En felaktig placering ska synas tydligt for alla.

© De objekt som anvinds ofta placeras i ndra anvéndarplatsen medan
andra placeras en bit ifrin.

© Faststill objektens plats, markera platsen och skrivupp £
vad varje skap/1dda/arbetsbord/hylla ska innehélla. Skriv ut
lappar pd markapparaten. Anvind forvaring som gor det
enkelt att hitta foremalen t.ex. verktygstavla med
konturlinjer for alla verktyg.

© Dela in arbetsplatsens golv i olika omraden, ex pa
omraden dr; ej korda packar, korda packar, spill, skrapvagnar, fargtunnor
mm. Tejpa sedan omradets ytterkanter med respektive farg.

© Skriv eller sétt upp en bild pa vad som ska std inom varje arbetsomrade.

© Skriv upp 6nskemal om ny inredning som kan behovs.

Nar Ni anser er vara klara, titta d4 pa bedomningsstodet och se om Ni klarar
det, om inte rétta till det som inte ar klart.

Miérkning

Fargerna som ska anvindas till golvet ir:

Svart: Material och verktyg som tillhor processen.
Bla: Avfall.
Gron: Material som inte dr nyttjad.

Vit: Produkter som ar nyttjade.
Gulsvart: Sparryta t.ex. framfor elskép och brandredskap.

Vid markning med text anviands foljande typsnitt:

Utskrift med printer for sjdlvhiftande textremsor: Helsinki

Inplastade datautskrifter: Times New Roman
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Steg 3: Stada

© Var och en ansvarar for sitt eget omrade. Dela upp arbetet mellan er.

© Ta reda pa vad Ni behdver for material for att gora rent och kontrollera

att det finns.

© Gor rent maskinerna, arbetsborden, skapen och lokalerna.

© Rengor all belysning och byt uttjanta lysror.
© Anteckna ALLA fel och forbéttringsforslag.

© Kolla 6ver golvet sa att det inte finns skrdp eller smuts nagonstans.

© Stall tillbaka material och verktyg efter rengdringen. Kontrollera att
markeringarna finns kvar och att sakerna finns dér de ska.

© De saker/skrap som Ni inte har ldamnat efter er, ring till dem som gjort det
och be dem ta bort det. Det gor att alla blir medvetna om att de inte ska

sprida saker/skrdap omkring sig.

© Forsok att titta pa varfor det blir smutsigt och hur man kan gora for att
undvika att det uppstar. Gér det inte att undvika sd forsok begransa

spridningen genom t.ex. skydd.

© Gor rent alla inre delar av maskinen som Ni kommer &t. Var uppmarksam

pé defekter som behover dtgardas.

Nar Ni anser er vara klara, titta d4 pa bedomningsstodet och se om Ni klarar

det, om inte rétta till det som inte ar klart.

Still frigan varfor, exempelvis:

Problem
Varfi!
¢ Det ligger en pol av olja pa golvet
W e For att maskinen liacker olja
4 o Foratten packning har gétt sonder
i For att packningarna vi kdper ér av lag

kvalitet
e For att vi har fatt ett mycket bra pris pa

packningarna
w e For att inkOparen blir utvédrderad efter

kortsiktiga kostnadsbesparingar

Atgiird

e Stdda upp oljan

e Laga maskinen

e Byt ut packningen

o Stdll hogre krav pa packningar

e Andra inkdpspolicyn

e Andra policyn pa hur inkdpare blir
utvdrderade.
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Steg 4: Standardisera

Detta steg syftar till att behilla den nivd som har uppnétts genom de 3 tidigare
stegen.

© Kalla till ett mote for diskussion och sammanstill det som gjordes under det
foregaende steget och kom tillsammans 6verens om ett standardiserat sitt att
genomfora detta pa fortsattningsvis. Alternativt kan varje skift sammanstélla sitt
eget material som sedan far stéllas samman.

© Anteckna hur Ni gor och vad Ni anvénder for medel vid stidningen. Forsok
att forutse och skriva upp hur ofta rengoringen behdver goras, det kan vara olika
for varje omrdde. Om Ni kommer pa ett sitt for att forbattra och underlitta
stddningen, skriv upp det.

© Anvind enkla metoder som checklistor, bilder, foton, kort text och
fargkodning for att beskriva arbetsgdngen och dokumentera standardnivan.

© Definiera allas roller och dela upp arbete rittvist, det ingar i allas
arbetsuppgift att delta.

© Sitt upp det standardiserade arbetssittet pA DOM-tavlan sa alla kan se det,
det ska dven std vem som ar ansvarig och for vilket omréde.

© Uppdatera standarden kontinuerligt, metoder forandras/forbattras standigt.
Kénns inte instruktionerna eller rutinerna bra, skriv ner det som ska éndras tills
allting kédnns oke;j.

Nér Ni anser er vara klara, titta da pd bedomningsstodet och se om Ni klarar det,
om inte ratta till det som inte ar klart.

Vad ska goras rent?
Hur ska det goras rent?
Vem ska gora rent?
Hur rent dr rent?
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Steg 5 Se till

Detta steg gor man for att ett 5S arbete aldrig ska upphora utan man ska jobba
med det standardiserade arbetssittet man kommit 6verens om.

© GoOr om de tre forsta 5S stegen, hur ofta var och en ska genomforas kan
variera for de olika ansvarsomridena.

© Genomf0r praktiskt rutinerna och instruktionerna for varje ansvarsomrade
(de kan vara olika). Anvind de metoder och hjdlpmedel som antecknats och
standardiserats.

© Vid varje mdndags DOM-mote presenteras resultat for foregaende vecka.
Detta ska bygga pa det bedomningsstod Ni har anviant er av for att kontrollera er
sjilva vid genomforandet av de olika stegen, sé kallad 5S revision. Det som inte
ar uppnatt ska atgardas tills nésta vecka.

© Varje forsta mandag i manaden gors en gemensam kontroll med
arbetsledaren for de forsta 3S:en.

© GIlom inte att forbattringar alltid kan goras - hitta orsakerna till smutsen...

~ BN

“Det man inte kan rengora kan man inte heller inspektera”

!
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Kamera

Pa vagnen finns en kamera for att ta foton pa en bra standardniva. Eftersom
olika minniskor har olika nivaer for vad de anser vara ordning och reda dr detta
ett bra sétt att géra en standard som alla kunde relatera till.

QGOr sa har:

Ta kort pa objektet, det ska vara uppmaérkt och vél rengjort.

Ta USB-kabeln som ligger tillsammans med kameran och koppla forst till

kameran och sen till datorn 1 din hytt.

Den svarta skjutknappen péa kamerans baksida ska vara i1 nedersta laget.

Tryck péd on/off péd kameran.

En dialogruta dyker upp — vélj ”Guiden skanner
och kamera”

Markera vilka bilder du vill anvinda genom att
kryssa i rutorna och tryck darefter p4 ”Nasta”

Dop bildgruppen till ndgot lampligt, t.ex. ”5S
bilder pa skap 2008-02-28".

Spara bilderna i passande mapp pa G:\AA 5S\5S
Foton\

Canon DIGITAL IXUS 70

K.amera ansluten

3 &lj det program sorm du vill starta fidr denna dtadnd:

o Microgoft Qffice Document [maging
=™ Microzoft Oifice Document Imaging

_j Microsoft 'w'ord

Microsoft ‘word

[ ok [ s

Oppna mappen med mallar som ligger pd G:\AA 55\

Oppna 6nskad storlek pa mall, A4 eller AS.
Tryck péd ”Infoga bild” och vilj din bild.
Fyll 1 datum och placering samt ansvarig.

Skriv ut pa en fargskrivare, t.ex.
\Worgen\HP CLJ 3600

&

3 e

Infoga bild
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Symboler

Dekaler med symboler som underléttar ordning och reda. Symboler som vi
anvander ar:

(Om ndgon symbol &r slut pa 5S vagnen, ansvara for att en
bestéllning gors.)

..

SM160 "Pappershallare’ SM170 "Trasbinge' SM200 "Soptunna

20 Sopoinge SM2107°Spanbinge™  uag0 skurvagn'  sM180 “Skurhink & Svabb

SM280 "Vagn' SM400 “Lastpallar”
SM620 "Sop med skyffel'SM150 "Verkstadsvagn®

SM220 "Pallyft’

SM110 "Sparkcykel'
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Varfor ska vi arbeta med 5S?

e Malet dr att snabbt hitta information, material, verktyg eller reservdelar
man soker - produktionen kommer igdng snabbare vid stopp.

o Alla anstillda ska veta vad som forvintas av dem pa ett tydligt séitt och att
alla vet hur de ska gora for att det inte ska uppsta oreda.

e Mirka material och platser dér saker ska vara placerade for att enkelt
kunna se om ndgot inte hr hemma dér - underléttar vid stidning och
sortering, man vet var saker ska vara nédr de anvénts.

e Man kénner sig stolt dver en arbetsplats som har god ordning och ar
effektiv - det ar roligt att visa upp den for besokare och det ger ett bra
intryck av foretaget.

e Det ingér i ett forebyggande underhall; man tar hand om de maskiner, den
utrustning och de lokaler man har - tar ett storre ansvar Gver sitt arbete.
Vid rengoring av utrustningen avldgsnas smuts och fororeningar vilka kan
orsaka fel och storningar.

e Okar dverblicken dver arbetsplatsen vilket gor att man littare kan
uppticka fel och hoja utnyttjandegraden - leder till en produktion med
farre defekter och farre reklamationer.

o Skapa bittre forutsittningar att arbeta med forbéttringar - smuts doljer fel
pa maskiner.

“Det handlar inte om att stdda, utan det handlar istdllet om att bygga ett system
ddr ordning och reda underlittar arbetet.”
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SS Certifiering

Utford av

Maskin

Skift

Datum

Nasta certifiering

Mottagen av

Certifiering kan inte bli godkénd forrdn gruppen har genomfort alla S stegen 1

5S.

De fragor som inte dr aktuella for gruppen skall besvaras med
kommentar att frdgan inte ar aktuell.

och en

Gruppen kan endast bli godkidnd om alla fragor 1 5 S certifieringen har blivit

besvarade med

Vid NEJ pa ndgon av fragorna skall gruppen fa en ny tid bokad for genomgang.

Vid godkénd certifiering erhalls ett diplom till gruppen samt firande i ndgon

form.

Godkant

Kommentar:

Underként
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Sortera

Fraga

NEJ

Kommentar

1. Ar allt onédigt material borttaget ifran
arbetsplatsen?

2. Ar all trasig utrustning/verktyg kastad
eller lamnad till lagning?

3. Ar det tomt uppe pa skap?

4. Ar skap rensade ifran onddiga saker?

5. Ar arbetsbinkar som ej anvinds
rensade ifran material sa att de ar redo for
att produceras pa?

6. Finns det nigra verktyg som inte anvénds
lingre?

7. Finns det for manga verktyg?

8. Finns det material som inte hor hemma pa
arbetsplatsen?

9. Skymmer material sikten 6ver utrustning
eller arbetsomradet?

10. Ar alla borden som finns pi arbetsplasten
nodvindiga?




Bilaga 1

Systematisera

Fraga

NEJ

Kommentar

11. Ar alla skap mirkta pa utsidan vad
som skall finnas i dem?

12. Har alla verktyg en uppmarkt plats?

13. Ar alla hurtsar uppmaérkta med vad
som skall finnas i respektive lada?

14. Ar allt pa arbetsbinkar tydligt
uppmarkt vart det skall sta?

15. Ar alla hyllor mirkta med vad som
skall sta pa respektive plats?

(Om materialet alltid star pa samma stalle)

16. Ar allt material uppmirkt pa golv med
aktuella farger?

(Avfall = blatt, Material = Svart osv)

17. Star det vad som sléngs i respektive
sopkarl?

18. Ar buffertar med féornddenheter for
gruppen tydligt uppmarkta?

19. Ar all stadutrustning som tillhér
gruppen uppmarkt?

20. Ar standard for parmars
farger/innehallsférdelning framtagen.
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Stada

Fraga

NEJ

Kommentar:

21. Finns det skap eller sarskild plats att
forvara personliga saker pa? (personliga skap)

22. Ar arbetsbankar som ej anvinds
rensade ifran material sa att de ar redo for
att produceras pa?

23. Ar det rent och snyggt pa golv, skap
och hyllor, fritt fran skrap och smuts?

24. Stammer uppmarkningen av hurtsar
och hyllor med vad som finns i dem?

25. Stammer markningen med vad som
finns i skapen?

26. Stammer markningen av verktyg med
det verktyg som hanger dar?

27. Ar kablar upphingda ifran golv?

28. Fungerar alla ljusarmaturer?

29. Ar maskinen rengjord?

30. Har orsaker till smuts eliminerats eller
begransats?

31. Stammer mérkningen av hyllor med
det som star pa platsen?

32. Star det ratt material i ratt ruta?

33. Ar golvmarkeringar hela?
( Byts de nar de blir trasiga)
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Standardisera

Fraga

NEJ

Kommentar:

34. Har gruppen val fungerande
stadrutiner syliga pa DOM-tavlan?

35. Ar rutinen jamnt fordelad mellan
medlemmarna?

35. Vet alla i gruppen om var 5S
standarderna som géller pa foretaget
finns?

36. Vet gruppen vart det finns material for
att bedriva 5S aktiviteterna?

37. Kan alla i gruppen vad som ska goras
och hur enligt rutinen?

38. Finns ett signeringsdokument som
visar att alla omraden blir stadade?

39. Finns det checklistor, bilder, foton,
text, fairgkodning etc. for att beskriva
arbetsgang och dokumentera
standardnivan
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Se till

Fraga

NEJ

Kommentar:

35. Genomfors rutinen kontinuerligt? (Fylls
checklistan i)

36. Hjalps alla at med att behalla den nya
nivan?

37. Har gruppen aterkommande
forbattringsmoten?

38. Uppdateras standarden nar metoder
forandras/forbattras?
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