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Abstract

This paper examines the two contrasting management tools 'lean' and 'learning organization',
and if they are able to combine for a mass-producing company. It has been found that many
mass-producing companies use the management tool' lean' to get competitive advantage
against their competitors. The problems for lean companies is that their manpower doesn’t
feel motivated and can’t perform at their highest level. Therefore it is of interested to
investigate if learning organization as a management tool is possible to combine with lean.
The data collection method that has been used was an interview with four workers at Volvo
Powertrain in Koping. The results shows that it is possible to combine the contrasting
management tools 'lean' and 'learning organization', even if they contradict each other. The
solution to be able to combine the two management tools for a mass-producing company is to
direct the production to work in smaller teams, which increases the grade of responsibility for
the employees. When working in smaller teams the employees feel more appreciated and
involved, which motivates them and their level of performance increases.
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1. Inledning

I denna fallstudie som skrivs p& Orebro Universitet kommer en avdelning pa Volvo
Powertrain i Koping att studeras. Denna avdelning ér en av atta avdelningar som finns inom
ett omrade som kallas T2, ddr det produceras vixellador till lastbilar, dumprar och bussar. Pa
denna avdelning har en fordandring av arbetssitt skett. En kvalitativ studie med intervjuer ska
genomforas for att studera denna fordndring.

2. Bakgrund

Det finns ett vanligt ordsprak som sdger “dum som en gas”, men gidssen dr smartare &n vad
ménniskan tror och gasen har en del att ldra oss médnniskor gédllande samarbete och teamwork.

Organisationer styrs olika beroende pa organisationens historia och dess vision, dirmed kan
de dven beaktas olika. En organisation kan ses som en maskin eller som en organism enligt
Morgan (2006). Ses organisationen som en maskin dr de centrala orden effektivitet, stor
kontroll och auktoritet. Ses ddremot organisationen som en organism ligger istéllet fokus vid
relation, en lagre grad av kontroll och sjdlvstdndighet. De storsta skillnaderna mellan dessa
perspektiv dr att organism-perspektivet inte ser foretaget som en maskin som kan tryckas av
och pa. Organism-perspektivet menar att de anstéllda har behov som maste tillfredsstéllas for
att de ska kunna arbeta effektivt och ma bra. Detta perspektiv papekar ocksa vikten av att fa
arbetarna att kidnna sig véirdefulla och att ge respons pa deras arbete, vilket i sin tur leder till
att deras engagemang och delaktighet i arbetet 6kar (Morgan, 2000).

Inf6r studien har kontakt etablerats med en avdelning pa det massproducerande
tillverkningsforetaget VPK (Volvo Powertrain Koping). Pa arbetsplatsen tillverkas vixellddor
till lastbilar, bussar och dumprar (Volvosteget, 2012). Eftersom organisationer kan styras pa
olika sitt anvénds foljaktligen olika arbetssétt och verktyg for att nd uppsatta mal och
visioner. I denna studie kommer begreppet styrningsverktyg anvdndas som definition for tva
olika sitt att styra en organisation pa, lean och lirande organisation. Dessa tva
styrningsverktyg forklaras mer ingaende nedan. Denna studie kommer undersoka om
avdelningen pa VPK applicerar dessa tva ofta ansedda kontrasterande styrningsverktyg.
Utover detta kommer det dven undersokas om avdelningen pa det massproducerande foretaget
VPK lyckats kombinera dessa styrningsverktyg.

Massproducerande foretag inom tillverkningsindustrin har genom historien anvint sig av en
sa kallad maskinbyrakratisk struktur, vars karaktiristiska &r en hog grad av centralisering,
specialisering och formalisering. Detta innebdr att stora delar av organisationen styrs med
hjilp av skriftliga regler och procedurer dér “de vanliga anstédllda” inte har mycket att séga till
om. Beslut tas av ledning och styrelse och arbetarna jobbar vildigt monotont (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). De fordelar massproducerande foretag genom historien fatt genom att



anvénda sig av en maskinbyrakraitsk struktur dr stabilitet, forutsdgbarhet, en hog grad av
resursutnyttjande och tydligt avgrinsade ansvarsforhdllanden. I det samhéllsklimat som
existerar idag ricker dock inte alltid en maskinbyrakratisk struktur till for att 6verleva den
tuffa konkurrensen som rader for massproducerande industriforetag.

Maénga foretag har dérfor ifragasatt den maskinbyrakratiska strukturen och arbetar nu istéllet
med ett styrningsverktyg som kallas lean. Detta styrningsverktyg har manga likheter med den
maskinbyrakratiska strukturen, da arbetarna exempelvis har tydliga ansvarsforhallanden och
riktlinjer. Den maskinbyrakratiska strukturen arbetar efter att utnyttja sina resurser maximalt,
medan lean istillet arbetar efter nagot som kallas flodeseffektivitet. Flodeseffektivitet innebér
att eliminera allt onodigt, ineffektivt arbete som inte skapar nagot virde for kunden. Lean gar
saledes ut pa att sitta kunden i fokus och skapa effektiva, smidiga floden, sa produkten sa
snabbt som mojligt kan firdigstillas (Modig & Ahlstrém, 2012).

2008 inforde Volvo nagot som kallas VPS (Volvo Production System) som har sina grunder i
styrningsverktyget lean. VPS innebir att kunden stindigt ska vara i centrum och att deras
behov ska tillfredsstéllas. Det handlar om att forbéttra kvaliteten pa produktionen samt
eliminera onodigt ineffektivt arbete. Detta ska 1 sin tur leda till att produktionskostnaderna
sanks och kundvirdet 6kar, da produkten pa ett snabbare sétt nar kunden. Nir detta nya
tankesitt infordes pa Volvo fanns det redan en god produktivitet men foretaget ansag att
genom den konkurrenssituation som radde kriavdes atgirder for att bli &nnu mer
konkurrenskraftiga (Volvos Arsredovisning, 2008).

Volvos egna produktionssystem VPS som har sina grunder i lean verkar dock inte gett helt
tillfredsstédllande resultat for organisationen. Handlingsplaner har dirfor implementerats for
att forbdttra engagemang och delaktighet hos de anstéllda pa Volvo (Volvos drsredovisning,
2015). Styrningsverktyget lean verkar saledes inte ha réckt till for att fa en engagerad
arbetsstyrka. Det verkar foljaktligen som lean behdver kombineras med ett annat
styrningsverktyg.

Lirande organisation &r ett styrningsverktyg som arbetar mot att fa en mer engagerad
arbetsstyrka. En larande organisation kidnnetecknas av att ett kontinuerligt arbete sker for att
arbetskraften inom organisationen skall ldra sig av sina erfarenheter och pa sa vis kunna lgsa
sina uppgifter mer effektivt i framtiden (Senge, 2006). Detta styrningsverktyg uppmuntrar de
anstillda till att ifragasitta rutiner och att ta egna initiativ. De anstillda utvecklas genom att
de far gora fel for att ldra samt genom lagarbete och engagemang fran ledare (Goh &
Richards, 1997). Liarande organisationer arbetar med ett double loop-ldrande som innebér att
individerna i en organisation inte endast ska identifiera och korrigera problem utan dven
ifragasitta rutiner och metoder som anvénds av organisationen. Detta for att bade
medarbetarna och foretaget ska lira sig och utvecklas av sina misstag, sa att inte ett likadant
misstag begas igen (Argyris, 1977).

Foljaktligen uppenbarar det sig att ett forsok gjorts pa avdelningen pa VPK att kombinera de
tva kontrasterande styrningsverktygen lean och lirande organisation. Detta eftersom



organisationen har som ambition att forbéttra arbetskraftens engagemang och delaktighet men
samtidigt arbeta med att halla nere kostnaderna och eliminera onodigt arbete som inte skapar
virde for kunderna (Volvos arsredovisning, 2015).

3. Problembakgrund

Foretag onskar att effektivisera sin verksamhet for att overleva den harda konkurrens som
rader pa marknaden. Det gor att foretag vill arbeta pa ett sa effektivt sitt som mojligt och inte
slosa med resurser eller utfora aktiviteter som &r inte dr vardeskapande for kunden. Samtidigt
vill foretag att medarbetarna ska vara engagerade och innovativa for att de ska trivas pa
arbetsplatsen. Detta for att medarbetarna skall kunna hitta nya, smarta, 10sningar till problem
som uppstar i produktionen. Genom att lata medarbetarna vara mer innovativa och
ifragasittande till rutiner gar mycket resurser at pa sadant som inte &r direkt viardeskapande
for kunderna. Exempelvis blir det langre beslutsvigar pa grund av att medarbetarna far mer
att sdga till om, vilket hindrar produktionen att floda smidigt. Problemet ligger saledes i hur
dessa motstridiga idéer kan realiseras samtidigt. Att skapa effektiva floden som skapar ett
starkt véarde for kunden, samtidigt som medarbetarna skall vara innovativa och ifragasittande
till rutiner.

Volvo arbetar med styrningsverktyget lean genom sitt produktionssystem VPS (Volvos
arsredovisning, 2008). Enligt Volvos arsredovisning (2015) implementeras dven
handlingsplaner for att 6ka engagemang och delaktighet hos medarbetarna. Detta tyder pa att
Volvo forsoker bli en ldrande organisation enligt Senge (2006).

Dessa tva olika sitt att arbeta inom en organisation kontrasterar egentligen varandra. Lean
handlar om att arbeta med flodeseffektivtet, vilket innebdr att allt ineffektivt onodigt arbete
som inte skapar virde for kunden skall elimineras. En ldrande organisation &r istéllet ute efter
att fa arbetskraften att bli engagerade och delaktiga i arbetet samt att de stéindigt ska ldra sig
av sina erfarenheter, for att i framtiden kunna 16sa uppgifterna pa ett smidigare och bittre sétt
(Senge, 2006).

3.1 Problemdiskussion

Bortolotti, Boscari & Danese (2014) har gjort en undersokning dér de visar pa bristerna hos
styrningsverktyget lean. De menar att foretag som implementerat lean-konceptet i sin
verksamhet for att sdnka kostnader, forbéttra sin konkurrenskraft och tillfredsstélla sina
kunder ibland kan misslyckas. Detta misslyckande forklarar de med att foretag ldgger for
mycket krut pa de harda delarna och gar miste om de mjuka delarna inom lean. De harda
delarna édr de som &r kopplade till tekniska och analytiska verktyg, mellan de mjuka delarna
handlar om ménniskor och relationer (Samson & Terziovski, 1999). Bortolotti, Boscari &
Danese (2014) fokuserar i denna undersokning pa tva faktorer, nimligen organisationskultur
och de mjuka delarna inom lean och hur dessa kan fungera som tva framgangsrika faktorer
ndr ett foretag skall implementera lean 1 verksamheten. De jamfor foretag som arbetar med
lean 1 kombination med de mjuka delarna och organisationskultur med féretag som enbart



jobbar med de harda delarna inom lean. De resultat forfattarna kommer fram till i denna
studie dr att foretag som jobbar med lean 1 kombination med de mjuka delarna och
organisationskultur i langden far bittre resultat.

Aven Tortella, Marodin, Fogliatto & Miorando (2014) har gjort en liknande studie, dir
forfattarna undersoker medelstora foretag och dess implementering av lean 1 verksamheten.
Studien syftar till att undersoka vilken dimension av ldarande organisationsmognad och vikten
av Human Resource Management niir lean skall implementeras i medelstora foretag. Aven
dessa forfattare menar alltsa att lean maste kombineras med nagot for att bli ett framgangsrikt
koncept. Enligt Bhasin (2012) och Shook (2010) visar existerande litteratur pa att nio av tio
problem med lean dr médnniskorelaterat. Tortella, Marodin, Fogliatto & Miorando (2014)
kommer fram till att det &r av storsta vikt for medelstora foretag att prioritera Human
Resource Management for att lyckas med implementeringen av lean i verksamheten.

Cai & Tyagi, (2014) menar att foretag maste tdvla och konkurrera pa en hog niva pa dagens
kriavande marknad. Detta har lett till att foretag maste jobba med regelbundna forbéttringar
for att utveckla en produkt som &r konkurrenskraftig till ett billigt pris. For att lyckas med
detta maste foretag vara innovativa. Leans huvudfokus &r att hitta vdagar att eliminera allt
onddigt ineffektivt viarde som inte skapar véarde for kunden, vilket inte tar hinsyn till den
innovativa biten. Kennedy et al., (2008) menar pa att foretag glommer bort de langsiktiga
malen da de enbart satsar pa de kortsiktiga médlen genom att tillverka produkten sa fort som
mojligt.

Ytterligare forskning som visar pa bristerna med lean &r Tyagi, Cai, Yang & Chambers (2015)
studie. Dessa forfattare menar pa att om ett foretag implementerar lean och enbart fokuserar
pa att identifiera och eliminera onddigheter som inte skapar vérde for kunden skapas ett gap
som maste dverbryggas for att foretaget skall kunna vara effektivt. Forfattarna menar att lean
och dess metoder kan hjélpa till att skapa ett effektivt och kraftfullt kunskapsskapande. Detta
kunskapsskapande fungerar i denna studie som hjélp for att fylla gapet genom att hjélpa till
med problemlosning. Forfattarna menar att for ett foretag som implementerar lean och vill
mojliggora kunskapsskapande krévs det att foretaget anpassar lean och dess metoder till
arbetskraften och den specifika miljon som rader pa arbetsplatsen. Slutsatsen Tyagi, Cai,
Yang & Chambers (2015) kommer fram till i denna studie &r att det inte 4dr den idealiska
l6sningen att implementera lean och dess metoder i verksamheten for att effektivt kunna
utnyttja arbetskraften. De menar istéllet att 10sningen ligger i att foretaget skall ha ett starkt
lean-tankesitt som passar organisationskulturen som rader hos foretaget.

Isaksson, Garvare, Johnson, Kuttainen och Pareigis (2015) fokuserar istillet pa att forklara
betydelsen for de anstéllda inom en organisation att kontinuerligt fortsitta att utvecklas och
forbdttras. Studien granskar universitets roll 1 att erbjuda utbildning 6ver internet som
ménniskor kan ta del av under hela livet. De flesta organisationer utsétts for accelererande
fordndring, vilket sitter deras formaga att ldra sig pa prov. De fordndringar som
organisationen i sig inte kan paverka sker snabbt och sitter dirmed press pa organisationer att
anpassa sig och utveckla sin kunskap. Den enda hallbara modellen for konkurrenskraft ar att



ldra sig snabbare dn konkurrenten. For att ldra sig som organisation maste det ocksa finnas
individuellt larande som 16per genom hela livet for individen. Studien granskar mojligheter
for individer att fortsitta att tillforskaffa sig kunskap genom hela sina liv for att standigt
utvecklas. Vid 6vergang fran universitet till arbetsplats sa dr det vanligt att mojligheterna till
ny kunskap minskar. FOr att organisationer ska fortsétta att vara konkurrenskraftiga och vara
starkast pa marknaden behover de hitta en vig for att kontinuerligt uppdatera sina anstélldas
kunskap. For en organisation skulle det vara fordelaktigt att erbjuda sina anstéllda
utbildningar nér det beh6vs. Den traditionella utbildningen som ges pa plats pa universitet dr
dock ofta inte tillrdckligt specifik och ofta svaratkomlig for organisationer. Om utbildningen
var mer ldttdtkomlig skulle organisationer sjidlva kunna bestimma nér deras anstillda behover
uppdatera sin kunskap. Pa sa vis ldr sig de anstéllda sig genom hela livet och stérker
konkurrenskraften for organisationer (Isaksson, Garvare, Johnson Kuttainen & Pareigis, 2015)

Dessa krav fran omvirlden diskuterar dven Goodridge, Westhorp, Rotter, Dobson och Bath
(2015). De visar att det finns krav fran omvirlden dven i hélso- och sjukvardsbranschen att
anvénda sig av lean. Det ska visas bittre behandlingsresultat samtidigt som det ska uppnas
storre effektivitet. Sjukvarden forvéntas alltsa “gora mer med mindre”. Forfattarna kallar det
for “lean-initiativ”’ och menar att organisationer som arbetar med detta har fokus pa att
utforma enkla arbetsuppgifter och processer som maximerar vérdet och foljaktligen
minimerar allt som inte skapar virde. Hélso- och sjukvéarden har alltmer uppmirksammat det
potentiella vérdet i att anvinda sig av lean trots dess tendens att endast fokusera pa resultat.
Inom sjukvarden har det linge funnits problem med ineffektivitet, brist pa att sitta kunden i
fokus och skenande kostnader. Att arbeta med lean inom hélso- och sjukvarden har dock
motts av skepticism da branschen skiljer sig mycket at fran industribranschen. Inom industrin
arbetas det med hoga volymer och laga variationer medan hilso- och sjukvarden arbetar med
laga volymer med hoga variationer. Inom hilso- och sjukvarden bendmns lean som en
uppsittning av driftsfilosofier och verktyg som hjélper att skapa maximalt med vérde for
patienterna genom att minska sloseri av resurser. Starkt ledarskap dr nyckeln till att lyckas
med ett komplett genomforande av lean enligt studien. Utan ett starkt ledarskap som hjélper
till att fordndra tankegdngarna hos personalen blir det svart att lyckas (Goodridge, Westhorp,
Rotter, Dobson & Bath, 2015).

Meera Alagaraja (2014) bendmner lean som en filosofi som anvinds for att utveckla
organisationer frimst inom industribranschen. En effektiv implementering av lean dr
nodvéndig om organisationer ska identifiera mojligheter till forbéttringar av organisationen
och individerna inom den. Alagaraja (2014) argumenterar for att vdrdet inom lean inte endast
ligger vid att forbattrade processer, tjidnster eller produkter. Istéllet ligger en stor styrka vid
dess formaga att engagera méanniskorna inom en organisation att utveckla ldrande och
prestation. Implementeringen av lean utnyttjas endast till fullo nir det framgéangsrikt behaller
ett systematiskt fokus att forsta, tolka och organisera samverkan och konvergens av
ménniskor och produktionssystem. Litteraturen om lean belyser forbéttringar for process- och
produktprestanda men utelimnar ofta mojligheter till att integrera
kompetensutvecklingsrelaterad kunskap i genomforandet. Experter inom utveckling av
miénskliga resurser fokuserar istéllet for ofta pa trianing, utveckling och ldrande pa individ-



och gruppniva utan nagon fullstindig kunskap om branschen. Alagaraja (2014) menar att
organisationer kan forbéttra implementeringen av lean genom att integrera kunskap om
ménskliga resurser med kunskap om process och produkt av de som arbetar dagligen inom
den branschen (Alagaraja, 2014).

Som forfattarna ovan kommit fram till 1 sina studier finns det problem med att implementera
lean i verksamheten pa ett sitt som involverar de ménskliga resurserna. Att bade arbeta med
lean och for att bli en organisation som involverar sina anstédllda har uppenbarat sig svart i
problemdiskussionen.

Utifran problemdiskussionen finns det inga klara definitioner vad lean och ldrande
organisation kan bendmnas som. Vissa forskare bendmner det som filosofier medan andra
kallar det for koncept eller initiativ. I denna studie har valts att kalla dessa olika sitt att styra
en organisation pa for styrningsverktyg. I denna fallstudie pa Volvo Powertrain Koping
kommer det att studeras hur det dr mojligt for organisationer att applicera de tva
styrningsverktygen lean och ldrande organisation och hur det 4r mojligt att kombinera dessa.
Dessa styrningsverktyg kommer att forklaras genomgaende i referensramen.

Genom denna studie kommer férhoppningsvis exempel ges pa hur massproducerande foretag
kan 0ka engagemanget och delaktigheten hos sina anstéllda utan att effektiviteten 1
produktionen ska bli lidande.

3.2 Syfte

Syftet med denna studie &r att forsta hur de kontrasterande styrningsverktygen lean och
larande organisation kan appliceras pa ett massproducerande foretag. Forstaelse ska dven
skapas kring hur ett massproducerande foretag kan kombinera dessa kontrasterande
styrningsverktyg i sin produktion.

3.3 Fragestiillning

Hur kan ett massproducerande foretag kombinera de kontrasterande styrningsverktygen lean
och ldrande organisation i sin produktion?



2. Referensram

2.1 Val av referensram

Tva olika styrningsverktyg kommer att presenteras i referensramen som kontrasterar
varandra. Dessa styrningsverktyg &r lean och ldrande organisation. Kapitel 2.2 1
referensramen kommer anvéndas for att visa att organisationer kan ses ur olika perspektiv och
att specifika foretags forutsittningar maste tas i beaktning vid val styrningsverktyg. Kapitel
2.3 kommer behandla lean och 2.4 ldarande organisation.

2.2 Organisationer ur olika perspektiv

Morgan (2006) har i sin bok “Images of Organization” beskrivit hur olika organisationer kan
beaktas. Morgan skiljer pa en organisation som en maskin och en organisation som en
organism. Ur maskinperspektivet dr de centrala orden effektivitet, stor kontroll och auktoritet
for en organisation. Sett ur ett organismperspektiv ligger fokus istéllet vid relation, en ligre
grad av kontroll och sjédlvstdandighet. De storsta skillnaderna mellan dessa perspektiv &r att
organism-perspektivet inte ser foretaget som en maskin som foretag trycker av och pa.
Organism-perspektivet menar att de anstidllda har behov som maste tillfredsstéllas for att
kunna arbeta effektivt och ma bra. Organism-perspektivet papekar ocksa vikten av att fa
arbetarna att kidnna sig virdefulla och ge respons pa deras arbete, vilket i sin tur leder till att
engagemang och delaktighet i arbetet 6kar (Morgan, 2000).

Aven Jacobsen & Thorsvik (2008) papekar att féretag som anvinder sig av ett
maskinbyrakratisk styrningssitt med hog grad av centralisering, specialisering och
formalisering inte far ut maximalt av sin arbetskraft genom att arbeta med ett
maskinbyrakratiskt styre. Att arbeta pa detta sitt kan leda till omotiverad arbetskraft och
arbetskraften anvinder da inte sin fulla potential.

Béde Morgan (2006) och Jacobsen & Thorsvik (2008) menar pa att det finns olika sitt att
styra en organisation beroende pa vad for sorts foretag det dr som styrs. Att det kan vara stor
skillnad pa vilket bésta sittet dr att styra beroende pa om det dr ett massproducerande
tillverkningsforetag, eller om det &r ett foretag som séljer hogteknologiska produkter som har
vildigt korta produkt livscykler.

Detta pastaende dr nagot som Burell & Morgan (1979) foérklarar med sin modell “Profile of
Organizational Charaacteristics”. 1 denna modell forklarar forfattarna att det finns olika
basta végar till framgang beroende pa vad foretaget nischar in sig pa. I denna modell har
forfattarna statuerat tre exempel pa olika effektiva styrsitt for foretag.

Det forsta exemplet symboliserar ett massproducerande foretag pa en stabil marknad med hog
kvalitet pa sina varor till ett konkurrenskraftigt pris. Ménniskorna som jobbar inom foretaget
ar nojda med sitt jobb och organisationen dr déarfor framgangsrik. Foretaget symboliserar en
maskinbyrakratisk organisation med hog grad av rutin, specialisering och auktoritet (Burell &
Morgan, 1979).

Exempel tva &r ett foretag som &r aktiva inom en turbulent och oférutsdgbar omgivning dér
bade produkten och teknologin som anvinds for att skapa produkten utvecklas i ett hogt
tempo. Produkten har darfor en kort livscykel och maste konstant forbattras for att behalla sin
konkurrenskraft. Hir &r styrsittet demokratiskt och foretaget anvénder sig av ett lirande



system dér arbetskraften sjdlva dr med och paverkar beslutsfattandet och innovation &r av
yttersta vikt (Burell & Morgan, 1979).

I det tredje exemplet &r foretaget varken demokratisk eller auktoritirt styrt. Foretaget som dr
aktiva i en sadan bransch &r ett mellanting mellan ett mekanisk och ett innovativt féretag, dir
det hittats en balans mellan dessa former av styrande (Burell & Morgan, 1979).

Utover dessa tre exempel diskuterar (Burell & Morgan, 1979) dven ett fall dér ett foretag
hamnar i obalans, dir arbetarna och styrsittet inte dr Gverens och dessa parter drar at olika
hall. I det specifika exempel som forfattarna anvinder sig av har foretaget blivit
“overbyrakratisk™ och snoat in sig pa att skydda sin position pa marknaden istillet for att
tanka innovativt och utvecklande som skulle behovas for att foretaget ska passa in pa sin
marknad. Detta tyder pa att (Burell & Morgan, 1979) vill visa pa att ett foretag maste anpassa
sitt styrningsverktyg beroende pé vilken marknad man &r aktiv pa.

2.3 Styrningsverktyget lean

Kapitel 2.3 av referensramen kommer att redogora for vad det innebér for en organisation att
arbeta med styrningsverktyget lean. Kapitlet har delats upp 1 avsnitt som alla behandlar lean.
Avsnitt 2.3.1 kommer att forklara begreppet lean och dess ursprung. Efter det kommer avsnitt
2.3.2 att forklara leans genomslag. Dérefter kommer avsnitt 2.3.3 att forklara
effektivitetsparadoxen och dess 10sning. Avsnitt 2.3.4 kommer att forklara Volvos egna
produktionssystem VPS och dess koppling till lean. Slutligen kommer avsnitt 2.3.5 att
forklara vilka konkurrensfordelar ett foretag kan fa genom att anvinda ett produktionssystem
likt lean.

2.3.1 Termen lean

Lean ir ett begrepp som forsta gangen dok upp 1988 nir termen beskrevs i Krafciks (1988)
artikel “Triumph of the Lean Production System”. 1 denna artikel jimfordes produktiviteten
mellan olika bilforetag dir det identifieras tva olika slags system som det arbetades efter,
antingen ett hart eller ett mjukt system. Krafcik (1988) lyckades med denna artikel bryta
myten att produktivitet skapas genom utvecklad teknologi och stordriftsfordelar. Han
pavisade istéllet att bilforetag som anvénda sig av det mjuka systemet med sma lagervolymer
och enkel teknologi kunde leverera bade hog kvalitet och produktivitet. Termen mjuk, eller pa
engelska “fragile”, tyckte Krafcik (1988) hade en negativ klang, sa han anvinde sig av termen
lean istéllet. Termen fick symbolisera det effektiva produktionssystemet som arbetade med
laga volymer och enkel teknologi. Det Krafcik (1988) kom fram till presenterades sedan i den
kédnda boken “The Machine that Changed the World” som presenterade vad lean-produktion
innebar (Womack, Jones & Roos, 1990).

2.3.2 Leans genomslag

Styrningsverktyget leans stora genomslag skapades dock via Toyota Motor Corporation, som
hade startat sitt nya produktionssystem TPS (Toyota Production System). TPS var Toyotas
16sning pa att hantera den svara situationen som uppstod efter andra virldskriget dir Japan var
tvungna att bygga upp sina industrier pa nytt. Toyota konstruerade ett nytt system for att
véinda pa denna situation och lade grunden till ett av dagens mest framgangsrika koncept for
foretag, namligen lean. Losningen pa Toyotas problem var att foretaget bestimde sig for att
eliminera alla onddigheter som inte skapade nagot vérde for deras kunder och enbart investera



1 den teknologi och material som behdvdes for att tillfredsstélla kundens behov (Modig &
Ahlstrom, 2012).

For att slippa ha méanga produkter i flodet samtidigt satsade Toyota pa att producera
produkten snabbt, fran orderbestéllning till fardig produkt till kund. Pa detta sétt var Toyotas
mal att effektivisera flodesprocessen, bade genom informationsspridning sa att medarbetarna
visste vad som skulle produceras, men dven genom en snabb flodesprocess 1 tillverkningen av
produkten. Allt arbete som utfordes “mellan” de olika stegen i processen som hidmnade
informations och produktionsflédena togs bort. Allt ineffektivt arbete och slosande som inte
skapade virde for kunderna eliminerades saledes (Modig & Ahlstrom, 2012).

2.3.3 Effektivitetsparadoxen

Modig och Ahlstrém (2012) beskriver det som kallas effektivitetsparadoxen. Paradoxen siger
att foretag vanligtvis dr resurseffektiva och forsoker foljaktligen utnyttja sina resurser
maximalt. Toyota arbetade 1 och med sitt inférande av TPS mot att bli flodeseffektiva istéllet.
Flodeseftfektivitet star for att skapa vérde for kunden. Flodeseffektivitet 4r summan av
virdeskapande aktiviteter i relation till genomloppstiden, det vill sdga hur lang tid det tar fran
att kunden bestillt en vara tills den far varan. Lean handlar siledes om att jobba med
flodeseffektivitet. Lean innebér att allt onddigt arbete som inte skapar nagot vérde for kunden
skall elimineras, 1 sin tur leder detta till att produkten kan floda snabbare genom alla steg i
produktionsprocessen och pa sd vis na kunden snabbt. Tanken med Lean é&r alltsa att skapa ett
starkt virde for kunderna att handla av foretaget (Modig & Ahlstrom, 2012).

Problemet med effektivitetsparadoxen &r att om foretag lagger for mycket fokus pa att vara
resurseffektiva blir flodeseffektiviteten lidande. Resurseffektivitet leder till 6verflodigt arbete
som inte skapar nagot virde for kunderna. Paradoxen dr séledes att det finns en tro hos foretag
att de effektivt utnyttjar arbetskraften, nér det egentligen 4r ineffektiva och skapar dverflodigt
arbete som inte skapar nagot virde for foretagets kunder (Modig & Ahlstrom, 2012).

For att oka flodeseffektiviteten finns det tre lagar att forhalla sig till:

1. Little’s Law: Denna lag forklarar hur lang tid det tar for att produkten att bli fardig.
Little’s Law réknas ut genom att multiplicera antalet enheter som ér i flodet med
enhetens cykeltid. Cykeltid innebér hur lang tid produkten tar pa sig att ta sig igenom
flsdet frén borjan till slut (Modig & Ahlstrém, 2012). Little’s Law kan exemplifieras
pa foljande sitt: hen star i ko till kassan pa en livsmedelsbutik. Det finns tva koer att
vilja pa, en lite langre ko med tio personer fore och en andra k6 med bara sex personer
fore. Hen viéljer att stélla dig 1 den kon som é&r kortast genom rationellt tinkande med
forhoppningen att komma fram till kassapersonalen sa snabbt som mojligt. Hen inser
snart att dennes ko gar langsammare och att de kunder som stillde sig i den lédngre kon
kommer fram fore till kassan. Hur kommer det sig? Den ldngre kon hade tio enheter i
flodet, varje enhet tog 1 minut att betjdna. Den andra kon som hen stéllde dig i hade
sex enheter och varje enhet tog tva minuter att betjana. Genomloppstiden var snabbare
1 den andra kon fast det var fler enheter fore. Little’s Law visar oss att
genomloppstiden paverkas av tva saker: antal enheter i flodet och cykeltiden (Modig
& Ahlstrom, 2012).

2. The Law of Bottlenecks: Denna lag forklarar att det kan uppkomma flaskhalsar 1
produktionen av en vara eller en tjdnst. Det finns tva anledningar till att flaskhalsar
uppstar. Den forsta handlar om att produkterna maste goras i en viss ordning.



Exempelvis maste en stalram byggas pa en cykel innan man monterar fast ddcken. I
detta fall kanske stalramsavdelningen hinner tillverka sina produkter i tid men de som
skall montera fast ddcken har tva stycken som é&r sjuka for dagen. Dérfor hinner inte
resterande personal pa monteringsavdelningen att montera fast alla dick i rétt tid,
innan de skall skickas till cykeltrampsavdelningen. Det uppstar en flaskhals vid
monteringsavdelningen. Den andra anledningen till att flaskhalsar uppstér har med
variation att gora. Varje kund tar inte lika lang tid att tillfredsstilla. Deras krav kan
variera och pa sa vis uppstar det flaskhalsar, exempelvis i tiden for service. Variation
ar i princip omojligt att f4 bort och kommer alltid att finnas. Vilket &r ett problem da
detta har en negativ effekt pa flodeseffektiviteten for foretag (Modig & Ahlstrom,
2012).

3. The law of the effect of variation on processes: Den tredje och sista lagen som hjélper
till att forsta hur processer fungerar forklarar sambandet mellan variation,
resursutnyttjande och genomloppstid. Som “The Law of Bottlenecks” forklarade ar
variation ett stort problem for foretag och dess flodesprocess. I foretag som tillverkar
bilar, som i bade Volvo och Toyotas fall, finns det stora risker att maskinerna i
produktionen kan krangla. Detta leder i sin tur till att defekta produkter behover
repareras och pa sa vis paverkar flodeseffektiviteten negativt. Sambandet mellan
variation, resursutnyttjande och genomloppstid forklaras av Kingman”s Formula:

Figur 1. Effektivitetsparadoxen.
Kdlla: Sir John Frank Charles Kingman (1966). “On the Algebra of Queues”, Journal of
Applied Probability, Vol. 3, No. 2, pp. 285-326.

Sambandet mellan genomloppstiden, resursutnyttjande samt variation visas enligt kurvorna i
grafen. Den gra kurvan symboliserar ett fall dir det rader lag variation i processen. Den roda
kurvan symboliserar ett fall dér det rader hog variation i processen. Kurvorna visar att ju
ndrmare ett 100 %-igt resursutnyttjande, desto lidngre blir genomloppstiden for att tillverka en
produkt. Vid mer variation desto lidngre blir genomloppstiden (Kingman, 1966).
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Grafen visar nackdelen med att satsa for mycket pa resurseffektivitet istillet for
flodeseffektivitet. De som vill lyckas med ett lean-tinkande maste inse att ett maximalt
resursutnyttjande leder till ldnga genomloppstider, vilket inte skapar vérde for kunderna. De
langa genomloppstiderna leder ocksa till sekundéra uppgifter som maste 16sas. Exempelvis
om foretag viljer att svara pa alla sina mail vid en tidpunkt pa dagen, har de troligtvis glomt
bort vad som stod och dirmed maste mailen ldsas om igen. Detta blir en onodig sekundér
uppgift. En flodeseffektiv organisation skulle ha 16st uppgiften direkt nér den uppstod och
bade list och svarat pa mailet direkt (Modig & Ahlstrém, 2012).

Genom att flytta fokus fran ett resurseffektivt arbete till ett flodeseffektivt arbete sa kan denna
paradox 10sas. Vid arbete med flodeseffektivitet minskar det dverflodiga arbetet vilket leder
till att genomloppstiden minskar. Om foretag fokuserar pa flodeseffektivitet istdllet for
resurseffektivitet kan de frigora resurser, vilket tyder pa att en flodeseffektiv organisation pa
ett bittre sitt kan utnyttja sina resurser. Losningen pa paradoxen blir siledes att arbeta med
flodeseffektivitet for att pa sd vis dven kunna anvénda sina resurser pa ett effektivare vis som
skapar virde for kunden. Genom att fokusera pa flodeseffektivitet flyter enheterna som
tillverkas smidigare genom flodet och kan pa ett snabbare sétt produceras och Gverldmnas till
kunden (Modig & Ahlstrom, 2012).

For att tydliggora skillnaden mellan en resurseffektiv organisation och en flodeseffektiv
organisation beskriver Modig och Ahlstrom (2012) ett scenario som handlar om ett
stafettlopp. En flodeseffektiv organisation kan létt kopplas ihop med ett lyckosamt stafettlopp,
medan en resurseffektiv organisation kan kopplas ihop med ett misslyckat stafettlopp. I det
resurseffektiva laget tar forsta loparen med sig sd manga stafettpinnar som mojligt. Nar han
sprungit sin stricka och skall 6verldmna stafettpinnarna till Iopare nummer tva finns det ingen
pa plats som kan ta emot stafettpinnarna. I en flodeseffektiv organisation dr varje overlamning
av stafettpinnen smidig, (observera de enbart jobbar med en stafettpinne) dir I6pare nummer
tva redan paborjat sin 10pning innan han tar emot pinnen. Nir sjidlva 6verlamningen sker, har
bade lopare ett och tva maximal fart och 6verlamningen gar déarfér bade snabbt och smidigt.
Det lag som tévlar pa detta sitt kommer att komma i mal langt fore laget som jobbar
resurseffektivt.

2.3.4 VPS (Volvo Production System)

Volvo anvinder sig av ett produktionssystem som kallas VPS (Volvo Production System). Ett
standigt arbete sker for att kunna utveckla detta produktionssystem for att i sin tur kunna
producera de bista produkterna pa marknaden (Volvos arsredovisning 2008). VPS inférdes pa
hela Volvokoncernen ar 2008 pa grund av den harda konkurrensen som fanns inom
tillverkningsindustrin och meningen var att foretaget skulle stidrka sin konkurrenskraft.
Tanken med VPS ér att de anstédllda gemensamt skall arbeta for att fortsétta sdnka
produktionskostnaderna och dka kvaliteten pa produkterna. Detta genom att identifiera vad
som skapar kundvirde och pa sa vis kunna eliminera onddigt arbete som inte skapar virde for
kunden (Volvos arsredovisning 2008). Detta tyder sdledes pa att VPS ér ett styrningsverktyg
likt lean.

VPS ér uppbyggt utifran sju steg som tillsammans bidrar till att skapa kundvirde. For att
fortydliga detta ges nedan en beskrivning 6ver Volvos VPS-pyramid och dess olika steg
(Volvos Arsredovisning 2008).
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Figur 2. VPS-pyramid.
Kdlla: Volvos drsredovisning 2008, s. 21.

1. The Volvo Way: Lingst ned i botten av pyramiden finns det som kallas “The Volvo
Way”. Detta steg innebér att VPS édr uppbyggt efter Volvos virderingar, vilket
ledarskap som skall anvidndas samt vilken kultur som skall rada pa arbetsplatsen.
Volvos produktionssystem &r sedan uppbyggt i fem olika punkter som skall
genomsyra arbetet for att skapa ett starkt virde for kunden.

2. Teamwork: Volvo arbetar med malinriktade team dar alla skall veta om sin roll.

3. Processtabilitet: Alla anstéllda pa Volvo skall vara med och identifiera vad som dr
ineffektivt arbete och pa sa sitt kunna ta bort alla onédiga storningar som annars
drabbar flodeseffektiviteten pa ett negativt sitt.

4. Inbyggd kvalitet: Med inbyggd kvalitet menas att produktionen skall ga ritt till fran
borjan.

5. Stédndiga forbittringar: Volvo arbetar stindigt for att forbéttra och utveckla sina
processer och produkter.

6. Just in time: Detta steg i pyramiden handlar om att kdpa in material i ritt volym sa att
Volvo kan producera precis det kunden vill ha i ritt tid. Volvo vill séledes inte ha
nagot lager.

7. Kunden: Genom att folja dessa fem steg, tillsammans med att jobba efter “The Volvo
Way’s” virderingar, kultur och ledarskap, skapar Volvo ett starkt virde for kunden.

Flera stora foretag jobbar utifran sina utpriaglade produktionssystem och tankesétt som &r

skapade utifran lean. For Volvo handlar det dock inte om att kopiera nagon annans sétt att
arbeta. Malet dr att anvinda sig av kunskap fran andra foretag kombinerat med Volvos
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erfarenhet och pa sa vis bli en mer konkurrenskraftig organisation. Det viktiga for Volvo ar
att VPS bygger pa Volvos principer och vérderingar och att de foljs (Volvo Arsredovisning,
2008).

2.3.5 Konkurrensfordelar med produktionssystem

Netland och Asperlund (2013) berittar i sin artikel att det &r en trend bland fGretag att skapa
sig konkurrensfordelar gentemot sina konkurrenter genom att utveckla foretagsspecifika
produktionssystem och sprida dessa inom hela organisationen. Studien syftar till att undersoka
om andra foretag 4n Toyota kan anvénda sig av liknande produktionssystem for att bli
konkurrenskraftiga. I denna studie inriktar forfattarna sig pa Volvo och undersoker hur deras
produktionssystem fungerar (Netland & Asperlund, 2013).

Netland och Asperlund (2013) anvénder sig av Barneys (1991) VRIS-modell for att besvara
om det dr mojligt for Volvo att skapa sig konkurrensfordelar genom att infora ett
produktionssystem likt Toyotas. VRIS-modellen bygger pa antagandet att om ett foretag
besitter vardefulla och séllsynta resurser har de mojligheten till att vinna konkurrensfordelar.
Gar dessa resurser heller inte att hdrma och inte dr utbytbara, har foretaget en stark
konkurrensfordel pa marknaden (Barney, 1991). Fragan som undersoks dr saledes om TPS
lever upp till Barneys VRIS-modell.

Ohno (1988) har i sin bok “Toyota Production System” beskrivit Toyotas supereffektiva
produktionskoncept steg for steg mellan aren 1945-1975. Detta har lett till att foretag runt om
i virlden fatt mojligheten till att hirma TPS, och idag anvénder sig foretag runt om i vérlden
av liknande produktionssystem och arbetsmetoder, dock med varierande resultat (Lehr and
Springer, 2000; Dombrowski et al. , 2009; Clarke, 2005).

Saledes dr det svart att argumentera att TPS &r sdllsynt och inte gar att imitera (Netland &
Asperlund, 2013). Trots den begrédnsade séllsyntheten hos arbetskraften och att det &r mojligt
att hiarma &r det fortfarande svart for foretag att aterskapa Toyotas konkurrensfordel de fick
nir de genomférde TPS (New, 2007).

Den slutsats forfattarna Netland och Asperlund (2013) kommer fram till &r att foretag som
implementerar ett produktionssystem likt lean har mojlighet att skapa sig konkurrensfordelar
pa marknaden om detta produktionssystem har en unik passform till foretagets organisation
och dess miljo (Netland & Asperlund 2013).

2.3.6 Sammanfattning av lean och VPS
Sammanfattningsvis dr VPS ett produktionssystem som har sin grund i lean. Lean innebér att

foretag arbetar med flodeseffektivitet och strdvar mot att eliminera allt onodigt arbete som
inte skapar virde for kunderna. Genom att gora detta skapar foretaget ett starkt kundvirde.

2.4 Styrningsverktyget lirande organisation

Den forsta delen av referensramen har redogjort for hur en organisation som fokuserar pa att
arbeta med lean kan eliminera 6verflodigt arbete som i sin tur leder till att produkterna som
tillverkas flodar smidigare och snabbare genom de olika stegen i tillverkningen. Detta 6kar
kundvirdet da produkten snabbt kan levereras till slutkund (Modig & Ahlstrém, 2012).
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Kapitel 2.4 1 referensramen kommer att redogdra den kontrasterande styrningsverktyget till
lean, ndmligen ldrande organisation. Denna del av referensramen &r uppbyggd pa samma sitt
som lean, dér kapitlet dr uppdelat i delkapitel. Kapitel 2.4.1 forklarar hur en organisation blir
larande enligt Senges (2006) faktorer. Efter det forklarar kapitel de viktigaste egenskaperna
for att identifiera ldrande enligt Goh och Richards (1997). Direfter forklarar kapitel 2.4.3
Kocks (1996) teori kring hur arbete 1 team kan skapa mojligheter for larande. Sista delen 1
kapitlet, 2.4.4 kommer Argyris (1977) teori kring single loop och double loop-ldrande
diskuteras.

2.4.1 Den femte disciplinen

Senge (2006) menar att det finns fem faktorer som paverkar om en organisation &r larande
eller inte. Dessa faktorer tillsammans bildar saledes tillsammans en lirande organisation.

1. Personligt mésterskap: Forsta faktorn handlar om att individerna inom en organisation
maste vaga utvecklas och ldra. For att detta skall vara mojligt maste individen ha
mojligheterna och forutséttningarna till att gora detta ocksa. Det krivs darfor att
arbetsplatsen ger bésta mojliga forutsittningar for att individen skall kunna vaga
utvecklas och engagera sig.

2. Tankemodeller: Denna faktor pastar att individer har invanda tankemonster. Dessa
tankemonster gor sa att vi tanker i samma banor hela tiden. Senge (2006) menar dérfor
att individerna behover ldra sig att paverka och forindra dessa tankemodeller sa de
kan se nya monster. Kan individerna inte gora detta fastnar de i sina gamla monster
och kan inte utvecklas. Det blir dirmed av stor betydelse att medarbetare och chefer
lar av varandra och att beslut som tas fattas av arbetskraftens gemensamma forstaelse.

3. Gemensamma visioner: Senge (2006) talar om vikten av gemensamma visioner. Dessa
gemensamma visioner bidrar till samverkan och samhorighet, som 1 sin tur ger energi
till arbetarna. Dessa gemensamma visioner blir ddrfor viktiga for att en organisation
skall kunna na upp till sina mal och kunna utvecklas. For att en gemensam vision skall
kunna skapas krévs det att individen sjdlv maste tro pa denna vision och inte har blivit
overtalad av nagon annan. Dock krivs det att ledare inom organisationen visar att de
tror pa visionen, som i sin tur leder individen att ta stillning till om de tror pa visionen
eller inte.

4. Teamldrande: Senges (2006) fjarde faktor for att lyckas med att bli en ldrande
organisation siger att arbetarna maste fungera som ett team dér alla strdvar at samma
héll. Genom att arbeta som en helhet kan gruppens energi ldggas pa en gemensam
anstrangning. For att lyckas arbeta som ett team behovs ocksa trining, dir individerna
kan uppticka och motverka de andra individernas svagheter. Detta kan exemplifieras
med ett fotbollslag som har elva spelare pa planen. For att laget skall spela bra
behover alla elva spelare vara delaktiga. Det spelar ingen roll om laget har en eller tva
spelare som &r duktiga pa att gora mal om det inte finns nagon framspelare. For att
laget skall vinna matcher maste hela laget komplettera varandra.

5. Systemtdnkande: Denna faktor dr den som binder ihop alla faktorer och bildar
helheten for att kunna bli en ldrande organisation. Denna faktor forklarar vikten av att
se till helheten och inte till delarna. Dock poédngterar Senge (2006) att det kan vara
svart att se till helheten da individen sjilv &r en del av systemet. Systemtdnkande
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innebdr att en organisation som vill bli larande jamt maste vilja utvecklas och inse att
den aldrig dr fardigutvecklad.

2.4.2 Mattstock for lirandekapacitet

Likt Senge (2006) diskuterar dven Goh och Richards (1997) de viktigaste egenskaperna for att
identifiera organisationsldrande. Genom att identifiera dessa egenskaper kan ett riktmérke
skapas for organisationer som vill verkomma barridrer som hindrar organisationsldrande.
Goh och Richards (1997) skapade “Organizational Learning Survey” (OLS) for att méta
organisationers kapacitet for ldrande. Enligt Goh och Richards (1997) finns det fem olika
underliggande organisationsegenskaper och hanteringsmetoder som &r avgérande for om en
organisation ska frimja larande eller inte:

1. Tydligt syfte och uppdrag: Organisationen som helhet och varje enhet for sig maste ha
ett tydligt syfte och mening. De anstillda maste forsta detta syfte och att deras
arbetsinsats &r en viktig del for att organisation ska na sina mal. Organisationen maste
dven frimja engagemang hos de anstillda for att na dessa mal. Genom att bygga en
delad vision med sina anstillda 6ver ett 6nskat framtida tillstand for organisationen
skapas ett forhallande for larande (Senge, 1992).

2. Engagemang fran ledare: Ledare inom organisationen maste vara engagerade i
uppfyllelsen av de mélen som satts upp och malet att bli en ldrande organisation. En
miljo av tillit maste skapas av ledarna dir misslyckanden &r en del av
larandeprocessen. Ledare skapar ett ldrande klimat nér de dr 6ppna for kritik, erkédnner
misstag och uppmanar de anstillda att ta egna beslut (Garvin, 1993)

3. Experiment och beloningar: Organisationen maste uppmuntra experimenterande och
att de anstéllda ska vaga ga emot de sétt som organisationen alltid har hanterat
problem pa. Beloningssystem for experimenterande och risktagande kan dven vara
aktuellt. Att experimentera med nya arbetsmetoder leder till att kunskap skapas hos de
anstillda (Senge 1990; Garvin, 1993)

4. Utbyte av kunskap: Kommunikationen maste vara tydlig, snabb och fokuserad inom
organisationen. Kunskap ska floda mellan avdelningar och externa leverantorers
kunskap ska dven den utnyttjas (Garvin, 1993).

5. Lagarbete och problemlosning: Individer inom organisationen maste vara villiga att
hjélpa varandra att na de méal som &r uppsatta. Genom att arbeta i lag sa kan kunskap
delas mellan lagets medlemmar och en storre medvetenhet av varandras behov skapas
(Senge, 1992; Garvin, 1993).

2.4.3 Team-baserat larande

Henrik Kock har granskat hur en lirande miljo kan skapas for medarbetare 1 organisationer
genom ett gruppbaserat arbete. Studien &r grundad pa observationer gjorda hos tre
tillverkningsforetag i Sverige. Foretag som gar over till att arbeta mer i team kan anses vara
mer Oppna och tillmétesgaende for larande (Kock, 1996). Detta tillvigagangssitt for &ven
med sig en del utmaningar som foretag maste mota. Kock menar att foretag maste utveckla:

15



1. Utmanande arbetsuppgifter: De arbetsuppgifter de anstéllda tillbringar mest tid vid,
det vill séga drift av maskinerna och montering av komponenter, bor ha dkad
variation, komplexitet och sjalvstiandighet.

2. Ledarskap i team: Gynnsamma fOrutsittningar for larande &r i hog grad beroende av
ett stodjande team-ledarskap som uppmuntrar forbéttring, alternativa metoder och
utveckling av nya processer.

3. Ett organiserat klimat: For att utveckla ett larande organisationsklimat bor den
teambaserade produktionen struktureras sa att de olika grupperna har makt 6ver
sammansittning av grupperna, uppdelning av arbetsuppgifter och utveckling av
ansvarsroller.

4. Ritt sammanséttning av team: Om det teambaserade arbetet ska vara framgangsrikt &dr
sammanséttningen av grupperna ytterst viktiga. Grupperna maste ha tillracklig
variation betridffande kompetens, bakgrund och demografi for att sékerstilla narvaron
av olika erfarenheter inom teamet.

5. Kompetensutveckling och stod for ldrande: Slutligen &r det av vikt for organisationer
att erbjuda inldrningsstdd till de anstidllda. Mojligheter till aterkoppling och reflektion,
diskussioner, moten och seminarier mojliggor for den dagliga produktionen att ske pa
ett smidigare sitt.

Kock (1996) menar dven att team-baserade produktioner ses som en 16sning for att 16sa de
Okade kraven pa effektiv produktion, men utan att stjdlpa ldrande och utveckling. Han menar
att tankegangar kring ldrande och utveckling blir extra viktigt nir manga moderna foretag
“konsumerar” sina anstéllda istéllet for att utvecklas med dessa. Studien visade dven att
mojligheterna for larande i1 en produktionsmiljo kan bli lidande av den tidspress och
effektivitetskrav som ofta finns i dessa branscher. Utmaningen for foretag 1 dessa branscher 4r
ddrmed for att skapa forutsittningar som lidgger grund for mojligheter till ldrande (Kock,
1996).

2.4.4 Single och double loop-lirande

En organisation ldr sig och utvecklas i den man den identifierar och rittar till sina problem.
Men genom detta krivs det ocksa for organisationen att inse nir den inte kan identifiera och
16sa problem, annars leder inte till ndgot ldrande (Argyris, 1977). Efter hur stor effekt larandet
har pa individen, gruppen eller organisationen kan det delas in i tva olika sorters ldrande.
Single loop och double loop-ldrande &r tva olika sitt att se pa ldrande och utveckling av
medarbetarnas kapacitet. Med single loop-ldrande gor en individ en korrigering av ett uppstatt
problem, sd att arbetet kan fortga som tidigare pa ett mojligtvis béttre sitt. Detta sitt att se
larande pa har stora likheter med hur styrningsverktyget lean fungerar, dér felaktigheter i
produktionen ska hanteras sa fort som mdjligt. Double loop-lidrande dr inte bara en process
dédr man korrigerar problem for att kunna fortsétta arbetet utan hir ifragasitts dven
anledningarna till varfor dessa handlingar ens ska goras 6ver huvud taget. Handlingarna
betraktas ur nya perspektiv sa att insikter och rutiner kan foréndras. Detta sitt att se lirande pa
har stora likheter med styrningsverktyget ldrande organisation, dér felaktigheter i
produktionen ska hanteras pa ett som mojliggor for de anstéllda att reflektera 6ver vad som
gick fel.
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En termostat kan figurera som ett exempel som klargor skillnaden mellan double loop-ldrande
och single loop-ldarande. Nir en termostat vet att det dr for varmt eller for kallt sa slar
termostaten av eller sétter pa vdarmen, da har single loop-ldarande skett. Om déremot
termostaten inte bara inser att den &r instdlld pa ritt eller fel temperatur utan dven ifragasétter
varfor den ens ska mita temperaturen dverhuvudtaget har ett double loop-larande skett
(Argyris, 1977). Genom detta kan det skapas ett double loop-ldrande som innebir att genom
ifragasittande av normer och mal sa skapas ett sétt att ldra sig pa. Argyris menar att double
loop-ldrande dr ovanligt 1 organisationer som till storsta del anvénder sig av single loop-
larande. Méanga organisationer skapar ofta utan att tdnka pa det, system som forhindrar double
loop-liarande och detta gor det svart for dven ett bra designat informationsflode att vara
effektivt (Argyris, 1977).

Organisationer som uppmuntrar de anstillda till single loop-ldrande styrs i manga fall av en
ledning som inte &r aktivt deltagande i produktionen och som har harda krav pa resultat.
Ledningar inom organisationer som uppmuntrar till double loop-ldrande &r ofta mer
nérvarande i produktionen och har mer forstaelse for misstag och larande (Argyris, 1977).
Skillnaderna mellan hur ledningar som agerar utifran single kontra double loop-ldarande ges
nedan:

Ledningar som arbetar med single loop-ldrande uppmuntrar medarbetare att:
1. Ténka abstrakt och rationellt
2. Distansera sig sjdlv fran processer som producerar resultat och primért fokusera
pa sjdlva resultatet
3. Identifiera felaktigheter som &dr exceptionella

Ledningar som arbetar med double loop-ldrande uppmuntrar medarbetare att:
1. Ténka konkret och intuitivt
2. Vara delaktig i processen som producerar resultaten och fokusera lika mycket pa det
som pa resultaten
3. Identifiera felaktigheter och ritta till dessa innan de blir exceptionella

Medarbetare som é&r anstéllda under en ledning som uppmuntrar till single loop eller double
loop-ldrande kan komma att ha olika uppfattningar av vad ansvar, kompetens och effektivitet
innebidr. Minniskors uppfattning om réttvisa kan grunda sig i deras uppfattning av dessa
begrepp som precis nimndes. Chefer inom organisationer har ofta tillgang till information
som andra anstillda inte har tillgang till. De anstéllda har ofta inte heller mojlighet att
konfrontera informationen som anvénds av toppskiktet i organisationen Om de anstéllda
skulle ha tillgang till denna information och bli mer delaktiga dr det dock tveksamt om de
skulle ha formédgan att hantera denna information och beslutstagandet effektivt.

Utmaningen for en ledning dr ddrmed att involvera medarbetarna for att engagera dessa men
samtidigt ha kontroll over produktionen och resultaten.

2.4.5 Sammanfattning av lirande organisation

Tanken bakom en ldrande organisation &r att arbetarna inom organisationen stiandigt skall ldra
sig av sina erfarenheter for att i framtiden kunna I9sa sina uppgifter pa ett smidigare och
bittre vis. Genom att ge forutséttningar for de anstéllda att utvecklas, ha gemensamma
visioner och involvera de anstillda i beslutstaganden sa stimuleras de anstéllda och blir
foljaktligen mer engagerade (Senge, 20006)
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2.5 Analysmodell

N1/

!

Effektiv larande
organisation

Figur 3. Analysmodell.
Kdlla: egenkonstruerad.

Utifran det insamlade materialet i referensramen har en analysmodell skapats. Den skall
anvéndas for att analysera det insamlade materialet fran intervjuerna samt for att jamfora detta
med litteraturen fran referensramen.

Analysmodellen har skapats utifran hur en organisation kan kombinera de tva olika
styrningsverktygen, lean och ldrande organisation, som tagits upp i referensramen. Genom att
kombinera styrningsverktygen kan organisationen bli en effektiv ldrande organisation, som
foljaktligen placerats 1 mitten av modellen. Huvudrutan leder oss ddrmed till
styrningsverktygen lean och larande organisation. Lean leder 1 sin tur ut i tre stycken rutor
som anvinds for att forklara detta begrepp. Om en organisation arbetar med lean bor den
enligt Modig och Anlstrom (2012) eliminera ineffektivt arbete, vara flodeseffektiv och skapa
ett starkt kundvirde. Om en organisation uppfyller dessa faktorer kommer den dirmed anses
arbeta med styrningsverktyget lean.

Enligt Senge (2006) karaktiriseras en larande organisation utifran fem faktorer: personligt
mdsterskap, tankemodeller, gemensamma visioner, teamldrande och systemldrande. Dessa
fem faktorer har anvénts som grund for vad en ldrande organisation 4r. Goh och Richards
(1997) och Kocks (1996) teorier kring ldrande organisationer finns inte med i analysmodellen
pa grund av att det skulle gora analysmodellen for svar att tillimpa, da den skulle bli
svarovergriplig. Dock har Goh och Richards (1997) och Kocks (1996) teorier tydliga
kopplingar till Senges (2006) faktorer. Om en organisation uppfyller Senges (2006) faktorer
kommer den ddrmed dven uppfylla Goh och Richards (1997) och Kocks (1996) faktorer.
Foljaktligen kommer organisationen da anses arbeta med styrningsverktyget ldrande
organisation.

De tva roda pilarna symboliserar att dessa tva styrningsverktygen, lean och ldarande
organisation, egentligen kontrasterar varandra och dr svara att kombinera. Lyckas en
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organisation kombinera dessa styrningsverktyg blir de en effektiv ldrande organisation som
utnyttjar styrningsverktygens fordelar maximalt.
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3. Metod

3.1 Teoretiska utgangspunkter

Studien grundar sig i det som formulerats 1 problembakgrunden, problematiseringen och
syftet. Studien borjar med att granska teorin och formulerar sedan en fragestéllning som skall
forsoka besvaras. Innehéllet har skapats fran aktuella artiklar och annan nddvindig data for
studiens dndamal. De teorier som behandlats i referensramen har koppling till
styrningsverktygen lean och lirande organisation. Databaser som Orebro universitet
tillhandahaller har anvénts som kéllor for att hitta artiklar for studien. Utdver detta har dven
litterdra verk inom organisation och elektroniska kéllor utnyttjats for vidare teoribildning.
Denna sammanstéllning av teorier fran olika kéllor har anvints som grund for studiens
fortgang och dirmed som fundament for datainsamlingen. En kvalitativ metod har valts for
denna studie da det ansetts vara mest passande eftersom avdelningsansvarig, skiftchef och
medarbetares asikter och uppfattningar ska undersokas. Resultatet av datainsamlingen ska
senare stédllas mot studiens referensram for att hitta potentiella likheter och skillnader. En
kvantitativ studie ansags inte vara kompatibel for denna studie da det som undersoks i studien
ej ar mitbart. Detta da studien kommer att granska olika personers dsikter och uppfattningar
kring en forandringsprocess. Subjektiva asikter skulle ddrmed vara svara att sammanstilla i
exempelvis enkitformat.

Att studien har grundats i teori for att skapa empiri anses ha vart mest optimalt for studien.
Genom att borja i teorin kunde artiklar och andra litterdra verk som gjorde det mojligt att
svara pa studiens syfte och fragestillning viljas. Utifran dessa artiklar byggdes sedan en
referensram som 1 sin tur anvéndes for att skapa intervjuguiden. Ett alternativ hade varit att
anvinda sig av en ansats som istéllet tar sin sats 1 observationer i verkligheten till
generalisering inom en teoretisk referensram (Bryman & Bell, 2013). Den enda informationen
som fanns tillgénglig var att nagon sorts fordndring av arbetet hade lett till en mer engagerad
arbetsstyrka hos VPK. Ett ytterligare mote med exempelvis avdelningsansvariga i studiens
uppbyggnad hade kunnat ge en mer specifik beskrivning av situationen som hade underlttat
uppbyggnaden av den teoretiska referensramen. Efter den forsta intervjun och referensramens
uppbyggnad skulle da den riktiga intervjun skett. Detta skulle kunnat ge en mer specifik
studie med ett mer avgrinsat syfte.

3.2 Val av datainsamlingsmetod

Intervjuer har valts som datainsamlingsmetod da respondenternas dsikter och uppfattningar
ska studeras. Intervjuer ger majlighet till djupare forstaelse och inblick i hur de olika
respondenterna tdnker, vilket anses nodvéndigt for studien. Ett annat mdjligt alternativ for
studien var att gora observationer. Denna metod ansags dock inte tillricklig da den inte skulle
visat respondenternas asikter och uppfattningar. Observationer hade dock kunna majliggjort
en mer palitlig studie da respondenternas omedvetna handlingar skulle kunnat fdngas upp. En
studie med bade observation och intervjuer hade vart optimalt om studien genomfordes precis
i fordandringsprocessen pa VPK. Da fordandringsprocessen redan skett anses dock inte
observationer tillfora tillrackligt till studien for att vara ett alternativ.

Intervjuerna strukturerades efter referensramens innehall for att mojliggora analys och
jamforelse. Vid skapandet av intervjuguiden utformades denna pa ett sétt som mojliggjorde
att fa ut nédvindig information. Detta genom att hélla fragorna 6ppna for att mojliggora att
respondenterna skulle kunna svara pa foljdfragor och for att fa ett béttre flyt i samtalet.
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Samma f6ljdordning pa fragorna som konstruerats behdvde inte ske, utan beroende pa vad
respondenten svarade stéllde vi antingen en foljdfraga eller valde en annan fraga som var
passande for den fortsatta intervjun. Detta mojliggjorde for respondenterna att svara fritt pa
fragorna och inte kénna sig begrinsade efter de fragor som redan utformats. I de olika
intervjuerna kunde fragorna stéllas i helt olika ordning beroende pa respondentens svar och
flytet 1 samtalet.

3.3 Urval

Vid uppstarten av denna studie fanns information om att Volvo Powertrain i Koping (VPK)
genomgatt en forandringsprocess. Kontakt etablerades och VPK var intresserade av delta i
studien. Studien baseras ddrmed pa ett detaljerat och ingaende fall som granskar
komplexiteten och den specifika naturen hos VPK (Bryman & Bell, 2013). Vid kontakt med
Volvo stod det klart att det var pa en avdelning pd VPK som var studie skulle genomforas da
det var dér forandringen skett. Intervjuerna genomfordes pa fyra medarbetare som vart med
under fordndringsprocessen. Dessa fyra var den avdelningsansvariga, skiftchefen samt tva
medarbetare.

VPK var tillgédngliga nér studien genomfordes och var intresserade att deltaga.
Forskargruppen kom i kontakt med avdelningsansvariga for den avdelningen dér
fordndringsprocessen skett. Fran avdelningsansvariga efterfragades det fler mojliga
respondenter som skulle kunna intervjuas. For att syftet for studien skulle kunna genomforas
ansag forskargruppen att respondenter fran olika inflytandenivéaer pa avdelningen behovde
intervjuas. Detta for att asikter och uppfattningar fran de olika leden i foretaget skulle fa en
chans att yttras och for att mojliga likheter och skillnader skulle kunna jamforas. En
medarbetare pa VPK har ansetts vara lamplig for studien om de vart anstillda innan
organisationsfordandringen dgt rum och ddrmed vart delaktiga innan, under och efter
fordndringen. Avdelningsansvariga hénvisade till skiftchefen som 1 sin tur hiinvisade
forskargruppen till en medarbetare. Den andra medarbetaren fick véljas ut av forskargruppen
pa plats. En generalisering av resultatet &r inte mojlig att genomfora dé de valda
respondenterna inte dr representativa for hela populationen (Bryman & Bell, 2013).

Forhoppningen innan intervjuerna tog plats var att tre anstéillda med olika inflytelsenivaer pa
avdelningen pa VPK skulle intervjuas. Forskarna fick dven intervjua en extra medarbetare
mot vad som var tinkt fran borjan. Denna medarbetare handplockades av forskarna. Dirav
kunde svar dven jamforas mellan medarbetarna. De respondenter som intervjuades hade dven
jobbat pa Volvo innan fordndringen genomfordes, sd de hade mojlighet till att jamfora deras
situation innan och efter fordndringen.

3.4 Utforandet av intervjuerna

Intervjuerna genomfordes hos VPK ute i verkstaden. Hela forskargruppen har utfort de olika
intervjuerna for att undvika olika tolkningar av svaren. Intervjuerna med respondenterna har
spelats in for att underlétta bearbetningen av materialet. Fordelarna med att spela in intervjun
var att forskargruppen kunde ldgga ner fullt fokus pa att lyssna pa vad respondenten sade och
stilla potentiella foljdfragor. Detta gav ett béttre flyt och samforstand i samtalet och gjorde
det dven littare att fa med hur respondenten uttryckte sig. Vid genomf6rande av intervjuerna
fanns det en risk att svaren skulle bli missvisande da respondenten kunde svara sa som den
trodde att forskargruppen ville och pa sa vis forskona den egentliga verkligheten. I resultatet
har talsprak och grammatikfel i citaten tagits bort for att underlétta for lasaren.
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Det ultimata scenariot for dessa intervjuer hade vart att forfattarna haft med sig kamera och
dven filmat intervjuerna, for att d&ven fa med hur respondenten i fraga reagerar pa de fragor
som stills. De intervjuer som genomfordes gjordes ute i verkstaden dér oljud fran maskiner
och verktyg kan ha paverkat svaren. Vid ett ultimat scenario hade dessa intervjuer genomforts
1 ett tyst rum.

3.5 Konstruktion av intervju

I denna studie har intervjuer genomforts pa fyra personer inom VPK inom samma avdelning,
som arbetar pa olika hierarkiska nivéer. Avdelningsansvarig, skiftansvarig samt tva montdrer.
Beroende av vilken position i foretaget respondenten haft har fragorna formulerats olika.
Detta for att se om alla dessa fyra har samma uppfattning av hur avdelningen arbetar.

Den intervjuguide som anvindes var en aning for 19st strukturerad. Forskarna fick hoppa en
hel del for att kunna stédlla lampliga foljdfragor. En mer strukturerad intervjuguide skulle
underlittat arbetet nir forskarna skulle jimfora respondenternas svar. Under intervjun kom
inte fragorna i en smidig foljd, vilket kranglade till arbetet for forskarna, dd materialet som
samlades in fick sorteras i efterhand. Hade en mer tydlig och strukturerad intervjuguide
anvénts skulle dven svaren som samlades in fran intervjuerna littare kunnat jamforas med
teorierna i referensramen.

Fragor om VPS och lean har enbart stillts till avdelningsansvariga och skiftchef. Detta
eftersom endast dem ansags ha nodvindig kunskap for att besvara dessa fragor. Fragorna &r
formulerade utifran de olika delar som beskrivits i referensramen. Forsta delen av kapitlet
forklarar de val av fragor som anvénts for att granska styrningsverktyget lean och dven VPS.

3.5.1 Lean och VPS

Lean

For att bekrifta om avdelningen som granskats arbetat efter styrningsverktyget lean har fragor
formulerats for att fa svar pa detta. Fragorna har exempelvis undersokt om avdelningen
arbetat efter just in time och om enkel teknologi anvénts for att skapa hog produktivitet och
kvalitet. Dessa fragor har gett oss mdjligheten till att avgéra om avdelningen pa VPK arbetat
efter styrningsverktyget lean.

Leans genomslag genom Toyota

For att ta reda pa om Volvo arbetar likt Toyota har fragor gidllande om VPK har skapat sig ett
produktionssystem som eliminerar onddigt ineffektivt arbete stillts. Exempel pa fragor som
stéllts ar hur material och verktyg placerats och forvarats inom avdelningen och hur
information flodat mellan de olika avdelningarna.

Effektivitetsparadoxen

For att ta reda pa om avdelningen ar flodeseffektiv eller inte, har fragor stéllts utifran de lagar
som ett foretag skall forhalla sig till for att vara flodeseffektiv. Exempelvis har fragor stéllts
gillande hur manga produkter som samtidigt skall floda i produktionen och hur avdelningen
behandlar problem som kan uppsté pa grund av variation och olika 6nskemal fran kunden.
Utifran de svar vi fatt kunde vi avgora om Volvo forhaller sig till dessa lagar och om
avdelningen idr flodeseffektiv.
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VPS- Volvo Production System

Fragor pa denna punkt har stillts for att ta reda pa om avdelningen arbetar efter VPS och hur
de forhaller sig till de olika stegen i VPS-pyramiden. Fragorna har formulerats for varje steg i
pyramiden for att undersoka om avdelningen levde upp till och arbetade med dessa steg.
Utifran de svar vi fatt kan det bekriftas eller forkastas om Volvo arbetat efter VPS.

Konkurrensfordelar med produktionssystem

Enligt Netland & Asperlund (2013) skapar foretag sina konkurrensférdelar mot sina
konkurrenter genom att ha produktionssystem som &r unikt anpassade till sin organisation och
miljo. For att ta reda pa om avdelningen pa VPK anvint sig av VPS for att skapa
konkurrenskraft har fragor stillts kring foretagets konkurrensfordelar och hur dessa skapats
samt hur det arbetas for att behalla dessa. Utifran svaren kunde vi avgora vad som lag bakom
foretagets konkurrenskraft.

3.5.2 Liarande organisation

Resterande del av kapitlet forklarar de val av fragor som har stillts gidllande
styrningsverktyget ldrande organisation. Dessa fragor har stillts till avdelningschef, skiftchef
samt dven till medarbetarna.

Den femte disciplinen

Fragor konstruerades efter den femte disciplinens principer for att granska om avdelningen pa
VPK faktiskt dr en ldrande organisation. Senge (2006) har fem faktorer som han anser maste
uppfyllas for att vara en larande organisation. Fragorna formulerades sa det har gatt att
bekrifta eller forkasta om dessa faktorer uppfyllts. Exempelvis stilldes fragor kring
mojligheterna for medarbetarna att ifragasitta rutiner och metoder. Detta for att kunna
jamfora avdelningen mot en ldrande organisation.

Mattstock for lirandekapacitet

Fragor konstruerades utifran Goh och Richards (1997) viktigaste egenskaper for att identifiera
organisationsldrande, for att se om avdelningen pa VPK besitter dessa egenskaper och
foljaktligen kan bendmna sig som en lirande organisation. Exempelvis har fragor kring
engagemang fran ledare och beloningar stillts for att mojliggora en jamforelse mellan
avdelningen och en ldrande organisation.

Team-baserat lirande

Henrik Kock (1996) och hans forskning har anvénts som underlag for att granska om arbete i
team mojliggjorde ldrande i storre utstrackning. Fragor konstruerades for att granska vilka
svarigheter ett foretag maste 6verkomma for att fa ett effektivt arbete i team. Fragor som
dessa stélldes for att se hur avdelningen arbetar med bland annat ledarskap i team,
kompetensutveckling och sammanséttning av team.

Single och double-lirande

Fragor utifran Argyris (1977) forskning stilldes for att granska om avdelningen pa VPK
anvénde sig av single loop-ldrande eller double loop ldrande. Exempelvis stilldes fragor kring
hur ledarna och 6vriga medarbetare ser pa ifragasittande av rutiner och innovation for att
forsoka fa klarhet 6ver om det uppmuntras eller inte. Fragor stilldes dven for att granska hur
ledningen for avdelningen agerar och om de &r nédrvarande i produktionen.

23



3.6 Reliabilitet och validitet

Vid genomfdrandet av kvalitativ forskning finns det ett antal viktiga kriterier som ska vara
uppfyllda for att en studie skall vara tillforlitlig. Bryman och Bell (2013) skiljer mellan
begreppen intern och extern reliabilitet, samt intern och extern validitet.

Inom den kvalitativa forskningen &r extern reliabilitet ofta svart att uppfylla da det dr omojligt
att “frysa” en social miljo (Bryman & Bell, 2013). Onskan att kunna replikera studien senare
bygger pa tanken att forskaren inte har paverkat resultatet av studien. Den externa
reliabiliteten visar darmed tillforlitligheten hos en studie. Vid upprepade méitningar ska
resultatet vara detsamma oavsett av vem som genomfor forskningen. For att en externt
reliabel studie ska ha skett har forskargruppen kontinuerligt tydligt forklarat hur de olika
delarna av arbetet har genomforts. Extra mycket tid har lagts ned pa att tydligt forklara hur de
olika teorierna 1 referensramen har valts ut och hur resultaten av studien overensstimmer eller
skiljer sig fran detta. For att studien ska ses som externt reliabel &r det tydligt beskrivet hur
datainsamlingen gatt till och varfor beslut har tagits. En tydlig beskrivning 6ver urval,
utforandet av intervjuerna samt datainsamlingen ger forutsittningar for att kunna aterupprepa
studien av en annan forskare.

Intern reliabilitet handlar om att alla medlemmarna i en forskargrupp ér dverens over hur
informationen som de hort eller sett genom forskningen ska tolkas (Bryman & Bell, 2013).
Inom var forskargrupp stravar medlemmarna mot samma mal och har liknande asikter och
virderingar och genom detta finns det en god chans att den interna reliabiliteten blir hog. For
att uppna intern reliabilitet har hela forskargruppen varit narvarande genom hela arbetets
gang. Genom detta har det varit mojligt att bekréfta att informationen fran datainsamlingen
har uppfattats pa samma sétt och att forskargruppen ér 6verens om vilka végar studien tar.

Extern validitet handlar om hur resultaten fran en studie kan generaliseras till andra
sammanhang. Bryman & Bell (2013) menar att ett enda fall inte kan vara representativt och
att det ar viktigt for forskare som anviénder sig av fallstudier att inte inbilla sig att studien kan
generaliseras till andra sociala miljoer och situationer. Genom detta kan inte resultaten utifran
datainsamlingen generaliseras till andra sammanhang. Det enda som denna studie granskar 4r
hur det ser ut just hos VPK och didrmed kan studien endast uttala sig om detta foretag. Vidare
forskning skulle dock kunna jamfora och applicera resultaten pa andra foretag for att faststélla
eller motbevisa denna studies slutsatser.

Intern validitet innebdér att forskarnas observationer och de teoretiska idéer som dessa
utvecklar bor stimma Gverens pa ett bra sitt. Den interna validiteten har en tendens att bli en
styrka i kvalitativa undersokningar pa grund av att den langvariga nérvaron och delaktigheten
1 en social grupp mojliggor for forskaren att kunna sikerstélla en hog grad av
Overensstimmelse mellan observationer och begrepp (Bryman & Bell, 2013). I den hér
undersokningen stravar vi efter att hitta kopplingar mellan vara teorier och de observationer
som gors under intervjun. Valen av teorier har anpassats efter studien med tanken att ha en sa
stark koppling som mojligt och att teorierna stirker eller motbevisar det studien kommer att
visa, detta for att starka vart resultat.

3.7 Analysmetod

Det material som uppstod fran datainsamlingen har med hjilp av de teorierna i referensramen
analyserats och granskats. Samband har sokts mellan det som teorierna sade och vad resultatet
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fran datainsamlingen sade. Vid overensstimmelse mellan dessa tva har teorier fétt stod i
analysen och vid motségelse har teorier ifragasatts.
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4.0 Resultat

Resultatet dr uppbyggt fran de fyra intervjuerna som genomforts. De tva forsta intervjuerna
genomfordes med avdelningschefen och skiftchefen pa avdelningen. Dessa intervjuer har
strukturerats upp pa ett likadant sétt och fragorna har anpassats efter deras roller som chefer
och ledare. I dessa tva intervjuer har det i forsta delen av intervjun stillts fraigor om lean och
Volvo Production System. Detta gjordes for att sidkerstilla att detta arbete fortfarande pagar.
Resterande del av dessa tva intervjuer delades upp efter foljande kategorier: fordandring i
arbetssitt, delaktighet och engagemang, ledarnas roll i fordndringsprocessen, motstand mot
fordndringsprocess och framtid.

De tva sista intervjuerna genomfordes med tva medarbetare fran den avdelning dér studien
tog plats. Dessa tva intervjuer har strukturerats upp likadant och fragorna har anpassats efter
deras roller som montorer och anstillda. Kategorierna har delats upp i f6ljande kategorier:
fordndring 1 arbetssitt, delaktighet och engagemang, ledarnas roll 1 fordndringsprocessen,
motstand mot fordndringsprocess och framtid. Inga fragor stélldes till medarbetarna angaende
lean och VPS.

Resultatet dr relaterat till analysmodellen genom att avsnitten 1 resultatdelen har kopplats
samman med de olika rutorna i analysmodellen. De avsnitt som granskar VPS och lean ér
kopplade till de tre 6vre rutorna, eliminera ineffektivt arbete och skapa ett starkt kundvdirde
samt flodeseffektivitet,1 analysmodellen. De avsnitt som granskar fordndring av arbetssitt,
delaktighet och engagemang, ledarens roll 1 foridndringsprocessen och framtid kopplas till de
fem nedre rutorna personligt mdsterskap, tankemodeller, gemensamma visioner, teamldrande
och systemldrande i analysmodellen.

4.1 Intervju med avdelningschef

Bakgrundsinformation

Avdelningschefen har arbetat i tre &r pa VPK (Volvo Powertrain Koping). Innan dess hade
han samma roll i Eskilstuna. Avdelningschefen berittade att han var ansvarig for atta
avdelningar pa VPK.

VPS och lean

Avdelningschefen berittade att foretaget 1 grund och botten fortfarande arbetade med VPS.
De hade arbetat med VPS under alla hans tre ar pa arbetsplatsen i Koping och
uppskattningsvis minst tio ar innan dess i Eskilstuna.

Avdelningschefen fortydligade vad syftet med lean var. “Som alla andra produktionssystem 1
vérlden sa &r det ju for att forbittra sig hela tiden. Man jobbar ju med de principer man har
sagt, det hér &r vad vi tror pa och sen bygger man ju i sin tur pa metoder och verktyg for att
uppna de malen”.

Forindring av arbetssiitt

Vid ett storningsmoment 1 produktionen beréttade avdelningschefen att foretaget inte strivade
att 10sa det uppstadda problemet sa fort som mojligt. Malet 1ag istillet i att 16sa problemet pa
ett sddant sétt som gor att problemet inte aterkommer. En metafor gavs: ” Det &r inte quick
fix. Ut och sldcka branden, leka brandmén och sen ha samma problem om en manad”. Efter
att ”branden har sldckts” berittar avdelningschefen att rot och sakanalyser anvinds for att
forsoka hitta orsaken till stdrningsmomentet. Detta fOr att alla medarbetare ska vara medvetna
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om problemet som uppstatt och for att fa forstaelse om det var kopplat till ménniskan, till
bristande utbildning, stress, metod eller verktyg.

Avdelningschefen berittade att den absolut storsta konkurrenskraften VPK hade var
medarbetarna och deras kompetens. Det var medarbetarna som skulle ta foretaget till hogre
hojder och som konkurrenterna inte kunde kopiera. I slutéindan, allt det du ser hér runt
omkring, det kan vilket foretag som helst kopa. Men 1 slutdndan &r ju konkurrensen
medarbetarna, i grund och botten. Det &dr darfor vi har forsokt fa igang den har
engagemangsdelen som vi tycker att vi har kommit en bra bit pa vigen. Men man kommer ju
aldrig komma hela végen in i mal. Det handlar ju om att hela tiden utmana sig sjédlv och fa
medarbetarna att utvecklas”.

Resultaten hade 6kat sedan inforandet av team. Avdelningschefen visade detta med hjélp av
OECs-siffror. Dessa siffor visade hur manga felfria varor som producerades och hur foretaget
lag till i produktionen. OEC-siffran lag for dagen pa 95 % vilket avdelningschefen erkénde
var forvanansvirt hogt. Han beréttade att for tva ar sedan lag foretaget pa 70 % pa OEC.
“Vart delmal i ar dr att hamna pa 83 %. Det hinger pé att medarbetarna kéanner ett
engagemang i de verktygen och de arbetssitt som vi sdger att vi ska jobba efter. Det ska inte
vara sa att en chef star och tittar pa sa att de foljer och sen nédr man vinder ryggen till sa kor
man pa ett annat stt”.

Frisknédrvaron hos VPK hade Okat efter att arbetet i team verkstéllts. ”Vi anvédnder oss av
friskndrvaro istéllet for sjuknirvaro, det &r lite mer positivt. Vi har ett mal pa 96.5% och vi
ligger pa precis under nu. Om vi backar for tva ar sen sa hade vi en sjukfranvaro pa nistan 8%
och alltsa en frisknédrvaro pa 92%. Men det ér lite mer det hir att man dr mer behovd nu.”
Kundklagomalen hade dven de sjunkit jamfort med forra aret. Avdelningschefen lyfte fram att
det inte var cheferna och ledningen som lag bakom dessa resultat, det var det 6kade
engagemanget hos medarbetarna. ”Vi har gjort en forandring hér for ett ar sen. Vi har delat
upp banan i fyra omraden. Det ér forsta steget i det hdr med vi. Som jag tycker &r en viktig
del, alla mina ar som chef bygger jag pa att fa en vi-kénsla, jag tror pa laget. Jag har spelat
fotboll i 26 ar och allt jag bygger kommer fran lagtéinket. Det spelar ingen roll om att du kan
sdtta vérldens elva bista fotbollsspelare pa plan, om de inte fungerar som lag sa vinner man
inte”.

Det forsta steget var alltsa att fa alla fyra omraden att kdnna delansvar och det hade enligt
avdelningschefen &r det forbittrade resultaten &r ett bevis pa. Ytterligare orsaker till de 6kade
resultaten fanns dock. Avdelningschefen menade att det var avgorande att dela upp
medarbetarna i mindre team. Istéllet for att vara en i méngden som innan sa syntes alla
medarbetare mer 1 produktionen.

Avdelningschefen menade att arbete 1 team funnits linge inom foretaget men att storre
grupper hade anvénts da. Med mindre grupper Okar incitamentet att bidra mer for
medarbetarna. "Malstyrda grupper har funnits sedan 90-talet i Sverige. Men om man séiger
sahir, det &r forst ndr man minskar grupperna som nagot hiander. Har man 25 stycken i
gruppen sa har man fortfarande nagra procent som gar lingst med fanan och far gor andras
jobb. Men om du fordelar och separerar de sa blir det sa att fler inser att de maste bidra med
nagot. Sa det har varit uttalat att man maste komma ner till farre antal”.

Delaktighet och engagemang
Avdelningschefen trodde att végen till framgang for foretag var att fa med sig médnniskorna
inom foretaget samt att engagera och lata de vara delaktiga. ”Som sagt, allt ni ser hiar omkring
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er kan vilket foretag som helst kopa. Vi har inget patent pa det hér. Det som skiljer sig, om vi
pratar fotboll igen, dr att alla spelar med samma boll och med samma mal. Det dr spelarna pa
planen som skiljer sig”.

For att fa medarbetarna mer delaktiga uppmuntrades de att ta egna beslut och ténka kreativt.
Avdelningschefen utgick fran att alla medarbetare tinker ritt och tar ritt beslut, men ocksa att
alla ibland tar fel beslut, men det &dr da de ldr sig. ”Om ndgon montdr kommer till mig och
sdger att han har problem med artikeln hér, da fragar jag hur denna montor skulle gora om det
var hans egna foretag. Du maste pa nagot vis visa att du litar pa mianniskan. Om han mot
formodan skulle gora nagot fel i sitt beslut sa &r det inte sa att vi skéller ut denne, for da
kommer han inte fraga alls nédsta gang. Det géller att ldra sig av misstagen”.

For ett ar sedan hade VPK planerade forbéttringsstopp pa fredagar. Pa dagskiftet stannade
produktionen mellan klockan 11.15 - 12.00 for att arbeta med forbéttringar. Avdelningschefen
menade dock att dessa forbéttringsstopp inte var effektiva och att de flesta inte aktivt arbetade
med forbittringar utan istéllet satt och drack kaffe under denna tid. For att éndra detta sa
bestamdes det att istédllet skulle foretaget arbeta med forbittringar sex minuter om dagen.
Avdelningschefen pekade pa VPK-pyramidens mitt, dédr det stod att foretaget ska jobba med
standiga forbattringar och inte bara en gang i veckan under 45 minuter.

De anstillda utbildades pa de mjuka delarna inom foretaget, som ska hoja medarbetarnas
engagemang. Avdelningschefen erkdnde ocksa att foretaget lite med flit styrt utbildningarna
till mandagar for att hoja frisknédrvaron, da han menade att det kan vara litt for medarbetarna
att “kénna efter lite extra” om de &r sjuka efter helgen. For om en utbildningsdag var planerad
ville medarbetarna troligtvis inte missa detta.

Ledarens roll i forindringsprocessen

Avdelningschefen berittar att skiftchefens roll har fordndrats sedan arbetet med team startade.
Skiftchefen har mer tid att 1agga ner i forbattringsarbetet och pa att utveckla medarbetarna.
For 1-2 ar sedan sa lag avdelningen ofta efter i produktionen och hade ett 1agt OEC. Da
behovde skiftchefen ldgga ner mycket tid pa att hitta folk som kunde jobba Gvertid for att
komma ikapp istéllet for att arbeta med forbattringsarbete. Avdelningschefen berittade dven
att ndr de hade lagt OEC sa sprang folk runt och var stressade for att produktionen gick daligt.
Men nu nér produktionen gick bra fanns det tid for detta forbéttringsarbete.

Arbetssittet for avdelningschefen hade inte fordndrats nimnvért efter att arbete 1 team hade
iscensatts. Han menade att den stora skillnaden var for skiftcheferna och medarbetarna. Alla
medarbetare var inte Gvertygade om att detta nya team-tdnk var en forbattring men det sag
han som en omdgjlighet. Ambitionen var inte att fa ett 100 % -igt engagemang och han insag
att vissa inte lade ner den tid och engagemang som kanske onskades. Sa linge dessa
eftersldpare” inte forstorde for andra som ville utvecklas, sa ansags det dock vara okej.
Alla de atta avdelningar som avdelningschefen var ansvarig for arbetade med
forbéttringsarbete och team-tdnkande. Alla anvénde sig av samma verktyg och metoder men
det som avdelningschefen tyckte var viktigast var att dessa metoder faktiskt anvindes pa
arbetsplatsen och inte bara “hiangde pa viggen”.

Avdelningschefen uppdaterade sig om hur arbetet pa golvet gick genom att ga runt bland
avdelningarna dé och d& samt genom att veckovis triffa skiftcheferna. Da kollade han om de
behovde stottning eller liknande i nagra fragor. Alla dtta avdelningar som han var ansvarig
over var inte lika langt framme gillande arbetet for att skapa en mer vilmaende
personalstyrka. Avdelningschefen menade att méanga skiftchefer inte hade kommit lika langt i
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forbattringsarbetet pa grund av att de endast var vana att fokusera pa resultaten, och inte
ménniskan som ligger bakom resultaten. Han menade att det var svart att fordndra
skiftchefernas invanda tankemonster. Lades mer tid vid att skapa en mer vilmaende
personalstyrka behovdes mindre arbete ldggas ner for att forbéttra sjédlva resultaten menade
avdelningschefen.

Framtid

Avdelningschefen berittade sedan om en modell som for honom réckte for att beskriva hur
han sag pa forbattringsarbete och ett fungerande team. ”Om vi kollar pa ett fungerande team
sa pratar vi om att vi maste ha engagemang. Men om vi pratar fotboll igen, vi sédger att alla
dlskar fotboll, men vi vinner inga matcher. Vi torskar varenda match dnda, det funkar inte. Da
behovs dgandeskap. Agandeskap handlar om att vi har kommit $verens om att vi ska folja
véara metoder och ska utfora rutiner. Det maste sitta pa plats for att det ska funka. Detta skapar
1 sin tur engagemang hos medarbetarna. Det sista handlar om team-utveckling, om de som &r
med i teamet. FOr mig &r det hir en cykel. Engagemang bor leda till 4gandeskap som leder till
att man utvecklas inom teamet. Det hir dr nyckeln, tycker jag i alla fall.” Avdelningschefen
fortsatte med att sidga att det inte spelade ndgon roll om alla var superglada pa jobbet om de
inte levererade resultat. Den hir fabriken kunde flyttas till Brasilien pa en vecka och
monteringen kunde lika gidrna ske dédr. Han papekade att den dagen da foretaget och dess
anstillda borjade ta for givet att fabriken och arbetet alltid kommer finnas dér, da var man i en
riskzon.

4.2 Intervju med skiftchef

Bakgrundinformation
Skiftchefen dr en man som jobbat pa sin position i sex ar. Innan dess var han montor pa
avdelningen.

VPS och lean

Enligt skiftchefen anvénde Volvo sig fortfarande av VPS. Han menade att Volvo jobbade lite
annorlunda med detta nu. Tanken med VPS och VPS pyramiden fanns kvar fast i en annan
nyans. Han menade att deras konkurrenskraft hade stirkts med VPS, men inte direkt nér det
infordes 2008. Skiftchefen menade istillet att konkurrenskraften hade stérkts senaste aren da
arbetet med pyramiden hade kommit igang pa riktigt.

Enligt skiftchefen arbetade de efter VPS-pyramiden pa hans avdelning. Han arbetade sjélv
vildigt hart med denna pyramid och menade att det fanns tva meningar som han tyckte lade
grunden for The Volvo Way, vilka var att méinniskan vill utveckla sig sjédlv och att ménniskan
vill utveckla sitt arbetsomrade. Utifran dessa tva meningar menade skiftchefen att han
skapade mojligheten till att fa med sig sina medarbetare att forsta vad The Volvo Way var.

Pa denna avdelning pa VPK hade dem gatt ifran att jobba individuellt eller i grupp, till att nu
jobba i team. Det fanns fyra team som sedan snurrade runt pa de olika avdelningarna.
Tidigare hade de jobbat i grupp. Da hade hela arbetsstyrkan pa 25 personer snurrat runt pa de
olika avdelningarna. Nu var de istéllet indelade i team med mellan 5-7 personer per team.

Vid fel i produktionen om en vara var felaktig anvinde sig skiftchefen av uttrycket “rejecta”.
Vilket innebar att en produkt som blev defekt skickades direkt ned till justeringsavdelningen
dér justeringsavdelningen fixade problemet direkt. Inget fick samlas pa hog.
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Att gora ritt fran borjan var inte det viktigaste enligt skiftchefen. Han menade att alla kunde
gora fel och att det viktiga var att personen inte gjorde om samma misstag. Misstagen som
skedde behovde inte heller tas upp med honom, utan kunde 16sas i teamen direkt pa plats
istéllet.

Nagot som var av stor vikt for skiftchefen var att jobba med stidndiga forbattringar.

“Ja, vi har ju egentligen nagot som vi foljer som &r dopt till Powerbase, sen finns det olika
verktyg som Volvo har, sa exempelvis har vi nagot inom sékerhet som heter smatt, och i
kvalitet finns det nagot som heter FTT och standardiseringar, och ménskliga, den hér tavlan dr
enbart kopplat mot minniskan. Leverans till banan om man har byggt nigot fel eller liknande,
sa finns det mal pa det, forbattringar pa foretaget sa har vi ett mal pa att vi skall ha 12
forbattringar per anstélld nér aret &r slut. Det var de klara med under vecka 15 hér pa min
avdelning. Dom é&r ganska ihérdiga sa att sdga. Vi gor &ven HERCA (Human error root cost
analyze) det dr om det r ett ménskligt fel sa skall man fylla i blanketten dér borta, det &r
normalt att cheferna fyller 1 den rapporten, men inte hér, utan hér 4dr det medarbetarna som gor
det. Som chef far jag ett svar, jag far det svar jag vill ha, om jag gar och fragar, men om dem
pratar med varandra kommer man fa ritt svar, och det dr det ritta svaret jag &r ute efter.
Individen som gjort felet spelar mig ingen roll utan att vi atgérdar ritt fel och inte nagot
pahittat”.

Skiftchefen menade att Volvo forsokte jobba efter Just-in-time sa gatt det gick, men erkidnde
att det ibland kunde vara bade overflodigt material men dven materialbrist ibland.
Mialsittningen var dock att undvika lager.

Volvo jobbade efter nagot som kallades tempo, vilket innebar att medarbetarna hade ett visst
antal sekunder pa sig att genomfora sin del av produktionen innan det skulle skickas vidare
till ndsta avdelning. Dessa tempon kunde variera beroende pa vad som skulle tillverkas. Vissa
var pa 89 sekunder, andra pa 99 sekunder. Dessa tempon var utrdknade for att Volvo skulle
hinna tillverka de 535 vixellador som skulle goras per dag. Tanken med dessa tempon var att
sa lange de inte Gverskreds sa skulle Volvo hinna gora sina 535 véxellador om dagen, vilket
var malsittningen.

Tillverkningen av vixelladorna gjordes direkt efter kundernas onskemal. “Vi gor efter
kundens behov, den véljer vad den vill ha och sa gor vi det. Vilken variant, det finns sa olika,
om de vill anvinda lastbilen mycket i berg, landsvig osv. Vi bygger egentligen exakt det
kunden vill ha. Vi &r ju ett foretag sa vi vill ju tjana pengar, sd da far man titta pa varje avsnitt
hur man kan bidra”.

Material och produkter som transporterades 1 fabriken gjordes med truckar samt létta och
tunga tdg som akte fran avdelning till avdelning. Férut hade de haft truckar som akte ut till
monteringsavdelningen ocksa, men pa grund av sikerhetspolicy akte numera dessa tag ut med
produkterna till avdelningarna. Det materialet som koptes in levererades direkt till den
avdelning det skulle anvindas pa. Medarbetarna skulle inte sjdlva behgva himta material utan
det skulle finnas pa plats. Detsamma géllde for verktyg och liknande som skulle kunna
behdva anvindas pa platsen. Defekta varor skickades direkt ned till justeringsavdelningen
som justerade felet sa en defekt produkt aldrig skulle kunna na kunden.

Skiftchefen tyckte dven att hans ledarskap kring hur man skall séga till medarbetarna om ett

fel har intriffat forandrats. “Ja men tidigare var det mycket mot ménniskan, sahér efterat, det
kan sékert vara en skev bild jag har men efterat tyckte jag att jag sjélv attackerade individen.
Om vi sdger sa. Sa jobbar jag inte idag. Langt ifran snarare, hoppas jag”.
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Enligt skiftchefen jobbar Volvo inte efter nagot exakt antal delar som skall goras innan de
skickas vidare till ndsta station. “Det &r olika, vi jobbar via mont, sa det kommer upp pa en
skdrm vilka detaljer vi skall ha pa. Just den specifika stationen sen byggs de liksom pa. 535
vixellador skall goras per dygn, sa det &dr det vi har som malséttning varje dag”.

Skiftchefen berittade dven att information mellan de olika avdelningarna spreds via moten
som dgde rum varje dag 09:35. Forfattarna till studien fick dven ndrvara pa detta mote.
Informationen spreds mellan medarbetare och gjorde alla medarbetare medvetna om schemat
over hur dagen sag ut och om det fanns nagra problem att 16sa. Nér nagon blev sjuk eller var
ledig fanns det mojligheter att lana in arbetare fran ett annat team vid behov. Men det fanns
dven extraresurser att ringa in i sddana situationer.

De olika kraven kunderna hade, hanterades pa det séttet att ett tempo kunde ta 120 sekunder
att genomfora nir ett annat tog 70 sekunder. Dessa tempon kompletterade varandra sa att
varan kunde produceras i tid dnda.

Forindring av arbetssiitt

Volvo jobbar efter en kompetensmatris som gér ut pa att utveckla medarbetarna hela tiden.
Beroende pa hur mycket en medarbetare kunde fick den olika farger. “Har du en helt blank
plupp sé dr du ny pa jobbet, man vet inte sd mycket @n, du har inte varit hiar knappt. Sen har
du rosa, da kan du lite mer. Har du en gul plupp har du forstaelse, gron, alltsa ar du gron da
kan du. D4 kan du g4 sjilv utan att ndgon 4r med dig. Ar du svart ir du liksom expert. Det ér
den hir delen som &r superintressant for mig, att utveckla ménniskorna och se vart de vill och
det dr darfor jag gar till jobbet”.

De resultat som forbittrats var enligt skiftchefen manga. Sjuknérvaron hade hojts kraftigt.
fran 92% till 96% vilket skiftchefen trodde hade att gora med att arbetsuppgifterna i team blev
mer tillfredsstidllande och engagerade arbetskraften pa ett béttre sitt. ”Vi har en bra
sammanhallning, mindre sjukskrivningar, tillverkar mer véxellddor pd samma resurskraft som
vi tillverkade farre vixellador for forr”.

Utover detta hade dven Volvo pa senare tid borjat spara massa pengar pa raddat material i
produktionen. “... jag ska visa er en vacker parm har ddr vi har allt dokumenterat, sa man kan
fa sig en bild i pengar. De hir pengarna som jag skall visa nu hade vi tidigare pa ett sa kallat
slaskkonto dér vi skrev av allt det hdr materialet. Hade vi bara gjort som vi gor nu hade vi
kunnat spara in massa pengar, men vi har inte varit dér tidigare. Sa tittar vi hér ser vi allt
rdddat material som vi har kunnat sparat tidigare. Det som &r intressant egentligen &r ju
pengarna. En kollega som jobbade med det hér sparade in 1,5 miljon och for mig &r det tre
personers arbetskraft, sa sparar vi in pa det hir istéllet for att sparka folk sa &r det hér en vinst
for mig, definitivt. Det hér tas upp varje mandag hur mycket det varit”.

En konkurrensfordel som skiftchefen namnde var hur han lade ned tid pa sin personal nu. ...
det hér dr inget hemligt men jag har en liten bok hér som jag skall visa er. En liten ritning som
inte syns nir ni spelar in men i min vérld sa finns det tre kategorier minniskor bade pa jobbet
och utanfor. Den hér kategorin édr en superduktig ménniska, men den har mycket plats, det
behdver inte vara negativt, den rdcker upp handen, tar at sig jobben osv. Sen har ni en
kategori hidr som dr minst lika duktiga som dem hér, men de ridcker inte upp handen. De ir lite
blygare kanske. Sen har vi den hir kategorin som inte vill, eller inte forstar, men som chef
som jag har gjort, dr att jag inte lagt krut pa dessa, inga internutbildningar osv, dir jag istéllet
lagt fokus pa de som vill istéllet for att kimpa med dem som inte vill. Pa dessa moten jag har
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med mina medarbetare sa stéller jag denna fraga till mina medarbetare, dér de far placera in
sig sjdlva pa denna ritning. Dér vi for en diskussion kring var de ligger. Sa dem vet att jag
inte lagger ned en sekund pa dem som inte vill, da far de stdda eller skéta en annan

syssla. Forr lade vi tid pa dessa, man trodde att vi kunde omvandla dessa, att de kunde bli den
béista montoren”.

Delaktighet och engagemang

Skiftchefen var tydlig med att Volvo och pa just denna avdelning pd VPK byggde sin
konkurrenskraft pa personalen, dess kompetens och 6kade delaktighet. Han menade att man
nu fick ut mycket mer av arbetskraftens potential 4n innan. “Ja exempelvis forutom att de &r
mer aktiva och pratar pa de motena vi har, sd dr de dven med och bestammer vilken leverantor
vi skall ha, det &@r ju dem som dr experterna. Jag vet ju inte alla grejer som skall vara pa och sa
vidare. Det var bokigt i borjan men nu gar det bra. I borjan fick jag exempelvis forklara varfor
jag inte gick pa alla moten, dir jag forklarade att jag skickar dit experten som faktiskt skall
jobba med det som sdgs pa motena. Gar jag pa ett mote dr det mig dem pratar med. Gar jag
tillsammans med en montor dr det mig dem pratar med. Men struntar jag att ga pa motet och
skickar en montor, sa har de inget annat val &n att beritta for montoren, och de vixer de av.
Nu ér det inga problem ldngre, utan de vet att jag inte gar lingre pa dem motena, sa dem
kallar ju montorerna istéllet pa motena. Jag far bara ett CC pa att motet har varit”.

Skiftchefen tydliggjorde dven for oss att hans medarbetare har mandat till att prova pa och
testa, om det inte funkar &r det bara att ga tillbaka till det sittet de jobbade pa innan. Att man
maste vaga vara innovativ och utvecklas hela tiden. “Pa den hér avdelningen har vi kommit
Overens om att antingen sa kor man lastbilen eller sa sitter man pa sldpet, antingen kan man
paverka eller sa kan man inte paverka. Vi kor lastbilen pa den hir avdelningen”.

Skiftchefen hade dven ett exempel om hur han ville att teamarbete skulle fungera pa hans
avdelning, som han aterberittade for sina medarbetare kontinuerligt. “Gdéss flyger ju i grupper
for att ta sig langre fram. Nir en gas flaxar med sina vingar, skapar det ett "upplyft” for
faglarna som foljer efter. De flyger i V-formation. Genom att flyga i V-formation blir
flockens riackvidd for flygningen 71 % lédngre dn om varje fagel flog var for sig. Utifran detta
kan man léra sig att ménniskor som delar en gemensam riktning och en kénsla av gemenskap
kommer dit de vill snabbare och léttare eftersom de tar hjdlp av varandras drivkraft. Exakt sa
vill jag att de ska fungera pa min avdelning. Genom att hjdlpa varandra blir vi starkare.”

Ledarnas roll i forandringsprocess

Skiftchefen berittade att hans arbete fordndrats som natt och dag. Han menade att hans jobb
nu var helt annorlunda och att han kunde ldgga ned mer tid pa hans medarbetare. Pa grund av
att medarbetarna gick pa de flesta motena och tog mer ansvar fick han tiden till att vara mer
ute pa “golvet” och vara tillgdnglig for sina medarbetare. Han menade att detta var positivt
for bade han sjélv som fick ett roligare jobb som han trivdes bittre med, samtidigt som
personalen ocksa vixte av ett storre ansvarstagande.

Att de flesta problemen nu ocksa 16stes direkt pa plats istéllet for att hamna hos skiftchefen
var ocksa positivt. Han hade nu tid pa att koncentrera sig pa att utveckla sina medarbetare
istdllet for att rétta till problem. ... sd nagonstans kan det ocksa vara s att man som chef vill
visa att man bidrar med nagot och att man dr viktig, och da vill man ha den dér informationen
som sédgs pa moten for att sedan tala om for sina medarbetare, den prestigen har jag sléappt helt
och héllet. Jag &r drlig och sdger att jag gar med hidnderna i fickorna och dricker kaffe. Sa
lange jag gor det &r det lugnt, da &r det inget knas”.
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Skiftchefen berittade vidare att han inte mirkt av ndgon skillnad pa hans relation till
avdelningsansvarig efter inforandet av forandringsprocessen. Han menade att deras relation
sag likadan ut nu som nir avdelningsansvarig borjade arbeta pa Volvo. Han menade att han
kénde fullt stod fran avdelningsansvarig och att de litade pa varandra fullt ut. Skiftchefen
kénde sig inte 6vervakad eller observerad pa nagot sitt.

Motstand mot forindringsprocess

Under forandringsprocessen har det stotts pa mycket motstand kring att jobba i team.
Skiftchefen berittade att det var manga medarbetare som inte trodde pa det nya systemet och
att det varit en lang process till att na dit de &r idag. . Men efter att de provat och jamfort det
med det tidigare systemet foredrog arbetskraften det nya sittet och gav det en éarlig

chans. Skiftchefen papekade att det fortfarande fanns motstand mot denna forandring med ett
okat ansvar for arbetskraften, men att det var i en overvigande minoritet. Jag lever efter
80/20 da &r jag nojd. Men jag skulle vilja pasta att vi ligger 90/10 hir. Sen &r det hér ett
fordndringsarbete, alla tar till sig olika snabbt”.

Framtid

Skiftchefen berittade att det fanns massor att forbéttra i framtiden. Exempelvis utveckla alla
de punkter de hade borjat med nér de inforde team-arbetssittet. Han ville inte avsloja i detalj
vad det handlade om, men att det handlade om att fortsédtta med att jobba i team och kunna
formedla det till andra avdelningar inom Volvo.

4.3 Intervju med medarbetare 1

Bakgrundsinformation
Medarbetare 1 dr en man som jobbat som montor pa avdelningen under sex ars tid.

Forindring av arbetssiitt

Medarbetare 1 menade att hans arbete fordndrats markant efter fordndringen som genomforts
péa avdelningen. “Arbetet har vil eskalerat. Det dr vél mer, alltsa visar man nidr man vél far
chansen att man brinner for nagot och engagerar sig far man chansen att visa sig att man
klarar av det. Vilket leder till att man far mer och mer uppgifter pa sig, och det dr vil kanske
de. Jag tycker ju om att ta ansvar och utvecklas”.

Medarbetare 1 berdttade dven att han uppfattade sina medarbetare som positiva till
fordndringen. “Dom tycker att det dr béttre nu, det gér inte att jaimfora med hur det var for tva
ar sen. Da var det alltid en person som drev forbéttringar, en som gjorde en annan sak, en till
som gjorde den tredje saken. Exempelvis var det en som jobbade med séikerhet och da gjorde
han eller hon en ”smatt”. Den som jobbade med kvalitet sysslade med det och sa vidare. Men
det var ingenting vi gick igenom pa morgonen pa motena som vi gor nu. Resten fick liksom
inte ta del av det da”.

Medarbetare 1 har dven fatt ett storre ansvar och tycker att teamarbetet fungerar béttre dn hur
det arbetades innan. “Nér vi vil borjade arbeta med detta, till exempel fick jag ldra mig av
Pontus hur man gjorde en smatt, vilket &r ett formuldr dér du kollar pa sékerheten pa en
station. Sedan blev det min uppgift att ldra ut till de ansvariga for da utokade vi till just team
dér vi delade upp avdelningen i fyra. Sen hade vi en ansvarig varje team som star pa
Powerbasetavlan dédr. Dir hade vi en ansvarig 1 varje team just for att vi skulle kunna lédra ut
till oss i teamet istdllet for att en skulle ldra ut till 25 sa ldr vi nu ut till dem som ar med i
teamet. Innan vi borjade med team sa roterade vi pa alla de hir 22 stationerna varje dag. Nu
kor vi ju team-vis. Dédr man &r pa en avdelning fram till frukost, sedan flyttas teamet till nista
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avdelning fram tills lunch och sedan har vi en ny avdelning efter lunch. Sa du &r pa tre av fyra
stationer med ditt team per dag. Problem som kunde ha varit fore just mellan arbetare,
dispyter och sa vidare, sadant har vi inte lingre. Utan det vi har dr mer, ah men igar tomde vi
inte papperskorgarna. Det &r inte farligare &n sa. S& det har verkligen blivit en stor forédndring.
Det har blivit en del av var vardag sd man kanske inte tianker pa att det &r sa stor skillnad men
det dr det. Det har blivit béttre”.

En stor skillnad fran forr var hur de dagliga motena styrdes. Medarbetare 1 berittade att forr
var det chefen som pratade och styrde samtalet. Men nu nér det var medarbetarna som gick pa
motena var det de som hade informationen och pratade. Chefen var bara pa plats for att lyssna
och starta upp motet. Medarbetare 1 menade att hans kollegor blev stimulerade av detta och
att skiftchefen hade mer tid till att vara tillgdnglig pa “golvet” och prata med alla medarbetare
dagligen. Det blev som smé méten varje dag. Aven storningar i produktionen som tidigare
hade tagits upp och blivit kontrollerade av skiftchefen 19stes i ndstan alla fall nu direkt pa
plats av medarbetarna.

Delaktighet och engagemang

Medarbetare 1 papekade att han trodde att det hade blivit béttre pa avdelningen pa grund av
det 0kade ansvaret tillsammans med att medarbetarna fick lédra sig att gora nya saker hela
tiden. Problemen som tidigare hade tagits med chefen 16ste sig nu i nio av tio fall av arbetarna
sjdlva. Han menade att kompetensen alltid hade funnits dér, men att den inte for ens nu kunnat
anvéndas fullt ut. Han papekade att detta gav kénslan av samhorighet och han blev motiverad
av det 0kade ansvaret. “... jag utvecklas konstant och jag kdnner att min kompetensutveckling
inte avtar, jag ldar mig hela tiden och det finns alltid mer saker jag far i ansvar och det &r
jattekul. Det &r ett intressant arbete vi haller pa med. Vilket jag tror ligger bakom att
resultaten ocksa har bittrats”.

Medarbetare 1 berdttar vidare att hans engagemang okat. “Just den hér avdelningen har ju
besok utifran néstan varje vecka. Nu ska ju exempelvis jag fa aka till USA pa grund av det
hér arbetet. Jag skall hjdlpa att forsoka fa igang dem just med teamarbete. Det var liksom
ingenting jag ens hade kunnat dromma om for tva ar sen”.

Vid fragan kring om medarbetare 1 trivdes bittre pa arbetsplatsen nu dn tidigare fick vi
foljande svar. ”Ja, det gar inte att jamfora. Det dr mycket bittre. Mitt engagemang och vilja
har 6kat massor nu nér jag har fatt ta mer ansvar. Jag har fétt en helt annan insikt”.

Ledarens roll i forindringsprocessen

Medarbetare 1 menade att hans chefs ledarskap var bra och hade inga synpunkter pa hur han
skulle kunna vara bittre. Han menade dven att denna chef skulle backa upp honom om ett fel
skulle intrdffa. Han menade att denna chef var véldigt bra och gjorde en jimforelse med den
forra skiftchefen han hade haft. Den tidigare chefen hade varit vildigt hard och gjorde man fel
kunde man fa sparken. Detta menade medarbetare 1 gjorde medarbetarna osikra och fragor
som egentligen var 16jliga togs upp med cheferna istillet for att 16sas direkt pa plats. Han
menade att den nya skiftchefen agerade pa ett helt annat sitt och kinslan av att fa sparken
fanns inte kvar.

Vid fragan kring feedback svarade medarbetare 1 att det var stor skillnad pa hur feedback
gavs nu fran forr. Han menade att feedback alltid hade getts sen han borjade arbeta ddr men
forut fick man mest hora negativ feedback pa vad som var déligt. Nu var feedbacken alltid
positiv.
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Medarbetare 1 menade dven att han kinde ett stort stod och fortroende fran sin chef. “Sa fort
vi kommer med en Idé sa séger Pontus bara ja visst testa det. Funkar det sa funkar det annars
gér vi tillbaka till de vanliga rutinerna. Han &r verkligen inte den som ér riadd for fordndringar.
Nytidnkande ser han enbart som positivt. Det skapar ett engagemang. Och just detta
engagemang dr ju A och O. Utan ett engagemang skulle vi inte ha det hér. Sa lange vi skapar
en diskussion sé ir det positivt liksom. Ar det en dalig diskussion skapar det #ndé ett
engagemang som visar att folk bryr sig, och det ar ju det vi vill ha. Engagemang &r det som
far oss att arbeta framat”.

Motstand mot foridndringsprocessen

Medarbetare 1 berittade att det vart mycket motstdnd kring férdndringen mot att jobba med
team. Han menade att de flesta medarbetare, Gver hilften sag att bli uppdelade i team istéllet
for att vara en enhet var nagot negativt. Sedan hade medarbetarnas uppfattning kring team
successivt fordandrats. De hade testat att jobba i team en dag, gatt tillbaka till det gamla
arbetssittet och diskuterade vilka fordelar och nackdelar det fanns med respektive arbetssiitt.
Tillslut ansag medarbetarna att team-arbetet fungerade bittre och blev en starkare enhet
tillsammans.

Framtid

Medarbetare 1 menade att det nya arbetssittet var det bista sittet hittills att arbeta, men att det
alltid fanns sma forbéttringar att jobba med. Han menade att det egentligen bara var smasaker
att forbéttra just nu och att det nya arbetssittet funkade véldigt bra. Han beréttade vidare att
det var ldttare att na de uppsatta malséttningarna nu nir de var indelade i team. Dem var vana
att jobba for varandra nu.

4.4 Intervju med medarbetare 2

Bakgrundsinformation
Den intervjuade &r en 25-arig man. Medarbetaren hade arbetat pa VPK i sex ar som montor.

Forindring av arbetssiitt

Medarbetare 2 sade att han kénde sig mycket mer stimulerad att ga till jobbet nu nir de
arbetade 1 team jimfort med hur det var innan. Enligt hans uppfattning kénner hans
arbetskamrater likadant. ”"De flesta arbetskamrater tror jag kdnner som mig. Sen finns det ju
vissa som kan vara lite negativa, men det dr ett fatal. Det ser ut som att de allra flesta &r mer
positiva idag pa jobbet, mot hur de var forut. Det beror att vi dr mer delaktiga i beslut som tas
och vi har helt enkelt fatt en béttre rotation pa arbetet ocksa. Alla dagar dr inte sig lika, det &dr
inte bara montering, vi kan dven vara ifran monteringen och kora de hédr mjuka delarna. Sa vi
har som sagt fatt béttre rotation pa vart jobb, och just det hdr med att vi arbetar i team har
gjort att vi dr mer delaktiga i arbetet. Man kénner sig mer viktig om man kan siga sd, nu nér
vi dr de hir fyra teamen.”

Medarbetare 2 hade inte fullstindig koll pa varfor de hade borjat arbeta i team men han trodde
att det berodde pa foretaget borjat tinka mer pa de anstéllda och dess behov. Ledningen och
cheferna kanske sag att manga av de anstéllda sag lite deppiga ut och att sjukfranvaron var
hog. Det var inte ett onskemal fran medarbetarna att borja arbete i team heller utan han tror att
det var direktiv som kom hogre uppifran.
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Medarbetare 2 forklarar att resultaten har blivit béttre efter att avdelningen borjat arbeta i
team. ”Vissa dagar kan vi kora mer véxellador dn vi ska. Det var véldigt sillan vi gjorde det
forut, sa vi har ju fatt ett bittre flyt pa resultaten av véxellador ocksa. Jag tror foretaget far ut
mer av anstéllda nu dn innan faktiskt.”

Delaktighet och engagemang

Forslag fran de anstillda togs nu upp pa ett snabbare och mer engagerat sitt fran cheferna och
ledningen. Alla forslag gick didremot inte igenom men forslag om forbéttringar pa rutiner och
sa vidare uppskattades. Medarbetarna uppmuntrades att vara innovativa i sitt arbete. ”Vi ska
ju néstan alltid forbéttra vart jobb men vi har ju forbittrat vildigt mycket nu. Vi gor mer
forbattringar nu nér vi jobbar i team, jaimfort med innan. Det &r ldttare att fa igenom en
forbattring nu eftersom vi kan vara med i processen. Ett exempel pa detta dr, forr hade vi olja
i bashusen och nu har vi vaselin. Det var en av oss som kom pa det och fick arets forbattring
och hon var sjidlv med och genomforde den forbéttringen. Forut, om hon hade kommit med
det forslaget, da kanske det forslaget hade legat i ett halvar eftersom det brukade ta s lang
tid”. Internutbildningar gavs till néstan alla som var intresserade pa avdelningen. Genom detta
hade mycket kunskap tillkommit till och medarbetarna hade utvecklats mycket.

Medarbetare 2 berittade dven att de anstéllda turades om att vara minisamordnare dver
gruppen. Ansvaret ansag medarbetare 2 var roligt att ha men ibland kidnde han att det kunde
bli lite mycket. “Det kan bli ganska mycket ibland, for manga kommer och stéller fragor fran
andra team. Men det &r bra, da far man lite ansvar. Vi roterar denna roll en gang i veckan, alla
i teamet ir kapten nigon ging. Ar vi fem i teamet 4r man kapten var femte vecka. Ar man sex
1 teamet dr vi var sjétte vecka”.

Ledarnas roll i forandringsprocess

Enligt medarbetare 2 beromde skiftchefen de anstillda ofta och gav forslag pa hur de kunde
tanka och 16sa problem. Innan arbetet med team borjade var det skiftchefen som korde
uppstarten pa morgonen och gick igenom allt som skulle goras under dagen. Nu ér skiftchefen
med och startar upp moétet, sen dr det medarbetarna som styr motet. Detta har gjort att
medarbetarna kinner sig mer viktiga och delaktiga 1 arbetet och produktionen.

Skiftchefens ledarskap var uppskattat. ”Pontus dr véldigt duktig pa att pusha oss och gor oss
delaktiga om vi inte dr delaktiga. Sa han far igang oss ganska bra. Men det giller ju att vara
positiv tillbaka mot honom ocksa, sa man inte dr negativ mot honom. Men jag ar vildigt
n6jd”. Skiftchefen kunde d@ven nu vara ute pa golvet bland medarbetarna och pa sa vis fick
han en storre inblick i1 det vardagliga arbetet och kunde dagligen diskutera med sina arbetare.

Motstand mot foridndringsprocessen

Nar vil idén kring en fordndring kom stéllde sig manga fragande mot det nya forslaget. “Det
var ju vildigt negativt nér det hiar med team kom upp forsta gangen. Det var for att det skulle
bli sd mycket uppldrning”. Men i slutindan ansdg medarbetare 2 att resultatet blev vildigt bra
och att det var virt att det lades ner tid och anstringningar pa detta nya system.

Framtid

Medarbetare 2 trodde att det var ldttare som ny att komma in i gruppen nu. Han ansdg dven att
detta arbetssitt var béttre och mer optimalt for foretagets framtid. Nér det talades om
medarbetarens mojligheter att avancera inom Volvo lit det enligt medarbetare 2 som en
mojlighet. "Det ligger alltid tjdnster ute som man kan sdka. Men jag tror sjdlvklart att man
kommer mycket lingre om du dr vildigt delaktig i de hdar mjuka delarna. Jag tror man har
goda mojligheter att ta sig hogre upp pa Volvo om man dr delaktig och engagerad”.
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5. Analys

Analysen ir strukturerad efter referensramens olika kapitel och har samma f6ljordning som
referensramen. Kapitel 5.1 kommer att analysera hur organisationer kan ses ur olika
perspektiv. Kapitel 5.2 och dess delkapitel kommer att analysera hur styrningsverktyget lean
appliceras 1 produktionen. Kapitel 5.3 och dess delkapitel kommer att analysera hur
styrningsverktyget larande organisation appliceras i produktionen. Kapitel 5.4 kommer att
analysera hur de tva styrningsverktygen kombineras. Kapitel 5.5 kommer att analysera hur
resultatet 4r kopplat till analysmodellen. I kapitel 5.6 diskuteras och sammanfattas det som
kommit fram i analysen.

5.1 Organisationer ur olika perspektiv

Burell & Morgan (1979) pastar att ett foretag maste anpassa sitt styrningsverktyg beroende pa
vilken marknad man &r aktiv pa. De menar att foretag som ir aktiva pa en stabil marknad med
hog kvalitet pa sina varor ofta styrs med en maskinbyrakratisk struktur. Volvo &r ett typiskt
exempel pa ett foretag som jobbar med hog kvalitet pa en stabil marknad. Dock anvénder inte
den avdelningen vi granskat pd VPK sig av en maskinbyrakratisk struktur. De anvinder sig
mera av ett styrningsverktyg som Morgan (2006) definierar som Organism-perspektivet dir
arbetskraften &r delaktiga och kan paverka i beslutsfattandet vilket har lett till goda resultat.
Saledes behover inte ett massproducerande foretag anvénda sig av ett maskinbyrakratiskt
styrningsverktyg for att na goda resultat. Volvo har hittat en balans dér de lyckats kombinera
de olika styrningsverktygen lean och ldrande organisation dér bade effektivitet och larande dr
av storsta vikt for framgéngen.

5.2 Styrningsverktyget lean

Krafcik (1988) menar att foretag som anvénder lean som styrningsverktyg arbetar efter att ha
sma lagervolymer och enkel teknologi, vilket leder till hog kvalitet och produktivitet. Utifran
intervjuerna kan det konstateras att avdelningen som granskats pa VPK jobbar efter
styrningsverktyget lean. Det material som kops in pa den granskade avdelningen skall vara
exakt efter kundens 6nskemal. Malséttningen dr att gora kunderna nojda, inte kopa in dyrare
material d4n behovligt. Avdelningen jobbar dven efter att ha sma lagervolymer eller inget lager
alls. De jobbar sdledes med just in time lager dédr materialet bestills in efter kundens
onskemal. Skiftchefen erkédnde att det ibland kunde vara materialbrist eller bildas sma lager.
Detta idr ett problem da det kostar pengar att ha material liggandes som kanske inte kommer
till anvidndning. Har avdelningen pa VPK istillet materialbrist kan foretaget inte tillverka
produkterna.

Dock finns det saker som kan ligga bakom dessa problem. Exempelvis om foretaget bestéller
exakt efter kundens behov och ett fel uppstar i produktionen och materialet inte gér att ridda,
sa gar det inte att tillverka varan for ens nista leverans kommer. Ett litet grundlager anser vi
borde finnas. Ett problem som kan ligga till grund for att det kan férekomma materialbrist pa
avdelningen 4r att Volvo nyligen 1dtit medarbetarna bestilla materialet. Detta kan vara en
ovana som maste trinas upp innan en perfekt volym av inkopt material kan hittas.
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5.2.1 Leans genomslag

Modig och Ahlstrém (2012) beskriver att Toyota forbittrade sina resultat genom att
konstruera ett produktionssystem dér foretaget bestimde sig for att eliminera alla onddigheter
som inte skapade ndgot virde for dess kunder. Toyota ville séledes kunna producera
produkten snabbt fran orderbestillning till fardig produkt.

Den avdelningen pa VPK som studerats jobbar med att eliminera onodigheter och ineffektivt
arbete som stor flodeseffektiviteten. Detta tyder pa att Volvo jobbar efter dem principer som
Modig och Ahlstrém (2012) diskuterar. For att kunna eliminera dessa onodigheter jobbar
Volvo efter tempon vilket innebér att medarbetarna skall hinna med att gora klart sin del av
produktionen inom ett visst antal sekunder innan produkten skickas vidare till nésta
avdelning. Pa detta sitt dr alla medarbetare medvetna om hur lang tid de har pa sig och nir de
skall vara klara for att kunna nd upp till malséttningarna for antalet tillverkade vixellddor som
skall goras. Material och verktyg som behovs for produktionen finns alltid pa ritt plats och
levereras till avdelningarna direkt vid ankomst. Medarbetarna behdver aldrig springa och leta
eller védnta pa material.

For att ytterligare forbittra flodeseffektiviteten sprids information mellan avdelningarna pa
dagliga méten sa att all personal d4r medveten om dagens situation och vad som ska goras. Pa
dessa moten dr det medarbetarna som pratar och sprider informationen. Utdver detta arbetar
alla medarbetare pa avdelningen med kontinuerliga kvalitetsforbéttringar med maskiner och
verktyg for att kunna forkorta genomloppstiden for kunderna.

Séledes lyckas avdelningen pa VPK eliminera mycket av det som Modig och Ahlstrom
(2012) definierar som 6verflodigt arbete som inte skapar nagot virde for kunderna. Genom att
avdelningen arbetat med lean har resurserna kunnat utnyttjas pa ett mer effektivt vis. Det
overflodiga ineffektiva arbetet finns sa gott som inte kvar pd Volvo och darfor ér allt arbete
som medarbetarna gor vardeskapande for kunden. Exempelvis berittade skiftchefen att
avdelningen nu tillverkade fler vixellador fast med samma personalstyrka. Medarbetare 2
berittade att avdelningen ibland producerade fler vixellddor dn malsdttningen, vilket tyder pa
att avdelningen kan producera vixellador snabbare &n forr. Detta tyder pa att avdelningen &r
flodeseffektiv.

5.2.2 Effektivitetsparadoxen

Modig och Ahlstrém (2012) menar att fretag ofta ir resurseffektiva istillet for
flodeseffektiva. Detta innebér att foretag gar miste om att vara flodeseffektiva och jobbar
mycket med 6verflodigt arbete som inte skapar virde for kunderna. Kénslan vi har fatt &r att
avdelningen pa VPK gatt ifran att vara resursutnyttjande till att vara flodeseffektiva.
Avdelningen jobbar hart for att eliminera allt ineffektivt onddigt arbete som inte skapar nagot
virde for kunderna.

For att 6ka flodeseffektivteten fanns det tre lagar att forhalla sig till:

Little’s Law: En produkts genomloppstid paverkas av hur méanga enheter det &r i flodet och
hur lang cykeltiden &r. Antalet produkter som ska tillverkas pa avdelningen pa VPK innan de
skickas vidare till nédsta avdelning bestdms beroende pa hur manga vixellador som ska goras
per dag. Beroende pa hur manga véxellador som tillverkas visas det upp via en mont hur
manga delar som ska tillverkas i taget for att alla avdelningar skulle hinna utfora sin uppgift
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innan deras tempo ar slut. Alla delar till de 535 vixelladorna som skall goras per dag maste
saledes hinnas med.

The Law of Bottlenecks: Variation paverkar genomloppstiden pa ett negativt sitt.
Avdelningen pa VPK 16ste problemet genom det nya sittet att arbeta i team. Skiftchefen
berittade att om det var en vixellada som skulle anvindas i en lastbil pa landsvig eller uppe i
bergen, vilka hade olika lang tillverkningstid, 16stes problemet med hjélp av medarbetarnas
team-arbete. Behovdes det extra hjdlp pa en avdelning kunde medarbetare fran en annan
avdelning hoppa in i det 6verbelastade teamet. Tidigare innan teamarbetet inférdes var alla 25
individer pa avdelningen fokuserade pa sitt. Nu dr det mer ett gemensamt att na dagens
malsittning och darfor arbetar alla tillsammans for att na dessa mal.

The law of the effect of variation on processes: Ju ndarmare ett 100 % -igt resursutnyttjande,
desto lidngre blir genomloppstiden for att tillverka en produkt. Vid mer variation desto ldngre
blir genomloppstiden. Det Volvo har gjort dr som forklarades tidigare att satsa pa
flodeseffektivitet istéllet for resurseffektivitet. Foretaget har eliminerat onddigt ineffektivt
arbete for att forbdttra genomloppstiden. For att 16sa problemet som uppstar pa grund av
variation forklarades i The law of bottlenecks, dir avdelningen pa VPK nu jobbar i team och
ger varandra understdd pa ett helt annat sétt dn tidigare.

5.2.3 VPS (Volvo Production System)

Enligt Volvos arsredovisning (2008) inférdes VPS pa hela Volvokoncernen och enligt Volvos
arsredovisning (2015) jobbar Volvokoncernen fortfarande med detta. VPS dr grundat ur lean,
vilket dven avdelningsansvarig bekréftade. VPS dr uppbyggt efter Volvos VPS-pyramid som
innehaller sju steg som bidrar till att skapa ett starkt kundvérde. Efter avslutade intervjuer kan
vi konstatera att Volvo jobbar med VPS pa ett tydligt sétt, diar de uppfyller alla steg i
pyramiden for att skapa ett starkt kundvérde.

1. The Volvo Way: Detta innebér enligt Volvos arsredovisning (2008) att Volvo skall
jobba efter sina virderingar. Pa den avdelningen pa VPK vi undersokt mérktes tydligt
att gemensamma virderingar fanns mellan skiftchef och medarbetare. Bade skiftchef
och medarbetare 1 menade att det fanns tva meningar som dem jobbade efter, vilka
var att individen skall utveckla sig sjdlv. Den andra meningen var att medarbetaren
skulle vara med och utveckla teamet och sina medarbetare. Skiftchefen menade dven
att hans arbete kring VPS hade okat. Han berittade att han lade ner mer tid pa detta
nu, inte bara for att han sjilv skulle forstd, utan ocksa for att kunna sprida idén kring
VPS till sina medarbetare. Medarbetare 1 berittade att han for tre ar sedan inte hade en
aning vad VPS-pyramiden innebar, men att han nu hade en stor forstaelse i dess
innebord, vilket tyder pa att skiftchefens anstringning gett resultat.

2. Teamwork: Utifran intervjuerna kan vi d@ven konstatera att Volvo jobbar i team. Alla
fyra respondenter i undersokningen berittade att de jobbade i1 team. Vi som forfattare
fick d@ven se avdelningen pa VPKs anslagstavla dér de 25 medarbetarna var indelade i
fyra team. Bada medarbetarna beréttade att arbetet pa jobbet hade blivit bittre efter
inforandet av team-arbete. Medarbetare 1 menade att han fatt ett stérre ansvar och mer
utmanade arbetsuppgifter. Medarbetare 2 berittade att d&ven resultaten hade blivit
bittre da de kunde tillverka fler vixellador per dag nu.

3. Processtabilitet: Enligt Volvos arsredovisning (2008) skall alla arbetare vara med och
identifiera ineffektivt arbete for att forbéttra flodeseffektiviteten. Eftersom det
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konstaterats att avdelningen pa VPK som studerats anvénder sig av lean kan vi dven
dra slutsatsen av att foretaget jobbar med processtabilitet. Avdelningen jobbar med
kvalitetsforbattringar, sdkerhetsforbattringar, material och verktyg lamnas direkt pa
plats, de jobbar efter just in time och &dven efter ett tempo. Information mellan
medarbetarna sprids ocksa pa ett effektivt sitt via moten dar medarbetarna dr
ansvariga for dessa méten.

4. Inbyggd kvalitet: For att produkten skall ga ritt till fran borjan och inte vara trasig
eller defekt nér den nar kunden arbetar avdelningen pa VPK utover
kvalitetsforbéttringar och sidkerhetsforbéttringar med att justera produkterna. Istéllet
for att sldanga materialet tar avdelningen nu hand om detta och justerar de defekta
produkterna.

5. Stindiga forbattringar: Som ndmndes jobbar avdelningen pd VPK med att stéindigt
forbittra kvaliteten och sidkerheten. Men, det finns dven en intressant forbéttring
avdelningen jobbar med hir. Avdelningen jobbar efter en kompetensmatris. Denna
matris innebér att det finns tva sidor for medarbetaren att forbattra, en mjuk del och en
hér del. Den mjuka delen gar ut pa att medarbetaren har mojlighet till att ga pa
utbildningar samt att jobba med forbéttringsarbeten kring hur arbetsplatsen kan bli
annu bittre. Den harda delen handlar mer om resultat. Denna del handlar om att
individen skall utvecklas och bli bittre pa att skota maskiner och underhall. Under
intervjuerna berittade skiftchefen att Volvo jobbar efter att medarbetarna skall
forbittra sig under ett ar pa tolv punkter pa denna kompetensmatris. Pa den
avdelningen som undersoktes hade medarbetarna forbittrat sig pa tolv omraden redan
under vecka 15.

6. Just in time: Som tidigare ndmnts jobbar Volvo efter just in time-lager. Skiftchefen
berittade att malsittningen var att inte ha nagot lager, men att det ibland kunde uppsta
sma lager, eller materialbrist. Losningen pa detta problem har redan forklarats i punkt
5.1.2 1 analysen.

7. Kunden: Utifran dessa steg i pyramiden menade Volvos arsredovisning (2008) att
foretaget skapade ett starkt kundvirde. Den avdelning pa VPK som studien gjorts pa
lever upp till alla steg i pyramiden och skapar sa vis ett starkt kundvirde.

5.2.4 Konkurrensfordelar med produktionssystem

Enligt Netland och Asperlund (2013) skapar sig foretag konkurrensfordelar via
produktionssystem. Den slutsats Netland och Asperlund (2013) kommer fram till dr att
foretag som anvinder sig av ett produktionssystem likt lean kan skapa konkurrensfordelar pa
marknaden om produktionssystemet har en unik passform till dess organisation och miljo.
Avdelningen pa VPK som undersokts har anpassat VPS till dess organisation och miljo.
Enligt Volvos arsredovisning (2015) riktades handlingsplaner for att forbéttra medarbetarnas
engagemang och delaktighet. Dessa handlingsplaner har uppfyllts. Bada medarbetarna som
intervjuats menade att arbetet idag 4r mer tillfredsstédllande. De har mer ansvar och kénner sig
mer uppskattade och viktiga. De handlingsplaner som presenterades i Volvos arsredovisning
(2015) har sdledes genomforts med positiva resultat dir delaktighet och engagemang har
forbattrat prestationsnivan hos de anstillda.

De konkurrensfordelar som avdelningsansvarig, skiftchef och medarbetare ett dr 6verens om
ar att avdelningen besitter véardefull personal med hog kompetens. Just denna kompetens och
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medarbetarnas utveckling, med ett storre ansvar ligger saledes bakom framgangen hos
avdelningen.

5.3 Styrningsverktyget larande organisation
5.3.1 Den femte disciplinen

Senge (2006) menar att det fanns fem olika faktorer som paverkar om en organisation ar
larande eller inte: personligt mésterskap, tankemodeller, gemensamma visioner, teamldrande
och systemtidnkande.

Det var tydligt att skiftchefen och avdelningschefen arbetade med att utveckla ett personligt
masterskap hos sina medarbetare, nu mer &n tidigare. Bada tva men framst skiftchefen
uppmuntrade sina anstéllda att vaga ta for sig och utmana sig sjéilva for att utvecklas. Genom
att erbjuda utbildningar och mgjligheter till stérre ansvarsroller anser vi att det var tydligt att
denna specifika avdelning gav mgjligheter for de anstéllda att utveckla sina personliga
misterskap. Detta uppenbarade sig 4ven mer nér de anstéllda beréttade hur deras arbetssitt
hade forandrats de senaste aren. Genom att arbeta i team upplevde de att de kidnde sig mer
uppskattade och viktiga for foretaget och ddrmed kinde storre incitament till utvecklas och
engagera sig.

Senge (2006) menar dven att individer och organisationer har invanda tankemonster som
maste ifragasittas och fordndras for att utveckling skall kunna ske. Enligt oss arbetar
avdelningen pa VPK aktivt for att testa nya metoder och tillvigagangssitt for att 16sa
problem. Ett tydligt exempel pa detta &r att avdelningen gatt ifran deras vanliga arbetssitt med
storre grupper till att arbeta med mindre team som har hogre rotation. De avdelningsansvariga
har insett att for att fa ett storre engagemang och hogre delaktighet av sina anstidllda sa maste
medarbetarnas asikter och tankar tas i mer beaktning.

Aven gemensamma visioner méste en organisation besitta enligt Senge (2006) om de ska
anses var en larande organisation. Avdelningen pa VPK hade som mal att producera 535
vixellador varje dygn och alla individer var insatta i detta mal och arbetade hart for att na det.
Efter att team borjat anvédndas 1 produktionen menade medarbetare 2 som intervjuades att
individer hade mojligheten till att flyttas mellan team vid sjukdom eller annat bortfall. Detta
for att na den gemensamma visionen for avdelningen. Medarbetare tva menade pa att innan
team anvindes sa var alla individer fokuserade pa sina egna arbetsuppgifter och stod och
skotte “sitt eget”. Detta tyder pa att avdelningen pa VPK genom sitt arbete med team Okat
incitamenten att jobba gemensamt mot ett enat mal. Det var uppenbart att foretaget arbetade
for att stimulera medarbetarna till utveckling med férhoppningen om att det skulle ta foretaget
framat. Exempelvis berittade skiftchefen att de anvénder sig av en kompetensmatris for att
visa vilken kompetens en medarbetare hade och vad som behovde utvecklas. Detta for att
gemensamt hitta nya malséttningar och for ta foretaget framat.

Senge (2006) menar att en ldirande organisation maste ha teamldrande och att alla medarbetare
ska striva at samma hall och att gruppens energi ska liggas pa en gemensam anstrangning.
Skiftchefen berittade att de olika teamen &dr formerade och anpassade efter medarbetarnas
styrkor sa att de kompletterade varandra, for att se till att kompetens pa alla omraden finns i
alla team. Avdelningschefen gav ocksa samma exempel om ett fotbollslag som Senge (2006)
gor over teamldrande. Han menade pa att det spelar ingen roll om foretaget har elva anfallare
som alla &r fantastiskt duktiga om ingen kan forsvara sig, da vinner laget inga matcher.
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Medarbetare 1 menar ocksa pa att alla medarbetare arbetade mycket for varandra och att hur
det ser pa avdelningen nu inte ens kan jamforas med hur det sag ut for tva ar sen.

Sist menar Senge (2006) att en organisation maste ha ett systemtéinkande for att kunna anses
vara en ldrande organisation. Avdelningschefen menade pa att de alltid forsokte att utvecklas
ytterligare och att de aldrig kommer att bli ndjda. Nagot som han lyfte fram var att skapa
engagemang som 1 sin tur leder till 4gandeskap som slutligen leder till team-utveckling. Han
menade dven pa att de aldrig far bli nojda heller, da fabriken lika gérna kan flyttas till ett
annat land med billigare produktion. Enligt honom géllde det att alltid vara pa tarna och
fortsédtta ha en ambition att utvecklas.

Genom att granska dessa fem faktorer visar det sig att den avdelning forfattarna granskat pa
VPK ér en ldrande organisation enligt Senges (2006) beskrivning.

5.3.2 Mattstock for lirande kapacitet

Goh och Richards (1977) har identifierat de viktigaste egenskaperna for organisationsldrande.
Dessa dr tydligt syfte och uppdrag, engagemang fran ledare, experiment och beloningar,
utbyte av kunskap och slutligen lagarbete och problemlosning.

En organisation har ett tydligt syfte och uppdrag enligt Goh och Richards (1997) om de
anstéllda har ett tydligt syfte och mening och att organisationen har en gemensam vision med
de anstéllda. Genom intervjuerna blev det tydligt att medarbetarna vet att de dr uppskattade
och att de spelar en avgorande roll for framtiden. Medarbetare 1 berittade att det utokade
ansvaret de fatt genom att arbeta i team hade lett till att medarbetarna lért sig otroligt mycket
och att medarbetarna var dnnu mer avgdrande for produktionen &n tidigare. Detta holl dven
skiftchefen med om. Han sade att hans roll som chef hade suddats ut och att medarbetarna
mer och mer tog Over hans arbetsuppgifter. Numera fungerade han mer som en ledare som
stottar medarbetarna. Exempelvis skoter medarbetarna orderhanteringen och tar hand om
moten, dd medarbetarna enligt skiftchefen &r experterna och besitter den avgorande
kunskapen. Bade avdelningschefen och skiftchefen ansdg dven att medarbetarna och dess
kompetens var den absolut storsta konkurrensfaktorn som organisationen har.

Engagemang fran ledare behovs dven enligt Goh och Richards (1997) for att stimulera
larande. Vi forfattare upplevde det som att engagemanget fran ledare var enormt pa
arbetsplatsen och en oerhord tro pa detta arbetssitt fanns. Sa upplevde dven medarbetare 1 det
vid intervjun. Enligt medarbetare 1 backade ledarna upp medarbetarna nir fel intriffade och
en stor tro fanns gentemot medarbetarna, vilket skapade ett klimat dér det inte fanns en radsla
for att gora fel. En ldrande organisation ska stimulera ldrande och enligt medarbetare 1 och 2
gav framst skiftchefen mycket positiv feedback. Exempelvis berdttade medarbetare 1 att hans
tidigare skiftchef hade ett mer auktoritért styrsatt och om fel begicks fick medarbetaren en
utskillning. Nu gavs mer positiv feedback Gver hur medarbetaren kan ténka nista gang. Vid
ett misslyckande fran skiftchefens sida menade de anstillda @ven pa att skiftchefen skulle
erkdnna detta och forklara for gruppen vad som gatt snett.

Goh och Richards (1997) trycker dven pa att en larande organisation ska arbeta med
experiment och beloningar. Medarbetare 1 och 2 menade att de uppmuntrades att vara
nytdnkande och att ifragasitta rutiner. Numera testades de flesta forslag till forbéttringar som
gavs av medarbetarna. Tidigare sa avslogs de flesta forslag till forbattringar direkt, vilket inte
stimulerade medarbetarna till att komma med fler forslag i framtiden. Avdelningschefen och
skiftchefen sade dven att de arbetade for att stimulera medarbetarna till innovation.
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Beloningar anvindes dven pa arbetsplatsen for att 6ka engagemanget Nyligen hade
exempelvis en anstélld blivit belonad med ett pris for arets forbéattring. Medarbetare 1 hade
ocksa genom sitt engagemang i forbittringsarbetet inom organisationen belonats med en resa
till USA i fyra veckor, dér skulle han hjélpa en fabrik med deras forbéttringsarbete och beritta
vad som fungerat sa bra pa avdelningen i Koping.

En ldarande organisation ska ha tydlig och snabb kommunikation inom organisationen (Goh &
Richards, 1997). Inom avdelningen flodar informationen snabbt och smidigt och den nar ut
till alla medarbetare genom sténdig aterkoppling och diskussion.

Lagarbete och problemldsning ska dven finnas inom en organisation som stridvar efter att vara
larande (Senge, 1992; Garvin, 1993). Genom att arbeta i team hade en storre medvetenhet om
varandra behov skapats. De anstéllda var mer villiga att hjdlpa varandra nu for att forbéttra
resultaten for de olika teamen. Medarbetare 1 berittade dven att teamen kunde lana individer
fran andra team om det behovdes, exempelvis vid sjukdom.

Genom att studera Goh and Richards (1997) kriterier for att vara en ldrande organisation gér
det att konstatera att avdelningen uppfyller kriterierna.

5.3.3 Team-baserat larande

Henrik Kock (1996) menar att foretag som gér 6ver till att arbeta i team dr mer
tillmotesgaende for ldrande. Vid arbete i team maste dock foretag utveckla utmanande
arbetsuppgifter, ledarskap i team, ett organiserat klimat, ritt sammanséttning av team samt
kompetensutveckling och stéd for ldrande.

Avdelningen har forsokt se till att arbetsuppgifterna ar tillridckligt stimulerande for att
engagera medarbetarna. Teamen roterade mellan fyra olika omraden pa avdelningen for att
undvika att arbetet skulle bli monotont. Tidigare var arbetet mer stilla och monotont.
Medarbetarna hade sin station dir de jobbade och det var mycket mindre rotation pa
arbetsplatsen.

Kock (1996) lyfter fram vikten av ha ett uppmuntrande ledarskap. Som redan diskuterats 1
analysen finns det ett tydligt engagemang fran ledare som uppmuntrat utveckling, alternativa
metoder och innovation.

En ldarande organisation ska dven ha ett organiserat klimat enligt Kock (1996). Forfattarna
anser att allt i organisationen dr vildigt strukturerat och genomténkt. For att skapa ett larande
klimat har dven medarbetarna haft makt 6ver sammanséttningen av teamen. Skiftchefen
berittade att genom att lata medarbetarna bestimma gver sammansittningen av teamen
kommer medarbetarna ma béttre pa arbetsplatsen. Vilket i sin tur leder till 6kat engagemang
och biittre resultat.

Sammansittningen av team menar Kock r viktigt (1996). Aven om medarbetarna pa
avdelningen pa VPK far bestimma vilka de ska arbeta med, sa finns det krav fran ledarna att
viss kompetens finns inom alla team.

Kompetensutveckling och stdd for ldrande har redan diskuterats i stycke 5.3.1 och 5.3.2. Pa
avdelningen sker ett kontinuerligt arbete for att 6ka kompetensnivan genom att bland annat
lata medarbetarna vara med i beslutstaganden.
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Genom att granska dessa fem faktorer visar det sig att den avdelning forfattarna granskat pa
VPK ir en ldrande organisation enligt Kocks (1996) beskrivning.

5.3.4 Single och double loop-lirande

Argyris (1977) menar att en organisation antingen anvinder sig av single loop-ldrande eller
double loop-liarande. Med double loop-ldarande gar organisationen in mer pa djupet och
granskar hur ett misstag uppstatt for att ldra sig att hantera det i framtiden eller till och med
andra rutiner och metoder. Avdelningen som granskats i denna studie verkar enligt bade
ledare och medarbetare uppmuntra till double loop-ldrande. Detta genom att medarbetarna
tillats ifragasitta normer och rutiner inom foretaget. Medarbetarna kommer kontinuerligt med
forslag pa forbattringar i produktionen och deras forslag granskas numera ocksa direkt av
ledare. Tidigare verkar det som att ett single loop-ldrande har anvénts pa arbetsplatsen. Vid ett
uppstatt problem tidigare forsokte de anstillda endast 16sa problemet for stunden sé att
produktionen kunde fortsétta. Ingen vikt lades vid att fundera 6ver varfor problemet uppstod
fran borjan. Medarbetare 1 berittade bland annat att de anstéllda tidigare knappt vagade
erkdnna nir de begatt ett misstag, for att de var riadda att fa en utskéllning. Argyris (1977)
menar att double loop-ldrande &r ovanligt bland organisationer. Denna enskilda avdelning pa
VPK visar dock att det existerar double loop-ldrande dven inom industribranschen.

Argyris (1997) menar ocksa att det finns skillnader mellan hur en ledning som arbetar med
single loop-ldrande kontra double loop-ldrande agerar. Ledningen for avdelningen som
studerats agerande 6verensstimde med det sistndmnda, double loop. Ledningen uppmuntrade
medarbetarna att ta egna beslut och vdga tdnja pa grinserna for hur avdelningen agerat innan.
Ledningen uppmuntrade dven medarbetarna till att inte bara producera sa mycket produkter
som mojligt. Utan dven att produktionen sker pa ett sitt som gor att medarbetarna mar bra och
kénner sig engagerade. Avdelningschefen var mycket noggrann med att papeka att han
absolut inte ville 16sa problem i produktionen sa fort som mojligt. Istillet skulle problemet
granskas for att det inte skulle dterkomma i produktionen senare.

Genom Argyris (1977) forskning gar det att konstatera att ledningen pa avdelningen som
granskats uppmuntrar till double loop-ldrande och att ledningen 4r nidrvarande 1 produktionen.

5.4 Kombination av styrningsverktygen

Forst skulle denna studie forsta hur ett massproducerande foretag applicerar de tva
kontrasterande styrningsverktygen lean och ldrande organisation i produktionen. I analysen av
resultatet ser vi att bada styrningsverktygen anvinds och hur de individuellt appliceras pa
verksamheten.

Sedan skulle studien undersoka hur ett massproducerande foretag kunde kombinera dessa tva
kontrasterande styrningsverktyg. En kombination av de kontrasterande styrningsverktygen har
anvénts pa avdelningen pa ett framgangsrikt sétt. Genom resultatet uppenbarar det sig som att
orsaken till denna lyckade kombination har sin grund i arbetet i team. Genom att ga fran
storre arbetsgrupper om 25 personer till mindre team om sju personer har en storre
ansvarskénsla och en kénsla av att vara behovd uppstatt hos de anstillda. Detta har lett till
Okat engagemang som i sin tur har forbéttrat resultaten for avdelningen pa VPK. Arbetet med
styrningsverktyget lean jobbar fortfarande avdelningen efter. Genom att medarbetarna har
okat sitt engagemang har dven avdelningen blivit mer flodeseffektiv dar medarbetarna jobbar
hérdare med att eliminera ineffektivt arbete.
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Det uppenbarar sig dirmed som mgjligt att kombinera dessa styrningsverktyg om foretag styr
produktionen till arbete i mindre team. Medarbetaren kénner sig i och med detta mer
uppmirksammad och uppskattad vilket fir denna mer engagerad och delaktig. Ar individen
mer delaktig och engagerad sprids positiv stimning till resten av teamet. Medarbetare borjar
da arbeta mer tillsammans och ser varandras behov pa ett annat sitt. Genom detta skapas en
“vi-kdnsla” som gor att medarbetarna och teamet okar sin prestationsniva. Vilket gor
avdelningen mer noggrann i produktionen for att de vill né béttre resultat tillsammans,
onddigt arbete elimineras och produktionen blir mer flodeseffektiv.

5.5 Analysmodell

Analysmodellen utformades sa att det skulle vara mojligt att undersoka om avdelningen pa
VPK applicerade de tva olika styrningsverktygen lean och ldarande organisation i sin
produktion och verksamhet.

Styrningsverktyget lean brots ned 1 tre faktorer som behdvde uppfyllas for att en organisation
skulle arbeta med lean. Dessa var eliminera ineffektivt arbete, skapa ett starkt kundvirde

och flodeseffektivitet. Den forsta faktorn, eliminera ineffektivt arbete, uppfylls genom att
avdelningens medarbetare har allt material och alla verktyg pa plats sa de slipper slosa tid pa
att ga runt i fabriken for att himta detta. Medarbetarna arbetar dven efter nagot som kallas
tempo. Vilket innebér att alla medarbetare dr medvetna om hur lang tid de har pa sig att utfora
sin del av produktionen innan den ska limnas 6ver till nédsta avdelning. Problem som uppstar i
produktionen l6ser medarbetarna i de allra flesta fall sjdlva och alla jobbar efter samma
uppsatta malsittning vad géller hur manga vixellador som skall goras per dag. Avdelningen
jobbar efter just in time lager och koper darfor in material efter kundens 6nskemal och
tillverkar dérefter, inget lager byggs saledes upp. Genom att jobba pa detta sitt har
avdelningen som studerats eliminerat ineffektivt arbete.

Genom att eliminera det ineffektiva arbetet som inte skapar nagot virde for kunden, jobbar
Volvo daven med den andra faktorn, flodeseffektivitet. Flodeseffektivitet innebér att
avdelningen pa VPK som studerats skapat effektiva floden dér bade information och
produkter flodar smidigt mellan teamen. Information mellan teamen sprids via medarbetarna
sjdlva pa dagliga moten och medarbetarna dr medvetna nir produkten skall skeppas vidare till
nésta team och avdelning. Pa detta vis har avdelningen lyckats fa smidiga floden for bade
produktion och information vilket tyder pa att avdelningen &r flodeseffektiv.

Da avdelningen eliminerar ineffektivt arbete och skapar flodeseffektivitet har de lyckats
uppna den tredje faktorn, skapa ett starkt kundvérde. Produkten kan nu snabbare floda fran
orderbestillning till fardig produkt. Kunden kan saledes fa sin produkt snabbare.

Styrningsverktyget larande organisation brots ned 1 fem faktorer som behdvde uppfyllas for
att en organisation skulle frimja lirande. Den forsta kategorin, personligt mésterskap,
uppfylls genom att ledarna pa avdelningen fatt medarbetarna att engagera sig och vilja
utvecklas. Detta genom inforandet av mindre team och mojligheten till utbildningar.

Den andra kategorin, tankemodeller, uppfylls genom att medarbetarna uppmuntras av ledare
att komma med egna forslag till forbéttringar av verksamheten. Bara faktumet att avdelningen
borjat arbeta i mindre team tyder pa att ingen ridsla finns for att prova nya metoder och
tillvigagangssitt.
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Den tredje faktorn, gemensamma visioner, uppfylls genom att alla medarbetare och ledare
arbetar tillsammans mot att ta foretaget till nya nivaer. Det var uppenbart att det nya
arbetssittet stimulerat alla inblandade och skapat en starkare gemenskap. Denna gemenskap
har gjort att nya visioner skapats for avdelningen som de nu arbetar tillsammans for att na.

Den fjérde faktorn, teamldrande, uppfylls genom medarbetarnas uppenbara ambition att arbeta
som en grupp och inte som individer. Alla individers styrkor och svagheter anvénds for att
skapa en sa effektiv produktion och ett sd bra arbetsklimat som mojligt.

Den femte faktorn, systemtédnkande, uppfylls genom att medarbetare och ledare uppenbarligen
inte planerar att avstanna utvecklingen. Avdelningen och medarbetarna verkade vara
engagerade i att fortsitta ta foretaget framat.

Sammanfattningsvis kan det foljaktligen konstateras att de tre faktorerna for lean och de fem
faktorerna for larande organisation uppfylls. Darmed anvinder avdelningen sig av bada
styrningsverktygen. Utifran detta har de blivit en effektiv ldrande organisation som haller
produktionen effektiv genom att eliminera ineffektivt arbete men som ocksa arbetar med att
hogt engagemang och delaktighet fran de anstillda for att kunna utvecklas tillsammans.

5.6 Diskussion

Utifran analysen av resultatet har det visat sig att avdelningen pa VPK anvinde sig av
styrningsverktyget lean genom sitt egna produktionssystem VPS. Avdelningen arbetade mot
att ha sma lagervolymer och en sa effektiv produktion som mojligt, vilket i sin tur skulle leda
till hog produktivitet och kvalitet. Detta dverensstimmer med hur Krafcik (1988)
karaktdriserar ett foretag som arbetar med lean. Det visade sig dven att stora likheter fanns
mellan Toyotas produktionssystem och Volvos egna produktionssystem VPS. Bada
produktionssystemen hade som syfte att eliminera alla onddigheter i produktionen som inte
skapar nagot virde for slutkunden. Avdelningen pa VPK arbetade dven med att fa en stark
flodeseffektivitet genom kvalitetsforbittringar och spridning av information. Genom sitt egna
produktionssystem VPS uppenbarade det sig att avdelningen arbetar med bland annat stindiga
forbdttringar, just in time och processtabilitet, som alla har en stark koppling till
styrningsverktyget lean. Alla teorier som anvindes i referensramen angaende lean
overensstimde mer eller mindre med det arbetssitt som anvéndes pa arbetsplatsen.

Utifran analysen av resultatet har det dven visat sig att avdelningen pd VPK anvénde sig av
styrningsverktyget larande organisation. De faktorer som Senge (2006), Goh och Richards
(1997) och Kock (1996) anser avgor om en organisation &r ldrande uppfylls av avdelningen pa
VPK. Forandringar hade skett for att oka engagemanget och delaktighet hos medarbetarna.
Det skedde bland annat genom Okat ansvar for medarbetarna, mer niarvaro pa méten och

storre mojligheter att paverka och foréndra rutiner och beslut pa arbetsplatsen. Genom
analysen har det dven visat sig att avdelningen pa VPK anvinde sig av double loop-ldrande.
Ledarna uppmuntrade medarbetarna att ifragasitta och tinka nyskapande. Numera ansags
dven misstag vara en del av ldrandeprocessen och nagot fokus lag ej vid att 16sa problem sa
snabbt som mojligt, utan pa ett sitt som forhindrade att de skulle uppsta igen.

Foljaktligen arbetar avdelningen pa VPK med styrningsverktygen lean och ldarande
organisation i sin verksamhet. Arbetet 1 mindre team 4r en viktig faktor i att kombinationen av
styrningsverktygen blev framgangsrik. Arbetarna pa arbetsplatsen blev mer engagerade och
delaktiga i arbetet da de kénde sig mer uppskattade och uppmérksammade 4n vad de gjort
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innan. Detta ledde till att medarbetarna dkade sin prestationsniva och produktionen blev
ddrmed mer effektiv.
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6. Slutsats

Syftet med denna studie var att skapa forstaelse over hur ett massproducerande foretag kan
applicera de tva kontrasterande styrningsverktygen lean och ldrande organisation. Samt att
soka forstaelse kring hur ett massproducerande foretag kan kombinera dessa styrningsverktyg.
For att vara en organisation som anvénder sig av styrningsverktyget lean har det uppenbarat
sig att det ska arbetas mot att eliminera ineffektivt arbete som inte skapar varde for
slutkunden. Det handlar om att ha en stark flodeseffektvitet som i sin tur skapar ett starkt
virde for kunden.

En organisation som arbetar med styrningsverktyget larande organisation arbetar istéllet mot
att fa medarbetarna att tro pa sig sjdlva och pa vis fa de engagerade. En ldrande organisation
arbetar dven med att bryta invanda tankemodeller och forsoker istéllet fa de anstillda att tinka
innovativt och pa sa vis ifragasitta metoder och rutiner. Genom gemensamma visioner ska
medarbetarna och ledarna arbeta mot att utvecklas tillsammans. En ldrande organisation
uppmuntrar medarbetarna till att ta vara pa alla individers styrkor och arbeta i team for att na
framgang.

Det har ddrmed visat sig att dessa styrningsverktyg skiljer sig at i grunden och de har olika
syn pa hur individen inom en organisation ska behandlas och anvéndas i produktionen. Det
har dven visat sig att avdelningen pa VPK genom sin historia anvint sig av lean som
styrningsverktyg men de senaste aren vavt samman det med styrningsverktyget larande
organisation, for att fa en mer engagerad personalstyrka. Denna fordndringsprocess har varit
ett lyckat projekt for foretaget som har natt béttre resultat och fatt en mer engagerad personal.

Avdelningen pa VPK anvénder fortfarande sig av lean genom att ha fasta rutiner och regler
som de anstédllda maste folja. Samt att de fortfarande finns olika ansvarsroller och att
ineffektivt arbete tas bort ur produktionen kontinuerligt. De idéer i lean som tog Volvo till den
starka positionen pa marknaden idag har darmed inte glomts bort utan linjerna har bara
suddats ut lite. De rutiner som finns kan medarbetarna idag ifragasitta och komma med
forslag 6ver hur de kan forbittras. Ansvarsrollerna ér inte lika tydliga ldngre da de anstillda
far ta mer ansvar nér ledarna har tagit ett steg bakat.

Att arbeta i team har uppenbarat sig som nyckeln till avdelningens framgang. Medarbetarna
kéanner sig mer delaktiga och engagerade som i sin tur har 6kat prestationsnivan. Foljaktligen
kommer denna studie fram till slutsatsen att massproducerande foretag har mojlighet
kombinera de kontrasterande styrningsverktygen genom att arbeta i team. Vid arbete 1 team
Okar incitamenten for medarbetarna att ta for sig och pa vis ta foretaget framat. Vid ett
gemensamt arbete mot ett gemensamt mal blir foretag effektivare. Dum som en gas? Det
verkar som att ménniskan har en hel del att ldra sig av géssen géllande arbete 1 team.
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7. Praktiska implikationer och framtida forskning

Genom denna studie har det uppenbarat sig som mgjligt att kombinera styrningsverktygen
lean och ldrande organisation. Genom att styra produktionen till mindre team sa kédnner sig
medarbetarna mer uppmérksammade och uppskattade. Det leder i sin tur till att arbetskraften
blir mer engagerade och delaktiga i produktionen vilket forbéttrar medarbetarnas
prestationsniva. Massproducerande foretag kan foljaktligen stirka sin konkurrenskraft pa
arbetsmarknaden genom att arbeta med team i produktionen och uppmérksamma individernas
behov pa arbetsplatsen.

Under studiens gang har det framkommit en del aspekter som skulle vara intressant att studera
vidare for andra forskare. En intressant studie skulle vara att jamfora hur tva olika avdelningar
pa Volvo arbetar och se vad det dr som skiljer sig. Exempelvis vilka svarigheter som dr de
vanligaste for en avdelning som inte har kommit lika langt i arbetet kring team och ldrande i
relation till den avdelning som vi analyserat.

En annan utgangspunkt skulle vara att jamfora resultaten fran denna studie med ett annat stort
massproducerande foretag och jamfora dess arbetssétt och metoder. Skulle en sddan studie
komma fram till att foretaget arbetar efter samma idéer kring lean och ldrande, som
avdelningen pa VPK, skulle det vara intressant att veta hur lang tid det skulle ta innan alla
massproducerande foretag arbetar efter likadana styrningsverktyg. Alla foretag kan inte vara
framgangsrika. Fragan blir sdledes vad nésta steg skulle kunna vara for att skapa
konkurrensfordelar om bade produktion och engagemang hos foretag ér hogt.
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9. Bilagor

9.1 Statistik fran Volvo

Efter avslutade intervjuer gavs mdjlighet att studera den faktiska statistiken dver resultatens
utveckling hos den specifika avdelningen pa Volvo Powertrain K&ping. Forfattarna fick dessa
resultat skickade via mail. Dessa resultat visade pa att den avdelning som studerats faktiskt
har forbéttrat sina resultat och att det inte enbart var nagot som respondenterna forsokte
Overtyga forfattarna om.

Denna statistisk visade att friskndrvaron 6kat fran 92 % till 96 % mellan aren 2014 till 2015.
Statistiken hittills pa borjan av 2016 var 6ver 96 %. Drommen var att komma 6ver 98 % i
frisknérvaro, da sadana resultat inte existerade i industribranschen enligt skiftchefen.

Ytterligare statistik visade att avdelningen var béttre pa att hantera deras material nu dn
tidigare. Material som tidigare hade kastats eller skrivits av raddades i manga fall nu, vilket
hade lett till 1,5 miljoner kr i besparingar under ett ars tid.

Ar 2014 upplevde 16 % av medarbetarna att det fanns ett gott samarbete mellan dem olika
avdelningana inom foretaget. 2015 visade det sig att den siffran okat till 44%. Medarbetarna
tyckte dven att deras arbetsgrupp hade blivit béttre pa att interagera nya medarbetare, dér en
okning skett frin 83 % &r 2014, till 88 % &r 2015. Aven att det fanns en 6ppen och irlig
dialog pa jobbet hade 6kat markant, fran 16 % ar 2014 till 59 % ar 2015. Hela 100 % av
medarbetarna upplevde nu att deras narmsta chef behandlade dem med respekt och virdighet,
2014 upplevde endast 92 % detta.

9.2 Intervjuguide
9.2.1 Intervjufragor till avdelningschef och skiftchef

VPS och lean

Enligt Volvos arsredovisning fran 2008 stér det att ni anvénder er av ett
produktionssystem som kallas VPS (Volvo Production System), arbetar ni fortfarande
med det?

Upplever du att Volvos konkurrenskraft har stirkts efter inforandet av VPS?

Vid inforandet av VPS, fick du nya direktiv 6ver hur du skulle agera som chef? I sana
fall fran vem?

Anpassar du ditt ledarskap efter Volvos virderingar? (The Volvo Way)

Arbetas det i arbetslag eller individuellt pa er avdelning? (Teamwork)

Hur hanterar ni storningsmoment i produktionen? (Processtabilitet) (Inbyggd kvalitet)
Arbetar ni med att forbéttra och utveckla era processer och produkter, i sana fall hur?
(Stindiga forbéttringar)

Arbetar ni for att undvika att ha ett lager? (Just in time)

Anvénder ni er av nagot sorts system for att undvika onodigt vantande for bade
arbetskraft och maskiner? (Slésande med tid)

Hur transporteras och forvaras material och produkter inom fabriken? (Slosande av
transport)

Anpassar ni produktionen efter kundens 6nskemal och i sana fall hur? (Slésande av att
producera hogre kvalitet 4n behovligt)
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Ar arbetsplatsen organiserat p4 ett sidant siitt att arbetarna inte behover rora sig i
onddan for att himta verktyg eller material? (Sloseri av rorelse)
Hur arbetar ni mot att foretaget bara ska leverera felfria produkter till slutkunden?
(Slosert att gora felaktiga produkter)
* Ar alla medarbetare delaktiga i dessa processer?
Hur hanteras ett misstag av en medarbetare 1 produktionen, nér detta har identifierats?
* Vilken reprimand far medarbetaren?
e Sker en analys/diskussion med medarbetare for att undvika framtida misstag?

Hur arbetar ni for att forbéttra genomloppstiden for era kunder? (Little’s Law)
Hur arbetar ni for att flaskhalsar inte ska uppsta i produktionen? (Law of Bottlenecks)

Forindring av arbetssiitt

Enligt Volvos arsredovisning fran 2015 sd implementeras det handlingsplaner som
skall fa arbetskraften inom koncernen mer motiverad. Varfor tror du att det har blivit
aktuellt nu?

Vilka eller vem é&r det som ligger bakom foriandringen pa T-avdelningen?

Har ni mérkt nagon skillnad i motivation hos arbetskraften efter forandringen?
Hur har fordndringen gatt till for att 6ka motivationen?

Har prestationsnivan okat efter fordndringen?

Har resultatet blivit béttre?

Vad innebir att resultaten blivit forbittrade?

Hur har situationen fordndrat arbetsséttet for dig, dina underchefer och ovriga
medarbetare?

Ges feedback till de olika teamen?

Far Volvo ut mer av medarbetarna nu dn vad de fick innan fordndringen?

Delaktighet och engagemang

Hur arbetar ni pa t-avdelningen for att skapa mojligheter och forutsittningar for att
mojliggora utveckling for medarbetarna?

Hur arbetar ni for att fa kompetent personal och for att behélla dessa inom
organisationen?

Ges individuell feedback till de anstéllda?

Ges feedback till de olika teamen?

Far ni ut mer av medarbetarna nu &n vad ni fick innan fordndringen?

Pa vilket sitt kan de anstédllda paverka de gemensamma malen?

Nar har de anstédllda mojlighet att yttra sina tanker och asikter?

Nir och hur uppmuntras de anstéllda att tinka kreativt?

Finns det ndgon baktanke nir teamen sétts ihop?

Ledarnas roll i forandringsprocessen

Hur upplever du att linjecheferna dr inforstadda i hur de ska delegera information och
uppgifter?
Har ledningen varit delaktig 1 fordndringsprocessen?

Framtid

Upplever du att denna fordandring dr optimal {or avdelningens framtid?
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Upplever du att denna fordandring dr optimal for foretagets framtid?

9.2.2 Intervjufragor till medarbetare

Forindring av arbetssiitt

Hade de anstéllda lika mycket ansvar innan fordndringen?

Hur upplevs fordndringen av er anstéllda?

Hur har situationen fordndrat arbetsséttet for dig?

Har resultatet blivit béttre?

Hur arbetas det pa t-avdelningen for att skapa majligheter och forutséttningar for att
mojliggora utveckling for medarbetarna?

Finns det tillfdllen da alla pa avdelningen sitter ned och diskuterar gemensamma
visioner och mal?

Pa vilket sitt kan de anstédllda paverka de gemensamma malen?

Nar har de anstédllda mojlighet att yttra sina tankar och asikter?

Nir och hur uppmuntras de anstéllda att tdnka kreativt?

Uppmuntras de anstillda att ifragasitta anledningarna till att handlingar gors dver
huvud taget?

Kan de anstillda @ndra rutiner pa arbetsplatsen om de kommer med ett lampligt
forslag?

Ger detta styrsitt bittre forutsdttningar for avdelningen 4n det tidigare styrséittet?
Anser du att forandringen som gjordes dr vird den tiden och kostnaderna som
fordndringen gett upphov till?

Blev cheferna konfronterade av anstédllda som var missndjda med situationen innan
foréndringen?

Delaktighet och engagemang

Har du mérkt nagon skillnad i motivation hos dina medarbetare efter férindringen?
Hur har foréndringen gatt till for att 6ka motivationen?

Upplever du att prestationsnivan har okat efter fordndringen?

Hur frimjas engagemang hos de anstéllda?

Hur utmanas ni som anstéllda till nytdankande och innovation?

Ledarnas roll i forandringsprocessen

Erkénner ledarna nér de gor misstag?
Har ledningen varit delaktig 1 fordndringsprocessen?

Motstand mot foridndringsprocessen

Har det uppstatt nagra problem vid genomférandet av forandringen?

Tror du det nya styrningssittet har “kort 6ver” andras viljor av vad som dr det mest
effektiva sittet?

Upplever du att denna fordndring dr optimal for avdelningen framtid?

Framtid

Upplever du att denna fordandring dr optimal {or avdelningens framtid?
Upplever du att denna fordandring dr optimal for foretagets framtid?
Hur ser du pa din framtid inom foretaget?
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Finns det utvecklingsmojligheter for dig inom avdelningen och foretaget?
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