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Sammanfattning  
I denna rapport behandlas ett examensarbete som under 20 veckor utförts på produktionsföretaget 

KL Industri AB. Arbetet innefattar en balansering av företagets produktionslina, en utbildning i 

slöserireduktion samt skapandet och implementeringen av ett system för ständiga förbättringar. 

KL Industri AB tillverkar transformatorkiosker och har efter flera år av god efterfrågan på deras 

produkter till följd av stormen Gudrun och Per börjat komma in i en, sett till åren innan dessa 

stormar, mer normal marknad. Under de år som följde stormarna satsade KL industri AB på Lean för 

att kunna producera den mängd kiosker som marknaden ville ha. Nu på senare tid är KL industri AB i 

en annan sits och behovet av att öka sin konkurrenskraftighet ökar markant. Så i linje med Deming 

(1986), att alla företag måste förändra sig för att överleva har ett samarbete mellan KL industri AB 

och Linköpings Universitet utförts i form av ett examensarbete.  

I detta examensarbete kommer grundläggande metod och teorier presenteras. Utöver det kommer 

även en nulägesbeskrivning av KL industris verksamhet, en utvädering av nuläget med hjälp av 

teorier samt studiens resultat och diskussion presenteras. Allt detta angående ständiga förbättringar, 

linjebalansering, utbildning om slöseri och hur allt detta har införts eller mottagits på KL industri AB. 

KL industri startade upp sina förbättringsgrupper igen under slutet av januari 2011, detta efter att 

grupperna varit inaktiva på större delen av fabriken i över ett år. Som en del i att få arbetet att 

fungera har detta examensarbete tittat närmare på hur dagens förbättringssystem går till och på hur 

ledningen vill att systemet skall fungera. Utifrån det har förändringar gjorts för att få städiga 

förbättringar att bli hållbart, lätt att använda, allmänt accepterat och utnyttjat av alla företagets 

grupper. Detta resulterade i ett nytt protokoll, en ny förbättringstavla, införande av nya metoder, ett 

strukturerat arbetssätt och utbildning om hur arbetet skulle gå till . 

I ett tidigt skede av examensarbetet identifierades ett missnöje angående den ojämna 

arbetsbelastning som fanns i linan. Vissa stationer medförde mer arbete än anrdra och hade därför 

svårt att hinna med i den bestämda takten. Det fanns en vilja att förbättra saker men inte kunskapen 

om hur. För att hjälp till med hur det kan göras utfördes en linjebalansering. Denna ledde till att linan 

blev mer balanserad, klarar produktvariationer bättre och är flexibel mot säsongsvariationer. Som ett 

led i linjebalanseringen för att överföra kunskapen till de anställda utfördes utbildningar i lekmiljö i 

form av ett legospel. Under detta spel fick grupper tillsammans utnyttja sina idéer för att utföra en 

linjebalansering men med en viss handledning. För att sedan få de anställda att inse att de själva 

kunde göra exakt dessa saker i sina egna förbättringsgrupper så avslutades utbildningen med en 

genomgång och reflektion. Allt för att få dem att själva ta tag i problem och hitta nya lösningar. 

Som en övergripande summering så är detta examensarbete gjort som en inspiration för de anställda 

att själva ta tag i problemen och med hjälp av ett  bra ledarskap och möjlighet till att påverka kan allt 

hända. 

  



 
 

 

 
 
 

Abstract  
This report is the thesis of a twenty week long work done on the production company KL Industri Inc. 

This work includes the following subjects: balancing the manufacturing line, educate in waste 

reduction and the creation and implementation of a structured way of working with continues 

improvements. KL Industri Inc. produces substation for the electric net. After a few good years in an 

increasing market, mainly because of the storms Gudrun and Per, the market started to decrease to a 

similar level it had before the storms.  

During the flourishing years that followed Gudrun and Per KL Industri Inc. started to work with Lean 

production as they thought this way they could expand more rapidly into the increasing market. 

Now, a few years later, KL Industri Inc. is in a different situation and the need to be competitive 

increased. To follow Demings (1986) advice that all companies must improve to be enable to survive, 

a cooperation between KL Industri Inc. and Linköping University was established in form of a master 

thesis.   

In this report basic methods and theory will be presented. In addition to that a current state 

description of KL Industri Inc., an evaluation of the current state with its basis in the presented 

theory, the result of the study and a discussion is presented. This with the following main topics: 

continues improvement, balancing of the manufacturing line, education about waste reduction and 

how all this has been implemented and received on KL Industri Inc. KL Industri Inc. restarted their 

continues improvement program again in the end of January 2011, because most of the groups in 

manufacturing plant had been inactive for about a year or more. To make sure that the continues 

improvement program will successfully work this master thesis has looked a bit closer into how the 

continues improvement program works today and how the management wants it to work. Those 

factors together with the theory led to some changes which were made to make the continues 

improvement program sustainable, easy to use, publicly accepted and used by all groups across the 

factory. It resulted in a new record, a new continues improvement board, implementation of new 

methods, a structured way to work and an education in the new practice. 

In an early stage of the master thesis dissatisfaction was discovered about the uneven workload in 

the different manufacturing stations on the production line. Some manufacturing stations were 

hugely affected by the product variation which sometimes led to extreme workload and problems to 

produce within the given time. There was a will and interest to improve although they lacked the 

know-how.  To be of help with the know-how we decided to do a balancing of the manufacturing 

line. This resulted in a more balanced line which handles production variations better and is more 

flexible towards season variations. In an attempt to transfer the know-how to the employees we 

preformed education with them in a playful environment in form of a lego game. During this 

education the groups had to come up with ideas, with some guidance, and use those ideas to 

improve the lego manufacturing line. This exercise was later summed up during a moment of 

reflection where the lego line was compared to the manufacturing line they usually work on and 

conclusions were drawn that this equally as well could be done on their manufacturing line. This in 

an attempt to inspire them to go and do it themselves in their continues improvement groups, to 

improve for themselves as well as for the company.  



 
 

 

 
 
 

To conclude, this master thesis is done to inspire the employees to grab hold of the problems 

themselves and solve them. With the help of a good leadership and the possibility to influence 

anything is possible. 
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1 Inledning  
Detta kapitel ämnar beskriva den bakomliggande problemställningen, ge läsaren en bild av företaget samt 

beskriva examensarbetets syfte och avgränsningar.  

1.1 Bakgrun d 
Enligt Deming (1986) så måste företag som vill fortsätta existera se till att ständigt förbättra sina 

produkter, tjänster samt sitt produktionssystem. Kl Industri AB1 tillverkar transformatorkiosker i plåt 

och agerar på en marknad med säsongsvariationer. Lågsäsongen innfinner sig under vinterhalvåret 

då kälen medför att inga kiosker kan placeras i marken och högsäsong under sommarhalvåret. Detta 

påverkar företaget genom att det under vissa tidsperioder är beroende av att kunna nyttja ett 

flertalet säsonganställda. 

Efter Stormen Gudrun, år 2005 och Stormen Per, år 2007, steg efterfrågan på transformatorkiosker 

kraftigt vilket medförde att KL Industri AB ökade sin försäljning markant. För att kunna möta den 

höga efterfrågan implementerade företaget Lean och flyttade sin verksamhet till nybyggda lokaler 

med ökad produktionskapacitet. Den höga efterfrågan visade sig dock bara vara temporär och har 

efterhand minskat. Den negativa trenden har lett till att företaget blivit tvunget att genomföra 

nedskärningar av personalstyrkan något som har berört såväl produktionsanställda som tjänstemän. 

Företaget har även förlorat en av sina större kunder vilket har bidragit till att KL Industri idag befinner 

sig i ett läge av ekonomiskt hot och föreliggande kris. För att hjälpa företaget minska risken att 

hamna i kris kommer detta examensarbete fokusera på det Deming (1986) menar är viktigt, att 

konstant förbättra systemet för produktion och tjänster. Detta kommer att göras genom att utveckla 

och effektivisera det existerande förbättringsarbetet samt lägga en grund för en balanserad lina som 

på ett flexibelt sätt skall kunna hantera säsongsvariationer. 

1.2 Företagsfakta  
KL Industri är ett litet produktionsföretag som idag har mindre än 100 anställda varav ungefär 30 % 

utgörs av tjänstemän. Företaget ligger strax utanför Finspång och har ett dotterbolag som heter KL 

Bro AB, i Grytgöl. De båda företagen ägs av Møre Electric Group som i sin tur är ägda av Møre 

Eindom A/S och Schneider Electric. En bild av ägarskapet presenteras nedan, Figur 1 (KL industri AB, 

2011).  

                                                           
1
 KL Industri AB kommer härefter skrivas som KL Industri 
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Figur 1 - Koncernillustration 

KL Industri i Finspång tillverkar, utvecklar och säljer transformatorkiosker i plåt och produktionen 

består till största del av montering. Företagets produktportfölj innehåller idag flera olika sorters 

nätstationer, vilka delas in i följande produktgrupper: Elit, SatElit och Kompakt. Både Elit och SatElit 

produceras i produktionslinor medan Kompakt produceras i en separat produktionsenhet. Det finns 

alltså idag två linor, en för Elit stationer, Blå lina nummer 1, och en för SatElit stationer, Röd lina 

nummer 2.  

Produktionslinorna slingrar sig igenom produktionshallen och har två 90 graders kurvor i sig.  I 

SatElit-linan, Röd lina , finns det fem olika stationer: Slussen, Bygg, Utrustning, Slutmontage och 

Provning. Utöver de stationer som finns i linan finns det även ett flertal förmontage. Dessa monterar 

ihop olika moduler2 som sedan monteras på transformatorkioskerna. Väggar, tak, dörrar är exempel 

på förmontage till Röd lina. Det finns även förmontage som producerar till båda linorna, exempelvis 

Koppar, Kabel, Detalj, Högspänning, Lågspänning och Plåt. Utöver det så har företaget även ett eget 

måleri samt en produktionsenhet som kallas Special. Special producerar kiosker som linorna inte 

klarar av att producera, exempelvis den största transformatorkiosken Elit 5. De producerar även 

kiosker som inte hunnit bli, eller kunnat bli, klara under utsatt produktionstid i linan samt produkter 

som befinner sig i utvecklingsfasen. 
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Figur 2 ς Produktionslinor 

En transformatorkiosk är ett hus där det finns tre olika rum i. De olika rummen kallas 

Högspänningsrum (HSP), Lågspänningsrum (LSP) och Transformatorrum (Trafo). En skiss på en 

transformatorkiosk ovanifrån ses i Figur 3. 

 

Figur 3 ς Övergripande bild av kiosk 
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Transformatorkioskens funktion är att 

transformera om högspänning till lågspänning 

till exempel för bebyggelse utanför tätort, som 

kan ses på Figur 4 (Kl industri AB, 2011). 

 

 

 

 

 

1.3 Förstudien  
Examensarbetets syfte är fastställt genom en förstudie utförd på KL industri. Förstudien omfattade 

en två veckors explorativ studie av KL Industris förbättringspotential med målet att skapa ett 

examensarbete som skulle kunna generera framtida positiva effekter för företaget. På grund av att 

förstudiens huvudsakliga mål var att leda fram till examensarbetets syfte, kommer denna i fulltext 

inte att inkluderas i rapporten. Dock så presenteras här en kortare sammanfattning av dess resultat. 

Förstudien resulterade i fyra områden med god förbättringspotential. 

¶ Lean i organisationen 

¶ Kanban & Supply Chain  

¶ Kommunikation och ansvar 

¶ Arbetssätt i produktionen 

Resultatet av förstudien presenterades för ledningsgruppen under ett längre möte, där beslutet om 

examensarbetets innehåll blev deras att ta.  Ledningsgruppen valde i samråd att området Arbetssätt i 

produktionen och en punkt ur området Kommunikation och ansvar skulle ligga till grund för 

examensarbetet.  Området Arbetssätt i produktionen var väldigt hårt knuten, som områdets namn 

avslöjar, till verkstaden. I området ingick sju underpunkter vilka var: 

¶ Produktflöde 

Handlar om produkternas flöde genom linan och produktionshallen. 

¶ Onödiga transporter 

Handlar om hur produkterna hanteras genom många förflyttningar inom produktionen. 

¶ Förmontage  

Handlar om förmontagens spridning i fabrikslokalen och avsaknad av närhet till 

produktionslinan. 

¶ Många moment 

Handlar om det stora antalet arbetsmoment vid varje station i linan.  

¶ Säsongsvariation 

Handlar om en av produktionschefen fördefinierad punkt, där KL industri har problem med att 

hantera den höga efterfrågan under sommaren och den lägre efterfrågan under vintern.  

¶ Takttid 

Figur 4 ς En transformatorkiosk i bebyggelse 
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Handlar om förbättringspotential i form av lång takttid och dålig balansering. 

¶ Andon  

Handlar om att kunna be om hjälp när det behövs för att minska konsekvenserna när ett 

moment έstrularέ3. 

En sista punkt som valdes från Kommunikation och ansvar, var att nyttja den Outnyttjade 

kreativiteten. Denna potential ansågs vara stor och var därför också viktig att få med i 

examensarbetet.  

1.4 Syfte 
Att med hänsyn till säsongsvariationer skapa en layout för en balanserad lina som är väl förankrad 

hos de anställda samt bidraga till utvecklingen av KL industris kontinuerliga förbättringsarbete. 

1.5 Nedbrytning av syftet  
För att uppnå syftet med rapporten ska nedanstående uppgifter utföras: 

¶ Göra en nulägesutvärdering av produktionslinan. 

¶ Utvärdera sett till syftet vilka förändringar som behövs och kan göras i produktionslinan. 

¶ Utbilda och informera personalen för att skapa förståelse för linjebalansering samt utveckla 

deras möjlighet till att själva påverka arbetsituationen via förbättringsgrupperna. 

¶ Göra en nulägesutvärdering av förbättringsarbete. 

¶ Hitta en gemensam grund för hur företaget vill att förbättringsarbetet ska gå till 

¶ Implementera ett ett ramverk för förbättringsarbetet med utgångspunkt i den gemensamma 

grunden.  

1.6 Avgränsningar  
¶ Syftet behandlar produktionsföretaget KL Industri AB 

¶ Produktionslinan avser endast att producera produktgruppen SatElit. Förmontage av väggar, 

tak och dörrar till dessa produkter kommer även att beaktas vid linjebalanseringen. 

¶ Att utveckla det kontinuerliga förändringsarbetet innebär att skapa ett system för hur 

företaget skall hantera förbättringsarbetet. 

 

  

                                                           
3
 Strul är när ett moment inte fungera som det är tänkt att fungera. 
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2 Metod 
Detta kapitel beskriver den metod som har använts vid farmställning av nuläget samt metodens 

bakomliggande teorier och metodkritik. 

Gummeson (2000) menar att akademiska arbeten ofta utförs i samarbete med företag för att 

utveckla och förbättra företagets verksamhet. Fördelen med ett sådant samarbete är att akademiker 

får en inblick i hur verkliga verksamheter, utanför den akademiska världen, fungerar. I sådant fall kan 

akademikern i någon mening benämnas konsult. Det finns både likheter och skillnader mellan 

akademiska arbeten och konsultverksamhet. Det är av ytterst vikt att förstå dessa för att ett 

akademiskt arbete inte bara skall nå de akademiska målen utan även kunna anses vara ett kvalitativt 

konsultuppdrag. En av skillnaderna är att en konsult ofta nyttjar mindre mängd teori för att bidraga 

till den praktiska verksamheten medan forskaren och andra sidan använder mindre del pratiskt 

förvärvad kunskap för att bidraga till ett teoretiskt arbete. (Gummeson, 2000). Detta examensarbete 

behandlar en reell verksamhet, KL Industri AB och kommer såtilledes att fokusera på de krav och 

förväntningar som företaget ställer men för den delen ej försumma de akademiska krav ett 

examensarbete medför. För att uppnå den akademiska höjden i detta examensarbete kommer 

biblioteksforskning att genomföras. Denna syftar till att identifiera relevant teori som vidare skall 

användas då studiens resultat skall fastställas genom en komparativ analys av empiriskt och 

teoretiskt material. Det teoretiska materialet skall täcka de områden syftet behandlar. De berörda 

ämnesområdena är; Produktionsprocess och layout, Toyota Production System, offensiv 

kvaliutveckling, ständiga förbättringar samt motivations- och förändringsteorier. Alvesson & 

Sköldberg (1994) anser att den stora fördelen med biblioteksforskning är åtkomsten vilket medför 

rent forskningsekonomiska fördelar men även fördelar i termer av stor vidd i jämförelsematerialet. 

Gummeson (2000) anser att traditionella forskningsmetoder för att fastställa riktig empirisk data inte 

är tillräckliga. Akademiska arbeten tenderar att fokusera på redan skrivet material som kompletteras 

med egenhändiga intervjuer för att erhålla en empirisk grund. Dessa metoder anser Gummeson 

(2000) inte vara tillräckliga utan rekommenderar istället kvalitativa metoder med informella 

intervjuer och observationer som grund. Hauser (2011) menar att en intervjumetod som kan nyttjas 

är att be respondenten att föreställa sig ett arbete. När denne sedan beskriver arbetet så skall 

intervjuaren fokusera på att analysera vilka behov som finns. Intervjun avslutas när intervjuaren 

känner att ingen mer information finns att hämta (Hauser, 2011). För att skapa en så bred empirisk 

grund som möjligt kommer företagets alla 85 anställda att intervjuas. Intervjuerna kommer att 

genomföras i linje med den kvalitativa metod som Gummeson (2000) föreslår, alltså informellt. Det 

kommer dock att genomföras fler intervjuer med vissa enskilda personer vars arbete anses vara av 

extra intresse för uppdragets karaktär. Dessa personer kommer till exempel att vara arbetsledare, 

företagets VD, kvalitetsansvarig, produktionschef och marknadschef. 

Den intervjumetodik Hauser (2011) beskriver kan även användas i fokusgrupper. Enligt Halkier (2010)  

är fokusgrupper en metod som skiljer sig från intervjuer i grupp genom att fokusgrupper 

karaktäriseras av att de inblandade parterna diskuterar moderatorns ämnen med varandra. 

Fokusgruppsintervjuer anses i synnerhet vara passande då arbetet i de 17 förbättringsgrupperna skall 

identifieras. Under studiens genomförande kommer så många förbättringsmöten som möjligt att 

studeras, dock så kommer det vara extra viktigt att deltaga i minst ett möte i var enskild grupp.  
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En i huvudsak kvalitativ metodinriktning som kan brukas vid forskning är fallstudiemetodik. Det finns 

två olika typer av fallstudieforskning. Den ena syftar till att försöka komma fram till generella 

slutsatser genom att genomföra ett begränsat antal fallstudier. Medan den typen av fallstudie 

behandlar endast ett fall som anses historiskt vara av särskilt intresse. (Gummeson, 2000). Detta 

examensarbete behandlar fallstudie av ett specifikt företag och examensarbetets syfte definierar 

närmare vilka områden som kommer att vara av särskilt intresse för studien. Förbättringsarbetet 

kommer att studeras till en början genom att var enskild förbättringsgrupp studeras. Vidare så 

kommer studien att fokusera mer på ett enskilt fall för att framställa ett standardiserat arbetssätt. 

Likaså linjebalanseringen kommer att kräva en övergripande studie av produktionsarbetet i 

allmänhet för att sedan fokusera på att standardisera ett enskilt arbetssätt.   

Gummeson (2000) anser att inom den fallstudiebaserade forskningen finns det ett flertal 

tillvägagångssätt för att samla in information. Vid analys av en speciell process så kräver det 

studiemannens observationer vilka inhämtats genom deltagande, interagerande och till och med 

ingripande i den studerade processen. Observationer genom deltagande utgör grunden för en 

antropologisk och etnografisk studie, medan deltagande genom ingripande mer karaktäriserar den 

metod som benämns aktionsforskning (Gummeson, 2000). Examensarbetets syfte föranleder att 

studien i huvudsak kan delas in i två områden; att utföra en linjebalansering samt att utveckla 

företagets förbättringsarbete. Den huvudsakliga skillnaden mellan dessa två problemområden är att 

linjebalanseringen ämnar fastställa hur produkter skall produceras på effektivast sätt, vilket då 

medför att studien kommer fokusera på att bestämma samspelet mellan individ och material. Att 

utveckla företagets förbättringsarbete kommer dock att kräva en mer antropologisk inriktning av 

studien då det anses vara viktigt att fastställa hur förbättringsarbetet på företaget fungerar för att 

kunna stödja och utveckla dess arbetssätt. Studien kommer alltså att nyttja båda de tillvägagångssätt 

som Gummeson (2000) definierar som passande vid analys av en speciell process; observationer 

genom deltagande kommer att nyttjas i synnerhet vid studie av förbättringsarbetet och 

aktionsforskning vid studie av arbetet i SatElit-linan. I allmänhet kommer det vara av intresse att 

förstå den rådande kulturen i den studerade populationen dels för att linjebalanseringen skall bli väl 

förankrad hos de anställda, men även för att förbättringsarbetet skall leda till en långsiktig ständig 

förbättring. Här kommer motiverande faktorer vara viktiga att fastslå vilket kommer att kräva att en 

antropologisk metod nyttjas. 

Alveson & Sköldberg (1994) menar att det finns olika förklarings- och förståelseansatser. En induktiv 

ansats har sin utgångspunkt i en mängd enskilt studerade fall och hävdar att de samband som 

observerats i dessa kan generaliseras för hela populationen. Denna ansats kan alltså medföra vissa 

risker då generaliseringen bygger på ett antal enskilda samband där det finns en viss sannolikhet att 

resultatet bara blir en sammanställning av vad som gäller för de studerade fallen (Alvesson & 

Sköldberg, 1994). Den induktiva ansatsen saknar till synes ett visst djup i förståelsen för de studerade 

fallen, dock så ligger denna förklaringsmodell i linje med ytlig fallstudiemetodik och anses ha en 

utgångspunkt närmare konsultarbete.  Motsatsen till induktion är deduktion som har sina rötter i 

teorin och där utgångspunkten är teoretiska antaganden som antas gälla för varje enskilt studerat 

fall. Deduktion handlar om att nyttja existerande kunskap för att finna teoretiska mönster 

(djupstrukturer) som skall kunna förklara de induktiva empiriska mönster (ytstrukturer) som påträffas 

(Alvesson & Sköldberg, 1994). Alvesson & Sköldberg (1994) anser att svagheten med deduktion är att 

djupstrukturen inte blir så tätt sammankopplad med ytstrukturen utan bygger mer på antaganden 
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om hur empirin ter sig. Denna förklaringsmodell bygger och andra sidan på en bred teoretiskbas och 

känns därför mer passande för ett akademiskt arbete. Dock så ämnar detta examensarbete att även 

svara mot externa krav från det företag som ligger till mål för studien. Abduktion är en kombination 

av de två tidigare nämnda ansatserna, se Figur 5. Denna ansats innebär att ett enskilt fall studeras 

och tolkas hypotetiskt övergripande och styrks genom vidare fallstudier. Under processens gång så 

utvecklas det empiriska användningsområdet samt teorin förfinas (hypotesen revideras). 

Abduktionen utgår alltså i likhet med induktionen från empirisk fakta men utesluter inte teoretiska 

föreställningar, dock så har abduktionen tillskillnad från induktionen sin utgångspunkt i ytstrukturen 

ǎƴŀǊŀǊŜ Ņƴ ƛ έǊňŜƳǇƛǊƛέΦ ¦ƴŘŜǊ ŦƻǊǎƪƴƛƴƎǎǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ǎƪŜǊ ŀƭƭǘǎň ŀƭǘŜǊƴŜǊƛƴƎ ƳŜƭƭŀƴ ǘŜƻǊƛ ƻŎƘ ŜƳǇƛǊƛΦ 

(Alvesson & Sköldberg, 1994).  

 

Figur 5 ς Forskningsmetoder (Alvesson & Sköldberg, 1994, s. 45) 

Den abduktiva ansatsen anses vara den bäst lämpade för denna studie då möjlighet ges att ej endast 

fokusera på teoretiska framställningar eller empiriska mönster. Detta kommer att säkerställa 

examensarbetes akademiska höjd samtidigt som studiens resultat skall kunna vara till stor 

användning för det studerade företaget. 

2.1 Linjebalansering  
Denna del av studien kommer att ha sin utgångspunkt i att studera samspelet mellan individer och 

material. Studien kommer till en början att bedrivas som aktionsforskning där deltagande genom 

ingripande i arbetet utförs för att erhålla en grundlig förståelse för hur arbetet i SatElit-linan går till. 

För att vidare nå en djupare förståelse för processerna kommer arbetsstudier att genomföras . Enligt 

Olhager (2000) genomförs arbetsstudier i syfte att kartlägga och värdera olika faktorer i samspelet 

mellan människor, material och arbetsmiljö. Studierna skall ligga till grund för att kunna förutsäga 

och värdera vilka resultat som kan uppnås. Målet med arbetsstudierna är att få kännedom om 

arbetet för att vidare kunna skapa goda arbetsmetoder och arbetsförhållanden som leder till att öka 

förutsättningarna för en effektiv och rationell produktion. Detta ur såväl ekonomisk som mänsklig 

synvinkel. För att fastställa standardtider för en produktionsprocess kan en arbetsmätningsmetod av 

typen tidsstudier vara passande, syftet är att möjliggöra kapacitets- och beläggningsplaneringar. 

(Olhager, 2000)  

För att utvidga förståelsen för produktionsprocessen kommer olika flöden att kartläggas. Det är bara 

vissa flöden som anses vara intressanta för denna studie vilket leder till att produktionssystemet 

kommer att brytas ned enligt IDEF0 (närmare beskriven i Kap 3.2.6). Kartläggningar av produktflöden 
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genom hela fabriken kommer genomföras i avsikt att identifiera de slöserier som produktionen står 

för. Även produkt- och materialflöden tillhörande den studerade SatElit-linan kommer att 

genomföras. Samtliga kartläggningar skall även ligga till grund för att visualisera förbättringspotential 

som förbättringsgrupperna kan jobba med. Avsikten är att vidga förbättringsgruppernas syn på vad 

förbättringsarbete kan innefatta. 

När förståelsen för produktionsprocessen anses tillräcklig kommer en produkt ur SatElit-sortimentet 

att väljas ut vilken då anses medföra genomsnittlig arbetsbelastning. Denna produkt kommer att 

ligga till mål för de tidsstudier som krävs för att fullfölja linjebalanseringen. Olhager (2000) menar att 

tidsstudier är en metod för att, genom direkta studier av utfört arbete, bestämma ställ- och stycktid 

för en speciell operation på en specifik produkt. Studien skall ligga till grund för att på ett detaljerat 

sätt kunna styra operatören till ett visst tillvägagångssätt vid utförandet av en operation. Denna 

metod kan ej användas på ett planeringsstadium då den kräver att arbete redan utförs. Innan 

tidsstudien genomförs så bryts arbetet ned i mindre operationssteg, detta för att skapa en mer 

detaljerad beskrivning av arbetet. För att vidare mäta det synliga och repetitiva rutinarbetet så kan 

stoppur och videoupptagning användas. Varje operationssteg mäts med ett antal tidtagningar för att 

erhålla ett tillförlitligt medelvärde. (Olhager, 2000). 

Olhager (2000) beskriver hur tidsstudier, genom användning av stoppklockor, kan genomföras enligt 

två olika metoder, nollställnings- och kontinuitetsmetoden. Nollställningsmetoden innebär att varje 

mätning börjar om från tiden noll medan kontinuitetsmetoden innebär att den ackumulerade tiden 

noteras vid varje operationsstegs slut.  

För att säkerställa att tidsstudien mäter ett repetitivt arbete som utförs på samma sätt varje gång 

kommer arbetskartläggningar att genomföras. Dessa ämnar bestämma ett standardiserat arbetssätt 

för en studerad operatör. Liker & Meier (2006) menar att arbetskartläggningar ursprungligen 

användes av Toyota i syfte var att skapa en schematisk figur över en arbetsstation samt dess 

operatörs arbetsmönster. Detta utförs med mål att identifiera alla former av slöseri i processen för 

att vidare eliminera dessa för att kunna skapa ett standardiserat arbetssätt (Liker & Meier, 2006). 

Figur 6 illustrerar en mall för arbetskartläggning som Liker & Meier (2006) anser vara användbar. 
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Figur 6 ς Arbetskartläggning (Liker & Meier, 2006, s. 127) 

I likhet med den mall för arbetskartläggning som Liker & Meier (2006) föreslår så har en mall för 

arbetskartläggning av de arbetsplatser denna studie fokuserar på upprättats. Kartläggningen utgår 

ifrån produktens fundament och varje ring i mallen representerar en utförd aktivitet som vidare 

numreras och noteras i mallens lista, Figur 7. Denna mall användes för att kartlägga arbetet på 

montagestationerna Bygg, Utrustning och Slutmontage i SatElit-linan. Då varje montagestation har 

en unik utformning av material- och verktygsplatser kommer mallen att anpassas efter detta. 
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Figur 7 - Arbetskartläggning för KL industri 

Utifrån kartläggningen och dess aktivitetslista kommer en separat lista över de utförda 

arbetsmomenten skapats. Denna lista skall innehålla en exakt beskrivning av vilka moment en 

operatör utför vid varje station, på varje produkt. Målet med listan är att denna skall utgöra en 

beskrivning som kan följas vid bearbetning av den utsedda produkten på den avsedda stationen.   

För att kunna utföra tidsstudien kommer arbetsmomenten delas in i grupper på grund av att 

noggrannheten inte anses vara nödvändig på detaljnivå. Indelningen minimerar även risken att 

tidsstudiemannens reaktionstid blir signifikant till den uppmätta tiden vid användandet av 

nollställningsmetoden. Med kartläggningen som grund kommer tidsstudier av arbetet utföras på 

tidsstudiemännen själva. Detta för att minimera variation i tidsstudiens utförande samt helt reducera 

den stressande påverkan på operatören som en tidsstudie kan medföra. För att erhålla tillförlitliga 

tider kommer studiemännen praktisera det fastställda produktionssättet på två produkter innan 

tidsstudierna genomförs. Tidstudien kommer sedan att genomföras på tre produkter och ett 

medelvärde av dessa tider. Tiderna som generas kommer att avrundas till jämna femtalet sekunder 

då det anses vara rimligt sett till den långa takttiden. Dessa tider kommer vidare att utgöra grunden 

för linjebalanseringen. 

För att sedan förankra och visa på de fördelar som linjebalanseringen innebär kommer det slutgiltiga 

resultatet presenteras för alla berörda. De slöserier som förstudien identifierade kommer att 
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studeras närmare under detta examensarbete. Till exempel så kommer de onödiga transporter som 

förstudien uppmärksammade närmare preciseras genom de kartläggningar som skall göras. Alla 

former av slöseri som identifieras under studien skall vidare användas för att utbilda de 

verkstadsanställda med mål att vidga deras syn på vad förbättringsarbete kan innefatta. Utbildning 

kommer även att ske i syfte att uppmärksamma de anställda angående vad linjebalanseringen har för 

fördelar. 

2.2 Förbättringsgrupperna  
Observationer genom deltagande kommer att förutsätta etnografi för att förstå vad som kan vara 

motiverande faktorer i förbättringsarbetet. Enligt Alvesson & Sköldberg (1994) är etnografi en 

antropologiskt orienterad metod, vilken grundar sig på närkontakt med den studerade gruppens 

vardagsliv över en längre tidsperiod. I de fall den studerade populationen inte anses vara ett 

främmande lokalsamhälle så tillåter detta att studien kan utföras under en begränsad tidsperiod. 

Metodinriktningen framhåller idéer, tankesätt och symboler som är utmärkande för det studerade 

objektet. Även beteendemönster samt andra utmärkande materiella samband uppmärksammas. 

(Alvesson & Sköldberg, 1994). Etnografi innebär att forskaren måste vara öppen att ta emot 

information angående det som skall studeras. Teorier och referensram är i denna metod endast till 

för att ge en riktning och systematiskt arbetssätt snarare än att begränsa observationer och analyser 

(Alvesson & Sköldberg, 1994). Det som avgör hur framgångsrik metoden ter sig vara är tillgången och 

hanteringen av det empiriska materialet. Alvesson & Sköldberg (1994) menar att den etnografiska 

inriktningen innebär kartläggning av delar av det studerade lokalsamhället. Det tillvägagångssätt som 

ligger till grund för inriktningens insamling av data är intervjuer, observationer av naturliga 

situationer samt studier av artefakter (Alvesson & Sköldberg, 1994).  Detta passar bra in på den 

fallstudiemetodik som Gummeson (2000) föreslår. Enligt Alvesson & Sköldberg (1994) så resulterar 

en kombination av induktion och etnografi i induktiv etnografi vilken är en kvalitativ ansats som 

framhåller vikten av datamängd samt dess kvalitet. Denna ansats kommer då att vara väl passande 

när ytstrukturer skall identifieras under de induktiva faserna i det abduktiva arbetet. Att ansatsen 

dessutom är kvalitativ är något som även stödjer valet av fallstudiemetodik som Gummeson (2000) 

beskriver. För att kunna bedriva etnografiska studier kommer förbättringsgruppernas arbete att 

studeras närmare. Det kommer att deltagas i flertalet förbättringsmöten varje vecka under hela 

studien. Detta för att stor vikt kommer läggas vid att deltaga i så många förbättringsmöten som 

möjligt i början av studien för att snabbt skaffa sig en uppfattning om hur arbetet fungerar. För att 

kunna utveckla förbättringsarbetet så anses det vara viktigt att veta vilka faktorer som 

förbättringsgrupperna anser fungera bra och är motiverande samt vilka som fungerar mindre bra, det 

vill säga där motivationspotential kan identifieras. Även arbetsstudier kommer i någon mening 

nyttjas för att fastslå hur förbättringsgrupperna jobbar med de verktyg som finns. 

Att utveckla förbättringsarbetet kommer att vara en iterativ process som bygger på den abduktiva 

ansatsen. Studien har sin utgångspunkt i det nuvarande förbättringsarbetet (ytstruktur) som kommer 

att jämföras med den teoretiska basen biblioteksforskningen fastställt.  
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Figur 8 - Analysmodell för abduktivt skapande av ett system för ständiga förbättringar 

Ett ramverk för förbättringsarbetet kommer att skapas genom en process där hypotesen revideras 

kontinuerligt till den grad att hypotesen anses generellt gälla för alla studerade fall. Det är endast 

detta system som kommer att analyseras i Kapitel 5.2 Utvärdering och utredningav nuläget enligt 

Figur 9. 

 

Figur 9 ς Skapandeprocess för systemet för ständiga förbättringar 

Det slutgiltiga systemet kommer att implementeras i var enskild förbättringsgrupp genom 

deltagande och presentation av det fastställda systemet under varje grupps förbättringsmöte. För att 

grupperna snabbt skall komma igång med att använda systemet kommer alla grupper erbjudas hjälp. 

Även alla arbetsledare kommer att erhålla en genomgång av det slutgiltiga resultatet. 

Företagsledningen kommer i allmänhet anses vara viktiga personer att erhålla stöd ifrån. Därför 

kommer deras åsikter att i största möjliga mån att noggrant beaktas. När systemet har 

implementerats i förbättringsgrupperna kommer systemet även presenteras för ledningsgruppen 

vilka kommer att bli ansvariga för det fortsatta förbättringsarbetet. 
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2.3 Metodkritik  

2.3.1 Validitet  

Induktiv etnografi ter sig vara väl datafokuserad och vidare är metoden kritiserad för att inte kunna 

ŀǾǎǇŜƎƭŀ ŘŜƴ έƻōƧŜƪǘƛǾŀ ǾŜǊƪƭƛƎƘŜǘŜƴέΦ !ƭǾŜǎǎƻƴ ϧ {ƪǀƭŘōŜǊƎ όмффпύ ƳŜƴŀǊ ŘƻŎƪ ŀǘǘ ŘŜǘǘŀ ƪŀƴ 

undvikas om den etnografiska studien tar faktorer som hermeneutik, politik samt representations- 

och godtycklighetsproblem på stort allvar. 

Tidsstudien tar ej hänsyn till operatörens prestationsförmåga, så till vida att en utjämningsfaktor ej 

kommer att beräknas. Detta för att tidsstudiens enda syfte är att bestämma en tid för ett 

standardiserat arbete, vilket vidare skall utgöra en grund för linjebalanseringen som i sin tur är en 

utgångspunkt för ständig förbättring. Olhager (2000) menar att för att erhålla ett standardmått så 

justeras de observerade tidernas medelvärde med hänsyn till en prestationsbedömning. 

Prestationsbedömningen relaterar operationssteget och operatören till övriga operationssteg och 

operatörer vilket resulterar i en utjämningsfaktor. Denna faktor baseras på exempelvis maximal 

prestation, medelprestation och prestation uppnåeligt för de flesta operatörer (Olhager, 2000). 

Tidsstudien kommer att behandla personer som har minimal erfarenhet av produktionsarbete vilket 

medför att alla operatörer bör kunna slutföra momenten på den observerade tiden. Då dessa tider 

relaterar till produktion av en kiosk som arbetsbelastningsmässigt anses vara på medelnivå kommer 

det för en van operatör finnas tid att producera en mer tidskrävande kiosk vilket kommer att 

resultera i en mer utjämnad arbetsbelastning. 

Vidare så menar Olhager (2000) att felaktiga studier kan leda till över- eller underskattningar av 

kapacitetsbehovet vilket i sin tur leder till ökade produktionskostnader, något som understryker 

vikten av att tiderna speglar de verkliga förhållandena. För att undvika att fel tid mäts kommer ett 

standardiserat arbetssätt fastställas vilket skall minska variationen i tidsmätningarna vilka utförs flera 

gånger för att kunna fastställa ett representativt medelvärde. 

Kartläggningarna som kommer utföras kan bli felaktiga och därmed inte spegla verkligheten. Dock så 

är målet med dessa att kartlägga de största formerna av slöseri vilka bör kunna identifieras då 

studien kommer att genomföras under en längre period. Kartläggningarna kommer endast taga 

hänsyn till förflyttningar i två dimensioner. Det verkliga arbetets förflyttningar sker dock i tre 

dimensioner. Den tredje dimensionen, vertikala förflyttningar identifieras därför med hjälp av 

arbetsstudier. Då kartläggningarna nyttjas för att skapa underlag som förbättringsgrupperna kan 

jobba med kommer operatörernas åsikter och goda kännedom om sitt eget arbete säkerställa 

kartläggningarnas kvalitet. 

2.3.2 Reliabilitet  

Då tidsstudierna har genomförts enligt nollställningsmetoden menar Olhager (2000) att dessa kan ge 

upphov till felmätningar om tidsstudiemannens reaktionstid är signifikant relativt operationstidens 

längd. I detta avseende anser Olhager (2000) att kontinuitetsmetoden är att föredra. För att 

säkerställa att tidsstudiemannens reaktionstid ej var signifikant relativt det studerade objektet så 

delas arbetsmomenten in i grupper.  

Information som samlas in med hjälp av fokusgrupper kan vara bristfällig. Halkier (2010) anser att 

diskussioner styrs av sociala normer vilket betyder att alla parter inte bidrar med information. Även 

moderatorns intressen och avsikter påverkar då denna leder diskussionen. För att undvika att 
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moderatorn hämmar informationsflödet kommer stora delar av dessa fokusgrupper att hållas utan 

förbestämt samtalsämne. Gruppnormers påverkan på tillförlitligheten av den information 

fokusgrupper generar föranleder att den information som samlas in via fokusgrupper kommer att 

kompletteras med individuella intervjuer.    
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3 Referensram   
I detta kapitel presenteras för studien relevanta teorier som används vid utvärdering av nuläget. 

3.1 Produktionsprocess och layout  
Planering och utformning av produktionssystem innefattar beslut angående produktionsprocess och 

layout. Hur produkten tillverkas på bästa sätt samt vad företaget har för produktionsstrategi är 

faktorer som skall tas i beaktande vid utformning av ett produktionssystem. Målsättningen är att 

skapa ett produktionssystem med hög kapacitetsutnyttjande, korta genomloppstider och hög 

flexibilitet. Ett högt kapacitetsutnyttjande uppnås genom att planera kapaciteten i olika 

produktionsavsnitt efter efterfrågan. All eventuell överkapacitet skall planeras in i slutet av linan för 

att skapa ett dragande system. (Olhager, 2000) 

Det material som binder mest kapital i ett produktionssystem är främst produkter i arbete, PIA. För 

att undvika ett stort antal PIA så skapas ett produktionssystem med kort genomloppstid. Enkla och 

raka materialflöden är faktorer som reducerar genomloppstiden. Kort genomloppstid leder oftast till 

en jämnare förbrukningstakt av råmaterial och komponenter samt att det kan ge en kort ledtid för 

leverans till kund eller färdigvarulager. För att undvika långa lagertider så kan färdigvarulagrets 

storlek begränsas. Produktionssystemet bör även kunna anpassa sig efter ändrade förhållanden vilket 

på lång sikt innebär att produktionssystemet på ett enkelt sätt skall kunna implementera ny 

utrustning samt integrera nya produkter. På kort sikt så bör systemet vara både volym- och 

produktflexibelt. Med volymflexibilitet så menas att systemet skall klara av att ändra produktionstakt 

vid given produktmix medan produktflexibilitet hänvisar till att systemet skall vid given volym kunna 

ändra produktionsmixen av produkter och relativa produktvarianter. (Olhager, 2000) 

3.1.1 Produktionslina  

Att producera i en produktionslina är vanligt vid massproduktion av standardiserade produkter.  

Produktionssättet innebär att produktionsutrustning placeras efter operationsföljd samt i direkt 

anslutning till varandra. Att använda sig av lina ger en produktorienterad layout av produktionen 

vilket är något som lämpar sig vid produktion av exempelvis bilar och vitvaror. Styrande band och 

flytande band är två olika typer av produktionslinor som skiljer sig genom att styrande band har en 

mekaniskt styrd transportanordning direkt kopplad till de olika arbetsstationerna medan flytande 

band har ett manuellt reglerat materialhanteringssystem. Genom att producera i specialiserade 

produktionslinor så kortas genomloppstiden ned, dock så blir flexibiliteten i volym och produktmix 

relativt låg då utrustningen är utformad för en enskild produkt eller produktgrupp (Olhager, 2000). 

3.1.2 Utjämnad arbetsbelastning  

För kunna minimera variationen i resursutnyttjande så använder Toyota Production System utjämnad 

produktion. Detta innebär att produktion ej sker mot faktisk kundorder. Inkomna order planeras på 

sådant sätt, att samma produktmix produceras varje dag. Den utjämnade produktionen planeras inte 

enbart efter produktmix utan även efter volymmix vilket resulterar i en utjämnad arbetsbelastning 

för operatören. Detta är mycket viktigt då slöseri är något som ofta uppstår då operatörer, under 

vissa perioder, blir stressade till att arbeta hårdare för att sedan, under andra perioder, får stanna 

och vänta. (Liker, 2009) 
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3.1.3 Modularisering  

För att minska linans störningskänslighet samt att skapa ett mer varierat arbetsinnehåll för 

operatören så kan en modularisering av produkten ske. En modul är ett på förhand givet delsystem 

eller byggblock som när den monteras tillsammans med andra moduler bildar en slutprodukt. Vid 

modularisering skiljs de delar av en produkt som är variantskapande från de delar som anses vara 

produktgemensamma. Modulariserad produktion har även fördelen att den minskar linans 

omfattning. Olhager (2000) skiljer mellan olika typer av moduler. Basmodulen definieras som de 

artiklar alla produkter innehåller och kan därmed utgöra produktens plattform. Variantmoduler är de 

moduler där varianter kan uppstå på grund av att olika kundspecifikationer. (Olhager, 2000) 

3.1.4 Dragande system 

Enligt Liker & Meier (2006) så innehåller ett dragande system tre viktiga faktorer:   

¶ Definiera. Antalet produkter som skall produceras, produktmixen och i vilken sekvens 

produkterna skall produceras är parametrar som måste definieras. Förhållandet mellan dessa 

parametrar skall intern kund och intern leverantör komma överens om. 

¶ Dedicera. Saker som används av flera olika parter bör avsättas speciellt till dem. Detta kan 

vara exempelvis gemensamma resurser, ytor och referenstider. 

¶ Kontrollera. För att hålla det definierade avtalet skall enkla kontrollmetoder för visuell 

styrning eller fysisk begränsning etableras. 

I ett dragande system så skall den interna kunden kräva nytt material när denne är i behov av det. 

Hur starkt sammankopplad den interna kunden är med den interna leverantören beror på ovan 

nämnda faktorer. (Liker & Meier, 2006) 

3.1.5 Standardisering  

Liker & Meier (2006) menar att standardisering är viktig för att kunna skapa flöde i ett dragande 

system samt för att systemets resultat skall kunna förutses. Förutsättningarna för detta är att alla 

processer i systemet är stabila. Att standardisera en arbetsuppgift kan uppfattas som att den kreativa 

delen av uppgiften tags bort då variationer i processen minskas. Hackman & Oldham (1980) menar 

att standardisering och förenkling av arbete är något som i allmänhet blivit vanligare hos företag, 

samtidigt har även kunskaps- och ambitionsnivån hos individerna som utför dessa arbeten ökat. 

Detta resulterar i att många individer arbetar med saker som de varken känner är meningsfulla eller 

utmanande, de har alltså mer att erbjuda än vad företagen vill ha. Människor har dock en unik 

förmåga att anpassa sig till situationer och anpassar sig därför gradvis till att utföra ett arbete även 

om de ej är nöjda med arbetets utformning. Då en sådan anpassning har skett så anpassas även 

produktiviteten till en nivå där individen ser till att producera tillräckligt för att slippa anmärkningar.  

Den traditionella modellen för att räkna ut resursåtgången för en produkt, bestämmer ofta 

standarder för hur produkten skall produceras för att klara givna kostnadsmål. Modellen fokuserar i 

synnerhet på materialkostnad och den individuella bearbetningstiden för var enskild produkt. Liker & 

Meier (2006) menar att traditionellt tillämpade metoder för arbetsstudier ofta ger en felaktig bild av 

arbetet då olika operatörer utför en arbetsuppgift på olika sätt och vidare leder detta till en felaktigt 

bestämd standard. Det är svårt att beräkna prestationsförmågan då den ofta varierar mellan olika 

individer. Ofta beräknas prestationsnivån efter den minst produktiva operatören, vilket leder till att 

många av de anställda egentligen kan prestera mer och arbeta effektivare än den bestämda 
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standarden.  Liker & Meier (2006) menar att anställda ofta ser på standardisering som ett sett att 

mäta hur hårt de måste jobba vilket gör att de anställda också baserar sina prestationsmål efter en 

felaktig standard. Ett alternativt tillvägagångssätt för standardisering är att försöka reducera alla 

källor till slöseri för att på så vis kunna tillhandahålla en billigare produkt med bättre kvalitet som 

produceras på ett mer kostnadseffektivt sätt (Liker & Meier, 2006). 

Liker & Meier (2006) menar dock att standardisering skall utgöra en grund för det kontinuerliga 

förbättringsarbetet. Detta innebär att operatören hela tiden ges möjlighet att förändra processen 

och standarden till det bättre. Att processen är stabil är även, i förbättringsarbetet, viktigt för att 

kunna veta vad som egentligen förbättras. Förbättringsarbetet bidrar även till att kunskap ej förblir 

dold. Arbetet med ständiga förbättringar skall hela tiden leda till att den bestämda arbetsstandarden 

utvecklas till det bättre. Det är viktigt att förbättring alltid bygger på ett behov och inte på att det är 

möjligt att göra. Det är även viktigt att veta hur resultatet av förbättringen kan utnyttjas innan den 

genomförs. Om en förbättring leder till exempelvis minskad produktionstid så är det viktigt att veta 

vad den frigjorda tiden ska användas till. Liker & Meier (2006) menar att många företag som lyckas 

frigöra produktionstid sällan har en plan för vad de skall använda denna tid till. Därför resulterar det 

ofta i att processen går tillbaka till hur det var innan förbättringen gjordes.  Den nya förbättrade 

nivån bör bli den nya standarden och helt ersätta den gamla om den nya nivån skall bli beständig. 

(Liker & Meier, 2006)  

Då en process skall standardiseras måste denna vara stabil och uppfylla vissa krav. Liker & Meier 

(2006) beskriver dessa krav enligt följande: 

¶ Arbetsuppgiften måste vara av sådan karaktär att den hela tiden upprepas. Arbetsuppgiften 

ŦňǊ ƛƴǘŜ ōŜǎƪǊƛǾŀǎ ōŀǎŜǊŀǘ Ǉň ǾƛƭƭƪƻǊΣ ŜȄŜƳǇŜƭǾƛǎ έƻƳ ! ƛƴǘǊŅŦŦŀǊ ƎǀǊ .Σ ƳŜƴ ƻƳ / ƛnträffar gör 

5έΦ 

¶ Linan och utrustningen måste vara funktionell och pålitlig samt stilleståndstiden måste vara 

minimal. Det går inte att standardisera ett arbete om det hela tiden blir avbrutet. 

¶ Kvaliteten på produkten måste vara god. Standardisering av arbete kan ej utföras om 

operatören hela tiden måste korrigera kvalitetsaspekter på produkten. I sådana fall är det 

svårt att skapa en reell blid av arbetet. 

Hackman & Oldham (1980) menar att standardiserat och repetitivt arbete även medför kort 

inlärningstid. Att skapa en standard bygger på tre steg; definiera, klargöra samt konsekvent använda 

metoder för att uppnå bästa resultat. Det är operatören som utför uppgiften som har bäst förståelse 

för hur arbetet skall utföras och därmed kan bidraga mest till standardiseringen. Standardisering som 

inte görs av den berörda individen används sällan kontinuerligt och blir då heller aldrig beständig. 

(Liker & Meier, 2006) 

3.1.6 Linjebalansering  

Linjebalansering utförs i syfte att fördela de operationer som krävs för att färdigställa en produkt på 

ett antal stationer med mål att nå ett högt resursutnyttjande samt åstadkomma en produktionstakt 

som är väl avvägd mot efterfrågan. Operationsföljden samt att alla stationer i linan skall ha ungefär 

samma arbetsinnehåll är faktorer som skall beaktas. Den tid en produkt bearbetas vid varje station 

kallas cykeltid, denna skall exakt motsvara det arbetsinnehåll som stationen innehåller för att en 
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perfekt balans längs linjen skall uppnås (Olhager, 2000). Olhager (2000) menar att cykeltiden, c, väljs i 

ett tidsintervall mellan det totala arbetsinnehålletΣ ңǘi, och den längsta operationstiden, tmax: 

 

Den cykeltid som marknaden kräver väljs enligt följande: 

 

där P = Produktionstakt (antal per tidsenhet), D = efterfrågan, T = tidsperiod. 

Olhager (2000) beskriver problemformuleringen vid en perfekt linjebalansering på följande två sätt: 

¶ Minimera antalet stationer vid given cykeltid. 

¶ Minimera cykeltiden vid givet antal stationer. 

Enligt Olhager (2000) kan linjebalanseringens effektivitet mätas genom att beräkna linans 

balanseringsförlust, d. Detta kan göras med följande formel: 

 

där n = antal arbetsstationer, c = cykeltiden, ti = operationstid för operation i.  

3.1.6.1 Positionsviktsmetoden  

Olhager (2000) menar att linjebalansering kan utföras enligt följande exempel: 

När alla arbetsmoment är identifierade ordnas dessa i en produktstruktur för att visualisera 

operationer mellan strukturnivåer. Där boxarna är strukturnivåer och cirklarna mellan dessa boxar är 

operationer. Se Figur 10. 
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Figur 10 ς Mall för produktstruktur (Olhager, 2000, s. 132) 

 

Arbetsmomentens operationstid bestäms och med avseende på tillverkningsordningen som bestämts 

i produktstrukturen (precedensrelation), placeras momenten enligt Figur 11.  

 

Figur 11 ς Mall för precedens- och tidslista (Olhager, 2000, s. 132) 

Listan för precedensrelationer och operationstid ligger sedan till grund för att skapa ett 

aktivitetsnätverk. Se Figur 12. 
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Figur 12 ς Mall för aktivitetsnätverk (Olhager, 2000, s. 133) 

För att, vid linjebalansering, kunna gruppera arbetsmoment till stationer, kan positionsviktsmetoden 

användas. Denna metod väljer operationer utifrån precedensrelationer och positionsvikt, se Figur 13. 

Positionsvikten beräknas genom att addera operationstiden för ett arbetsmoment med samtliga 

efterföljande.  

.  

Figur 13 ς Mall för positionsviktslista (Olhager, 2000, s. 134) 

 

Figur 14 ς Mall för linjebalansering (Olhager, 2000, s. 133) 
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3.1.7 Teorimodell  - Linjebalansering  

För att skapa en balanserad lina med hänsyn till de aspekter som syftet behandlar kommer teorier 

beskrivna i Figur 15 beaktas för att identifiera djupstrukturer.  

 

Figur 15 ς Teorimodell för linjebalansering 

3.2 Toyota Production Systems kontra  offensiv kvalitetsutveckling   

3.2.1 Offensiv kvalitetsutveckling  

Bergman och Klefsjö (2002) menar att kvalitetsfrågor är något som blir allt vanligare för företag att 

arbeta med som en integrerad del av den dagliga verksamheten, vilket även utgör grunden för TQM 

ό¢ƻǘŀƭ vǳŀƭƛǘȅ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘύΦ ¢va ŅǊ Ŝǘǘ ōŜƎǊŜǇǇ .ŜǊƎƳŀƴ ƻŎƘ YƭŜŦǎƧǀ όнллнύ ǘƻƭƪŀǊ ǎƻƳΣ έŀǘǘ 

ständigt sträva efter att uppfylla, och helst överträffa, kundernas behov och förväntningar med 

minimal resursåtgång genom ett kontinuerligt förbättringsarbete där alla är engagerade och som har 

Ŧƻƪǳǎ Ǉň ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŜƴǎ ǇǊƻŎŜǎǎŜǊΦέ ό.ŜǊƎƳŀƴ ϧ YƭŜŦǎƧǀΣ нллнΣ ǎΦ ооύΦ 9ƴ ǀǾŜǊǎŅǘǘƴƛƴƎ ŀǾ ¢va skulle 

då enligt Bergman & Klefsjö (2002) bli offensiv kvalitetsutveckling, där offensiv syftar till att arbeta 

proaktivt med att förändra och förbättra och utveckling till att kvalitetsarbete är något som skall 

utföras kontinuerligt. Offensiv kvalitetsutveckling bygger på fyra hörnstenar, Figur 16.  

 

Figur 16 ς TQM:s hörnstensmodell (Bergman & Klefsjö, 2002) 
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3.2.2 Sätta kunden i centrum  

Att sätta kunden i centrum innebär att alltid sträva efter att identifiera kundernas behov och sedan 

systematiskt under utveckling och tillverkning försöka tillgodose och helst överträffa dessa. Denna 

syn skall innefatta såväl interna som externa kunder. Inom kvalitetsutveckling är det viktigt att 

möjliggöra för alla medarbetare att göra ett bra jobb och därmed känna sig nöjda med det de 

åstadkommer. Det kommer i längden även att påverka hur nöjda externa kunder även kommer att 

vara. (Bergman & Klefsjö, 2002) 

3.2.2.1 Basera beslut på fakta  

Det är viktigt att inte låta slumpfaktorer styra de beslut som fattas.  Bergman & Klefsjö (2002) menar 

att tidigare så har många företag fokuserat på att mäta många nyckeltal som har dokumenterats och 

lagrats men senare inte nyttjats för att förbättra verksamheten. Att basera beslut på fakta handlar 

om att samla in och analysera data som senare kan ligga till grund för de beslut som fattas. (Bergman 

& Klefsjö, 2002) 

3.2.2.2 Arbeta med processer 

Bergman & Klefsjö (2002) menar att de flesta organisationer jobbar med processer i någon mening. 

έtǊƻŎŜǎǎŜǊ ŅǊ Ŝƴ ǳǇǇǎŅǘǘƴƛƴƎ ŀƪǘƛǾƛǘŜǘŜǊ ǎƻƳ ǳǇǇǊŜǇŀǎ ƛ ǘƛŘŜƴέ ό.ŜǊƎƳŀƴ ϧ YƭŜŦǎƧǀΣ нллнΣ ǎΦ оуύΦ 9ƴ 

process skall omvandla inkommande information och material till varor och tjänster.  Målet skall vara 

att alltid tillfredställa kunderna genom att arbeta resurssnålt. (Bergman & Klefsjö, 2002) 

3.2.2.3 Arbeta med ständiga förbättringar  

Att arbeta med ständiga förbättringar är viktigt för organisationer som vill fortsätta att utvecklas och 

fortsätta att vara bra. Det fundamentala i att jobba med ständiga förbättringar är att det måste 

finnas en övertygelse om att det alltid finns ett sätt att producera bättre produkter men som 

samtidigt kräver mindre resursåtgång. Små åtgärder kan i många fall leda till en drastisk ökning av 

kvaliteten samt en reducering av total kostnaden. Ett grundverktyg att använda som även ses som 

symbolen för arbete med ständiga förbättringar är PDCA-cykeln (Bergman & Klefsjö, 2002), se kapitel 

3.3.5.  

3.2.2.4 Skapa förutsättningar för delaktighet  

Ett framgångsrikt kvalitetsarbete bygger i grunden på att skapa förutsättningar för alla medarbetare 

att vara med och påverka beslut som tas samt kunna delta i förbättringsarbetet. Engagemang inom 

organisationen kan alstras genom att skapa grupper som får ansvar för att aktivt lösa problem och 

genomföra verksamhetsförbättringar. Sådana grupper kan även benämnas som förbättringsgrupper, 

förbättringsteam eller kvalitetscirklar. Ett alternativt tillvägagångssätt är att stimulera medarbetarna 

till att dela med sig av sin erfarenhet och kunskap i form av förbättringsförslag. En sådan verksamhet 

kan bedrivas i grupp men även ske individuellt. Ett framgångsrikt förbättringssystem karaktäriseras 

av att ge låga belöningar, effektiv värdering av inkomna förslag samt genomförande av många 

förslag. (Bergman & Klefsjö, 2002) 

3.2.3 Lean enligt Womack & Jones (2003)  

Enligt Womack & Jones (2003) är Lean i princip att minska slöseri. De delar in detta i fem principer. 

Dessa är: kundvärde, värdeflöde, processflöden, dragande system och perfektion. (Womack & Jones, 

2003) Dessa under principer fungerar i relation till varandra som en cirkel, se Figur 17.  
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Figur 17 ς Fem Leanprinciper (Womack & Jones, 2003) 

Den första principen är att definera vad som är värde för slutkunden. Detta kan bara defineras i 

former av produkter eller service aspekter. Den andra är att kartlägga eller identifiera värdeflödet för 

att få en bild av dagsläget. Värdeflödet beskriver alla handlingar som görs för att få produkten 

igenom de tre kritiska processerna. Dessa processer är problemlösning, kommunikation mellan alla 

olika steg i värdeflödet och den faktiska uppbyggnaden av produkten eller tjänsten. Den tredje är att 

skapa flöde igenom värdeflödet. Genom att se till att produkten eller tjänsten inte behöver vänta på 

nästa steg skapas ett flöde av produkter eller tjänster. Som gör att det tar kortare tid för produkten 

eller tjänsten att komma igenom värdeflödet. Det fjärde är att skapa ett dragande system. Genom att 

skapa ett system som utgår ifrån vad kunden vill ha och inte på vad som gissas att kunden vill ha 

skapas ett dragande system. Produktion av produkter och tjänster sker när kunden vill ha dem vilken 

gör att ingen produkt eller tjänst produceras utan att få tillbaka inveseringen. Det sista och femte 

steget är perfektion. Det innebär att fortsätta att utveckla enligt de fyra tidigare principerna och det 

inte går att bli färdig men att det är ett mål att sträva efter. 

3.2.4 Lean enligt Liker (2009)  

Lean Production (Lean) är ett produktionssystem som kommer från Toyota Production System (TPS). 

Liker (2009) menar att TPS är indelat i fyra huvudprinciper med 14 underprinciper. De fyra 

huvudprinciperna är: 

¶ Långsiktig tänkande: Handlar om att beslut ska byggas på fakta och på långsiktiga mål även 

om det kan kosta kortsiktigt. För att få organisationen att hjälpa sig själv, sina kunder och 

samhället samt att nå syftet med organisationen behövs ett långsiktigt tänkande (Liker, 2009). 

¶ Rätt process ger rätt resultat: Handlar om att göra en process som ger det resultat som 

önskas. Detta genom att exempelvis skapa flöden, undvika slöseri, jämna ut 

arbetsbelastningen och standardisera (Liker, 2009). 

¶ Tillför organisationen värde genom att utveckla personal och samarbetspartners: Avser att 

skapa en motiverad, engagerad och utbildad personal. Genom att få alla, interna4 och 

externa5 parter, att leva med TPS filosofi (Liker, 2009). 

                                                           
4
 Interna parter är processer inom företaget som hanterar något med produkten 

5
 Externa parter är kunder och leverantörer i det stora värdeflödet 
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¶ Att ständigt söka grundorsaken till problem driver på lärandet inom organisationen: Handlar 

om att skapa ett lärande från sina problem. Detta genom att kontrollera resultatet av de 

ständiga förbättringarna (Liker, 2009). 

TPS kan åstadkomma stora förändringar på kort tid men en ännu större förändring på lång tid. Med 

hjälp av TPS kan en produktion uppnå kort ledtid, hög flexibilitet, resurssnålhet och framförallt en 

hög kvalitet (Liker, 2009). 

Båda Lean och offensiv kvalitetsutvecklig har mångt och mycket likanande tankar. Inom offensiv 

kvalitetsutveckling ses kunden som den primära hörnstenen medans i Lean sett från Womack & 

Jones (2003) synvinkel har slöseri som den primära och Liker (2009) har fyra olika primära hörnstenar 

i form av långsiktigt tänkande, rätt process ger rätt resultat, tillför organisationen värde genom att 

utveckla personal och samarbetspartners och att ständigt söka grundorsaken till problem driver på 

lärandet inom organisationen. Av dessa ses Lean som den mest kompletta och bäst lämpade för KL 

Industi. Detta dels för att KL Industri sedan tidigare har gjort en Lean satsning men också för att Lean 

bygger in mer i de primära principerna. Grunden kommer alltså byggas på Lean med kompliment av 

offensiv kvalitetsutveckling.  

Vad som skiljer dessa synsätt åt är att Liker (2009) syn på Lean är mer övergripande medans Womack 

& Jones (2003) är väldigt hårt inriktade på slöseri. Båda har bra ideér om Lean och därför har en 

kombination av dessa aspekter valts under arbetets gång. Där Liker (2009) ideér har stått som en bas 

och där kompliment av Womack & Jones (2003) syn angående slöseri och de fem principerna har 

utnyttjats.  

3.2.5 Slöseri  

Inom TPS är det vanligt att leta efter något som kallas muda. Muda är en japansk term som på 

svenska betyder slöseri6. Slöseri är alla åtgärder en person gör när denne producerar, en vara eller en 

tjänst, som inte är för kunden värdeskapande eller nödvändiga men icke värdeskapande. För att 

identifiera vad som är värdeskapande eller inte bör processen observeras utifrån ett kundperspektiv 

(Liker, 2009). Liker (2009) presenterar de åtta olika formerna av slöseri som är framtagna för 

produktionsprocesser. 

¶ Överproduktion. Att producera mer än kunderna efterfrågar är en form av slöseri då det blir 

varor som ligger på lager. 

¶ Väntan. Att vänta på att få producera produkter eller tjänster är en form av slöseri då det 

kostar att ha någon som inte gör något.  

¶ Onödiga transporter eller förflyttningar. Att transportera en produkt flera gånger innan den 

kommer dit den ska eller att personen tvingas röra sig över stora sträckor är en form av 

slöseri.  

¶ Överarbetning eller felaktig bearbetning. Att överarbeta en produkt åt en kund som inte vill 

ha eller är villig att betala för överarbetningen eller att felaktigt bearbeta en produkt är en 

form av slöseri av resurser. 

¶ Överlager. Att lagra mer varor än som behövs är en form av slöseri då det är svårt att hålla 

ordning på stora lager, produkter riskerar att bli omoderna, ökar PIA och döljer problem som 

annars skulle komma upp till ytan. 

                                                           
6
 Den svenska benämningen slöseri kommer fortsättningsvis att användas, istället för muda, i denna rapport 
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¶ Onödiga arbetsmoment. Att utföra onödiga arbetsmoment är en form av slöseri då det inte 

är något som ger kunden något värde på produkten utan ökar bara tiden det tar för en 

produkt att komma igenom produktionen och ut till kund.  

¶ Defekter. Defekter är en form av slöseri för det ger mer arbete på en produkt. Det kan också 

bli slöseri i form av att produkten måste ersättas då kunden har fått en ej färdigställd eller 

skadad produkt.  

¶ Outnyttjad kreativitet hos de anställda. Att inte använda den kreativitet som finns bland de 

anställda ses som en form av slöseri då kunden inte får nytta av de förbättringar som de 

anställda kan bidra med för att öka kvaliteten, minska slöseriet och ökad produktivitet.  

έhƘƴƻ ŀƴǎňƎ ŀǘǘ ŘŜǘ ŀƭƭǾŀǊƭƛƎŀǎǘŜ ǎƭǀǎŜǊƛŜǘ ǾŀǊ ǀǾŜǊǇǊƻŘǳƪǘƛƻƴΣ ŜŦǘŜǊǎƻƳ ŘŜǘ ƻǊǎŀƪŀǊ ŘŜ ŦƭŜǎǘŀ ŀƴŘǊŀ 

typer av slöseri. Att producera mer än kunderna önskar i någon av tillverkningsprocesserna leder 

ovillkorligen till att man bygger upp ett lager någonstans nedströms. Sedan blir materialet liggande 

ŘŅǊ ƛ ǾŅƴǘŀƴ Ǉň ŀǘǘ ōŜŀǊōŜǘŀǎ ƛ ƴŅǎǘŀ ǎǘŜƎΦέ ό[ƛƪŜǊΣ 2009, s.51). Liker (2009) resonerar vidare varför 

detta inte är bra och kommer fram till att det blir problem med stora buffertlager som i sin tur leder 

till ett beteende där ständiga förbättringar inte längre är nödvändiga för att de problem som dyker 

upp oftast inte påverkar linan värst mycket utan mest kostar pengar. Han beskriver hur problem som 

att bry sig om förebyggande underhåll och defekter inte ses som problem för att det inte direkt 

påverkar nästa kund i ledet eller att defekter ändå bara slängs bort direkt och hur det är viktigt att 

försöka åtgärda dessa problem direkt för att undvika stigande kostnader. 

Womack & Jones (2003) ser slöseri som en stor nackdel för slutkunden vid produktion av produkter 

och tjänster. Slöseri definerar Womack & Jones (2003) som mänsklig aktivitet som använder resurser 

men inte skapar något värde. Så som att behöva; korrigera saker som gjorts fel, producera saker som 

ingen vill köpa, tillverkningssteg som inte tillför något, lagra saker på hög, transporter material i 

onödan, låta människor förflytta sig i onödan, väntan på något tidigare i värdeflödet och produkter 

eller tjänster som inte lever upp till kundens förväntningar. (Womack & Jones, 2003) 

Liker (2009) och Womack & Jones (2003) syn på slöseri är väldigt lika vilket göra att kombinationen 

av båda används vidare i rapporten. Dock så används Liker (2009) definition av slöseri då denna ses 

som lättast att relatera till.  

3.2.6 Flödeskartläggning  

För att förenkla flödens komplexitet så kan produktionssystemets struktur studerats övergripande 

och vidare brytas ned tills dess att varje strukturbeståndsdel blivit identifierad, denna metod kallas 

IDEF0 (Bellgran & Säfsten, 2005). IDEF0 är en metod som används för att på ett enkelt sätt kunna 

specificera produktions - och informationsflödena i ett komplext system (Wu, 1994, i Bellgran & 

Säfsten, 2005). Det är viktigt att bestämma ett systems struktur för att vidare kunna förstå hur de 

olika systemen hänger ihop. En kartläggning bör därför innehålla information om hela systemet på 

alla nivåer (Azari, 1993, i Bellgran & Säfsten 2005). 
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Figur 18 ς Nedbrytning enligt IDEF0 (Bellgran & Säfsten, 2005, s. 271) 

Material- och informationsflödeskartläggning har sitt ursprung i Toyotas Value Stream Mapping. 

Metoden avsåg ursprungligen att vara ett enkelt sätt för anställda att kommunicera med varandra. 

Metoden har dock utvecklats i omfattning och avser numera att på ett enkelt sätt beskriva de flöden 

av information och material som finns i produktionen. De former av slöseri som identifieras med 

hjälp av material- och informationsflödeskartläggning skall vidare reduceras och en karta av ett 

framtida förbättrat tillstånd skapas. Den nya kartläggningen skall kunna ligga till grund för att på ett 

tydligt sätt påvisa de resultat en förändring skulle kunna innebära. Ett lämpligt tillvägagångssätt 

presenteras i Figur 19. Enligt Rother & Shook (2003) så börjar kartläggningen med att först välja en 

produktfamilj. En produktfamilj kan vara en produkt eller flera produkter som produceras på samma 

sätt. Steg två och tre är att rita en nulägeskarta över hur flödet ser ut idag respektive en karta som 

beskriver hur önskat flöde skall se ut. Steg fyra handlar om att implementera, analysera, revidera och 

göra om, det vill säga göra om från steg två igen. (Rother & Shook, 2003) 

 

Figur 19 ς Tillvägagångssätt för metoden material- och informationsflödeskartläggning 

För att rita en flödeskarta skall ett standardiserat symbolsystem, presenterat i Rother & Shook 

(2003)7, användas. Rother & Shook (2003) menar att systemet beskriver exakt vad varje symbol är 

                                                           
7
 För mer information om det standardiserade symbolsystemet se Bilaga 1 
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samt vad den har för betydelse. Utöver symbolerna så innehåller systemet kompletterande 

information för att på bästa sätt beskriva flödet. En flödeskartläggning skall utgå från utleverans till 

kund och bakåt i flödet dit råmaterialen kommer in. På kartan ritas lagerboxar för lager, processboxar 

för processer samt olika sorters pilar beroende på typen av materialtransport mellan boxarna. Sist på 

flödeskartan ritas en tidslinje som visar cykeltiden8 för varje moment samt hur länge lagret räcker, 

räknat i tid (Rother & Shook, 2003).  

 

Figur 20 - Kartlagd produktion (Rother & Shook, 2003, s. 32-33) 

Utifrån nulägeskartan utförs en analys av nuläget. Analysen utförs med avsikt att identifiera slöseri, 

icke värdeskapande men nödvändigt arbete och värdeskapande arbete. Enligt Rother & Shook (2003) 

skall målet vara att reducera den tid som inte skapar värde för kunden. Nulägeskartan skall 

tillhandahålla vital information samt ge en överskådlig bild av produktionen. (Rother & Shook, 2003) 

Rother & Shook (2003) menar att efter identifiering och eliminering av slöseri har utförts skapas en 

ny karta av ett önskat tillstånd. Denna karta skall beskriva hur ett framtida flöde skall se ut.  

3.2.7 Teorimodell ɀ Utbildad personal  

För att identifiera olika former av materialflöden samt slöserier rörande dessa kommer 

flödeskartläggningar att utföras. Kartläggningarna skall vidare utgöra en korrekt dokumentation som 

skall kunna påvisa eventuella onödiga transporter och överproduktion. Målet är att erhålla ett bra 

underlag samt en nulägesbeskrivning som skall kunna delges operatörerna i syfte att utveckla 

företagets förbättringsarbete. Då linjebalanseringen eventuellt kommer att medföra en jämnare 

arbetsbelastning kommer teorier angående slöseri även nyttjas för att påvisa de fördelar en 

linjebalansering för med sig. Teorierna presenterade i Figur 21 kommer även att brukas för att höja 

kunskapsnivån hos operatörerna angående vad som kan anses vara slöseri. 

                                                           
8
 För mer information om cykeltid se kapitel 3.1.6 Linjebalansering 
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Figur 21 ς Teorimodell för utbildning 

3.3 Ständiga förbättringar  
Kaizen är ett japanskt ord som består av två symboler Kai och Zen vilka betyder att förändra 

respektive bra. Gemensamt innebär det förändra till det bättre. (Bergman & Klefsjö, 2002) 

På en övergripande nivå beskriver Imai (1991) Kaizen som en strategi vilken har präglat japanskt 

ledarskap och sammankopplar den filosofi, de system och de problemlösningsredskap som under ett 

flertal decennier utvecklats i Japan. Vidare så menar Imai (1991) att budskapet är att ständigt 

förbättra sig och eftersom Kaizen-startegin har sin utgångspunkt i erkännandet att alla företag har 

problem, löser den problemen genom att skapa en företagskultur där alla uppmuntras till att fritt kan 

erkänna dessa problem. Tillika så menar Liker (2009) att kritik inte skall ses som något negativt utan 

det skall istället ses som en möjlighet att förbättra sig själv och som en möjlighet till att undvika att 

samma misstag händer igen. 

Meland & Meland (2006) menar att Kaizen är ett övergripande arbetssätt som gör alla individer 

delaktiga samt ett verktyg för individer att uppnå egna mål, vilket på sikt leder till en utveckling av 

verksamheten. Kaizen är även en metod som gör organisationen engagerad, delaktig och effektiv 

samt skapar förståelse för varandra inom organisationen och för de förändringar som organisationen 

gör. Det kan även ses som ett verktyg som drivs av de som förändras men bör ha ett stöd som 

genomsyras i organisationens alla nivåer. Fördelen med att det drivs från operationell nivå är dels att 

förslagen förankras direkt hos de anställda och dels så skapas ett klimat av tillit, kreativitet, ansvar, 

motivation med mera. Det skapar också möjlighet att kunna minska skadlig stress, öka lönsamheten 

och få insikt i verksamhetens alla delar. (Meland & Meland, 2006). Imai (1991) menar att Kaizen-

konceptet har ett enkelt budskap vilket syftar till att förändras till det bättre. I likhet med Meland & 

Meland (2006) så anser Imai (1991) att Kaizen-konceptet innebär att alla inom organisationen skall 

kontinuerligt förändras till det bättre, så väl anställda som företagsledningen. Detta är även något 

som Liker (2009) menar är viktigt då Kaizen är ett förhållningssätt som hela organisationen skall 

jobba med, såväl chefer som anställda. Det är en attityd som skall präglas av självkritik, självreflektion 

samt en längtan efter självförbättring.  

3.3.1 Kulturella aspekter  

Imai (1991) menar att i Japan så är Kaizen-konceptet en självklar del av företagens vardag och så väl 

förankrat hos alla individer att de själva inte inser att de använder det. Kaizen-konceptet är något 

som inte bara inverkar på individers arbetsliv, det är en filosofi som även präglar sällskapsliv och 

familjeliv (Imai 1991). Enligt Imai (1991) så är det detta som är den största skillnaden mellan 
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Japanska och västerländska företag, japanska jobbar omedvetet med Kaizen och upphör därför aldrig 

att utvecklas. Boer et al. (2000) menar dock att ständiga förbättringar är något som allt fler svenska 

tillverkningsföretag framhåller som en viktig strategi för att fortsätta växa i framtiden. Konceptet 

med ständiga förbättringar används dock inte stringent av svenska företag. Den svenska 

organisationskulturen och dess arbetstraditioner har i stor grad bidragit till en lokal definition av 

ständiga förbättringar samt till på vilket sätt konceptet skall användas. (Boer et al., 2000) 

3.3.2 Förbättringsgrupper  

Enligt Imai (1991) så är Kaizen i grupparbete ett permanent angreppssätt där medlemmarna 

genomför problemlösnings- och beslutfattningsprocesser. I likhet med Imai (1991) så anser Liker 

(2009) att Kaizen är en process där arbete utförs i små grupper. Grupperna har i uppgift att arbeta 

med effektiv problemlösning, förbättring av processer, dokumentation samt analys av data.  Dessa 

grupper jobbar även med självstyrning och alla beslut som fattas inom gruppen diskuteras öppet 

inom gruppen innan de förverkligas. Detta medför att beslutshierarkin inom organisationen minskas . 

(Liker, 2009). Meland & Meland (2006) menar att målen med förbättringsgrupperna är att identifiera 

problem, hitta lösningar, bestämma lösningar, implementera, följa upp och att vidarebefordra 

information om bra lösningar. Enligt Meland & Meland (2006) så kan förbättringsgrupper brytas ner i 

två kategorier.  Kaizengrupper som jobbar med att lösa vardagsproblem, effektivisering och trivsel på 

en operationell nivå samt utvecklingsgrupper som arbetar med strategiskt Kaizenarbete. Imai (1991) 

beskriver också hur Kaizenarbete kan ske i olika typer av grupper. Närmare beskriver Imai (1991) QC-

cirklar vilka arbetar med att lösa problem som uppstår på den egna arbetsplatsen, vilket kan 

innefatta förbättringar av den egna arbetsplatsen, kvalitetsstyrning, flödeskontroll med mera. 

Kaizengruppen bör utgöras av individer som är knutna till varandra på grund av arbetsuppgifter, 

geografisk position eller liknande. Gruppen bör även företrädesvis innehålla ett ojämnt antal 

personer för att majoritetsbeslut alltid skall kunna tas. Det är bra om inte gruppen innehåller för 

många personer, vilket underlättar samlingar vid given tidpunkt och plats, samt för att alla skall få sin 

mening hörd inom mötets tidsramar. Helst ska ej ledningspersonal vara med i gruppen då detta leder 

till att gruppen fungerar onaturligt. (Meland & Meland, 2006) 

Enligt Meland & Meland (2006) bör Kaizengrupperna mötas en gång per dag, under cirka 10-15 

minuter, för att diskutera igenom dagordningen. Förslag på dagordningen är: 

¶ Vad kan vi lära av gårdagen? 

¶ Vad var framgångsrikt och kan vi upprepa det? 

¶ Hände något som var irriterande och som vi skulle kunna göra bättre eller smartare? 

¶ Genomgång av problemlappar som hänger på de olika spikarna9 

¶ Finns det några nya problem (lappar) 

  

Varje grupp innehåller en mötesledare. Denna person ansvarar för att möten sker kontinuerligt, för 

att leda mötena samt vara kontaktperson för Kaizenkonsulter10. Mötesledare är en position som kan 

varieras mellan gruppmedlemmarna för att undvika att en person sitter på all kunskap.  

                                                           
9
 För mer information om spikarna se rubrik 3.3.5 

10
 För mer information om kaizenkonsulter se rubrik 3.3.3 
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En Kaizengrupp har vissa förpliktelser och ansvar. Förutom att hitta, lösa, implementera och följa upp 

problem ska de även informera andra Kaizengrupper om förbättringar som har gjorts, både visuellt 

och muntligt (Meland & Meland, 2006). Bruzelius & Skärvad (2004) jämställer förbättringsarbete med 

kvalitetsarbete och beskriver hur detta sker i grupper vilka definieras som kvalitetscirklar. 

Kvalitetscirklar består av mellan två till tio personer som arbetar tillsammans för att studera de 

problem som finns inom deras verksamhetsområde. Till skillnad från Meland & Meland (2006) så 

föreslår Bruzelius & Skärvad (2004) att möten skall hållas ett par gånger per vecka och då under 

några timmar. 

Meland & Meland (2006) menar att en organisation skall sträva efter att lösa problemen där de 

uppstår och inte skicka dem högre upp i organisation för att få dem lösta. Detta för att de anställda 

har större möjlighet att komma med bra lösningar till problem, än dess chef eller vad de vidare upp i 

hierarkin har möjlighet till (Meland & Meland, 2006). Dessutom förankras idén direkt hos de 

anställda vilket gör att de blir mer motiverade att arbeta med den (Rohlin et al., 1994). Det skapar 

också ett ansvarstagande och en stolthetskänsla från de anställdas sida (Meland & Meland, 2006). 

Bruzelius & Skärvad (2004) specificerar tre karaktäristika som brukar utmärka arbete med 

kvalitetscirklar; ökad problemmedvetenhet, förbättrade relationer mellan anställda och ledningen 

samt ökat kunnande och ansvars känsla. 

3.3.3 Leda förbättringsgrupper  

Att jobba med Kaizen innebär att chefen skall stödja och stimulera sina medarbetare till att förbättra 

och utveckla företagets processer. Ju högre befattning en anställd har inom företaget desto mer 

ingår det i dennes ansvar att jobba med förbättringar. (Imai, 1991)  

Liker (2009) anser att förbättringsgrupperna skall ha rätt till självstyrning för att minska 

beslutshierarkin inom organisationen. Meland & Meland (2006) talar mer om ett stödjande ledarskap 

då i termer av att förbättringsgrupperna behöver Kaizenkonsulter. Dessa personer ses som centrala 

nyckelpersoner för förbättringsgrupperna. Detta för att deras arbetsuppgift är att sprida den 

information som förbättringsgrupperna kommer fram till, att hjälpa nyanställda att få insikt i hur 

arbetet med Kaizen går till inom företaget samt att fungera som länken mellan förbättringsgrupperna 

och företagsledningen. En lämplig ledarskapsstil som kan användas är att vara en coach. En coach är 

en stödjande, inspirerande och ifrågasättande person som kan fördela resurser. Det är viktigt att det 

finns resurser för att Kaizenarbetet skall fungera. Utan tid finns ingen chans att lösa problemen, utan 

pengar finns risken att den bästa lösningen inte kan genomföras och utan kompetens finns risken att 

den rätta eller bästa lösningen inte hittas. (Meland & Meland, 2006)   

Meland & Meland (2006) fastslår att det är viktigt att chefen frågar vad som behövs för att hitta en 

lösning till problemet och att denne inte tar på sig ansvaret för att lösa det. Om chefen skulle ta på 

sig ansvaret ger det automatiskt mindre beslutsutrymme till den anställde. Den anställde skulle inte 

heller få chansen att ta eget ansvar vilket behövs för att få ett fungerande Kaizensystem där de som 

finner problemen löser dem.  

För att kunna coacha de anställda behövs officiella och inofficiella mål, dessa ska helst sammanfalla. 

Något som är viktigt med mål är att det finns en balans mellan målen och den kompetens individen 

besitter. Detta dels för att inte riskera att de anställda blir oroliga, stressade eller uttråkade och dels 
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för att verksamheten utvecklas (Meland & Meland, 2006). En bild av hur Meland & Meland (2006) ser 

på saken finns i Figur 22.  

 

Figur 22 ς Förväntningars korrelation mot kompetens 

Meningen med coachningen är att gå jämsides med arbetaren genom förändringsprocessen (Meland 

& Meland, 2006). 

3.3.4 Kaizen som verktyg eller strategi  

Boer et al. (2000) hänvisar till undersökningar tyder på att svenska företag som tidigt tagit till sig 

strategin med ständiga förbättringar inriktar sig numera på processeffektivitet då de agerar på en 

mogen marknad där pris, leveransprecision och kvalitet är de mest konkurrenskraftiga faktorerna. Till 

skillnad från dessa företag så menar Boer et al. (2000) att samma undersökning visar hur företag som 

tagit till sig strategin med ständiga förbättringar mer karaktäriseras av att agera på en marknad där 

kundanpassade, hög presterande produkter med hög kvalitet efterfrågas. Oavsett när ständiga 

förbättringar implementerades i företagen eller vilken marknad de agerade på så var dock kvalitet en 

aspekt som var efterfrågad. Bergman & Klefsjö (2002) anser att ständiga förbättringar är en aktivitet 

som på sikt skall leda till ökad kvalitet på de varor eller tjänster som produceras. Både ständiga 

förbättringar och delaktighet är en av hörnstenarna i det Bergman & Klefsjö (2002) beskriver som 

offensiv kvalitetsutveckling, se kapitel 3.2.1. 

Imai (1991) menar att Kaizen är ett koncept som innefattar en mängd olika metoder för att etablera 

ett processorienterat sätt att tänka och utveckla strategier. Dessa metoder säkerställer tillsammans 

det kontinuerliga förbättringsarbete som Kaizen handlar om. Metoder Imai (1991) hänvisar till är till 

exempel: kundorientering, QC-cirklar, förslagsverksamhet, smågruppsverksamhet, 

kvalitetsförbättring, produktivitetsförbättring med flera. Enligt Liker (2009) så används Kaizen inom 

Lean för att eliminera kostsamma aktiviteter som inte adderar värde till produkten. Detta genom att 

hela tiden jobba med kontinuerliga förbättringar oavsett hur små de är, allt för att uppnå målet med 

Lean. Definitionerna av Kaizen som metod skiljer sig mellan författarna då Imai (1991) resonerar 

kring Kaizen som ett koncept som innefattar en rad olika verktyg tillika metoder som kan användas. 

Liker (2009) talar mer om Kaizen i termer av ett verktyg eller en metod som ingår i Leankoncepetet. 

Bergman & Klefsjö (2002)har samma uppfattning som Liker (2009) att Kaizen eller ständiga 

förbättringar är ett verktyg och beskriver vidare hur det är en del av TQM-konceptet. Meland och 
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Meland (2006) talar om Kaizen i samma termer som Imai (1991) och delar in Kaizen i fyra olika 

kategorier: lösning av vardagsproblem, effektivisering, trivsel och Kaizen i det strategiska arbetet. 

Genom att arbeta med dessa olika former av Kaizen kan företag få både kort- och långsiktiga 

vinningar. Dels kommer företaget kunna producera mer utan att stressa sina anställda, dels kommer 

trivseln öka då folk får inflytande på sin egen arbetsplats vilket leder till en god stämning, en öppnare 

arbetsplats, att fler förbättringar kommer upp och kvaliteten på produkten ökar. Detta är även något 

som på lång sikt gagnar både den externa kunden, företaget och individen. (Meland & Meland, 

2006). De olika formerna av Kaizen används vid olika former av problem. De två första används vid 

problem som är direkt identifierbara med sådant Liker (2009) menar är slöseri. Medan den tredje, 

trivsel, bygger på hur organisationen upplevs samt hur de individerna i organisationen upplevs av de 

anställda, detta kan endast indirekt kan kopplas till slöseri. För att få det önskade resultatet av en 

förändring måste en uppföljning ske. En uppföljning av förändringens implikationer samt en 

utredning angående huruvida förändringen har lyckats uppnå önskat resultat (Meland & Meland, 

2006). Även Imai (1991) beskriver hur Kaizen-konceptet kan nyttjas som en problemlösningsprocess. 

När ett problem väl är identifierat och erkänt så löses problemet genom förbättringar.  

Det finns olika metoder som stödjer arbetet med Kaizen. Dessa kan användas oavsett syn på Kaizen 

som verktyg eller som ett helt strategi.  

3.3.5 Metoder  

För att kunna eliminera problem på lång sikt behövs det ett tänk där grundorsaken till problemet 

skall hittas och inte bara källan. Detta fastslår Liker (2009) är viktigt för att minska slöseri av tid på att 

laga samma sak igen och igen istället för att göra det en gång. För att komma till grundorsaken 

använder sig Toyota av metoden 5 Varför som består av att fråga sig varför fem gånger eller till dess 

grundorsaken kommer upp till ytan (Liker, 2009). Vad som är viktigt att tänka på enligt Liker & Meier 

(2006) är att inte simplifiera eller hoppa över steg i svaren på frågan varför, då är risken att missa 

grundorsaker stor.  De anser att svaret bör startas med orden därför att och den närmsta närliggande 

orsaken efter. Meningen med att standardisera svaret är att få de anställda att tänka efter innan de 

svarar och på så sätt komma närmare sanningen angående den närliggande orsaken till frågan varför 

men också sanningen om vilken grundorsaken är. (Liker, 2009) 

PDCA-Cykeln eller Demingscykeln som den också kallas, är en metod för att förbättra sig och lära sig 

(Liker, 2009).  Liker & Meier (2006) menar att PDCA står för Plan, Do, Check, Act. Dock så tolkas de 

olika stegens betydelse olika i olika kontexter. Liker (2009) och Liker & Meier (2006) ser PDCA som ett 

strukturerat sätt att använda sig av trial and error11 när idéer implementeras. Där Plan handlar om 

att fastslå en plan för hur problemet ska lösas. Do beskrivs som att genomföra förändringen. Check 

betyder uppföljning och kontroll av resultat och Act står för att standardisera, konfigurera och 

förbättra handlingsplan och genomförande.  

Imai (1991) ser Plan som planering med hjälp av statistiska verktyg. Do använder Imai (1991) ett 

liknande tänk som Liker (2009) med skillnaden att en förbättring av förändringen sker. Det vill säga 

att i det steget i sig sker en PDCA. De två kvarvarande ser Check och Act, använder sig Imai (1991) av 

en liknande beskrivning som Liker (2009). Imai (1991) menar att denna metod används för att 

förbättra arbetsnormer. Författaren menar det går att använda sig av ytterligare en form av cykel, 

                                                           
11

 ¢Ǌƛŀƭ ŀƴŘ ŜǊǊƻǊ ōŜǘȅŘŜǊ έŦǀǊǎǀƪŀ ƻŎƘ ƳƛǎǎǘŀƎέ ƻŎƘ ŅǊ Ŝƴ ŦƻǊƳ ŀǾ ƛƴƭärningsteknik (http://sv.wikipedia.org) 



 
 

 

34 
 

SDCA-cyklen, där S står för att standardisera. Denna används som grund för att kunna förbättra. 

(Imai, 1991)  

 

Figur 23 ς Imais PDCA cykel (Imai, 1991, s. 83) 

Meland & Meland (2006) ser PDCA som ett verktyg för att identifiera och lösa problem. Plan handlar 

om att identifiera problemet och förmedla det. Detta är väldigt likt Define i DMAIC12, Six Sigmas 

problemlösningsmetod. Där är målet att alla ska förstå vad problemet är så att 

kommunikationsmissar ej uppstår. (Pande & Holpp, 2002) Do är enligt Meland & Meland (2006) att 

samla in och diskutera lösningar till problemet. Under Check inkluderar författarna provning, 

utveckling och utvärdering av idén. I det sista steget, Act, placerar Meland & Meland (2006) 

implementering i verksamheten. 

Enligt Meland & Meland (2006) så borde kaizengrupperna använda sig av så kallade Kaizenlappar för 

att lösa problem. En Kaizenlapp är ett fysiskt dokument med vital information angående problemet 

som har hittats. I och med att dokumentet går genom varje steg i PDCA-cykeln kommer information 

att läggas till och en lösning till problemet att växa fram. På Kaizenlappen bör, enligt Meland och 

Meland (2006), en viss form av information finnas, se Figur 24. 

                                                           
12

 DMAIC står för Define, Measure, Analys, Improve, Control (Pande & Holpp, 2002) 
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Figur 24 ς Kaizenlapp (Meland & Meland, 2006, s. 31) 

Efter varje steg i PDCA-cykeln kommer information från det steget att fyllas i av utfärdaren. Detta gör 

att Kaizenlappen blir den vitala informationskällan för Kaizengrupperna. Från lappen kan det utläsas 

hur det går med problemet, vid vilket steg det har kommit till, vem som är ansvarig, varje stegs 

tidsram samt mål för den färdiga lösningen.  För att kunna fastslå ett tillvägagångssätt för att lösa 

problem, eller identifiera problem, används en metod som kallas kvalitetsgapsanalys. Metoden går ut 

på att med hjälp av en analys av nuläget och en plan för hur det borde fungera, kunna analysera vad 

det är som saknas för att komma till önskat läge. När en identifiering av kvalitetsgapet är gjord 

formuleras problem som måste lösas för att gapet ska minskas eller försvinna. Finns det problem 

som är för stora eller som inte kommer någon vart måste dessa brytas ner till en nivå så att det blir 

möjliga för individen att hantera. Sedan blir varje delproblem en egen Kaizenlapp. För att öka 

chansen att lyckas är det bra att prioritera förändringarna efter vilka som är enklast att göra, vilka 

som måste göras först, vilken som ger synbart resultat och vilka som har störst chans att lyckas. Detta 

görs för att minimera risken att kritiker får rätt och för att motivera folk att fortsätta jobba med 

problemen. Imai (1991) beskriver i likhet med Kaizenlappen en förslagsblankett som företeget Canon 

nyttjade vid individuell förslagsverksamhet. Blanketten var okmoplicerat utformad och kunde rymma 

fem förslag och infördes för att underlätta för de anställda att lämna in förbättringsförlag. Imai 

(1991) menar att antalet förslag per anställd ökade avsevärt i och med införandet av blanketten. Det 

finns skillnader mellan förlsagsblanketten och Kaizenlappen som är viktig att beakta. Kaizenlappen 

inriktar sig inte enbart på individuell förslagsverksamhet vilket förslagsblanketten gör, utan kan 

nyttjas såväl individuellt som i grupp. Men än viktigare är att poängtera att Kaizenlappen innehåller 

ett system för att lösa problem vilket genererar förbättringsförslag medan förslgasblanketten endast 

är ett sätt att dokumentera redan fastställda förslag. 

När problemet blivit löst kommer det till nästa del, uppföljning. Där följs problemet upp och 

resultatet analyseras (Meland & Meland, 2006). Ett sätt som uppföljning kan ske på för att visualisera 

hur det går med förändringsarbetet är genom att använda sig av vad Meland & Meland (2006) kallar 

för Uppföljning och utvärdering av Kaizenlappar. Ett exempel på en sådan visas i Figur 25. 
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Figur 25 - Översikt av Kaizenlappar (Meland & Meland, 2006, s. 38) 

Denna graf ger på ett visuellt sätt en bild av hur det går för kaizengrupperna. Den övre kurvan visar 

på hur många problem som har identifierats medan den undre visar hur många problem som har 

lyckats lösas. Genom att studera dessa kurvor kan alla skapa sig en uppfattning om vad som händer 

på företaget. När bägge kurvorna går uppåt visar det på att kaizengrupperna fungerar som de ska och 

ett kontinuerligt utvecklingsarbete sker. Blir det dock så att den undre kurvan står stilla medan den 

övre kurvan fortsätter uppåt kan analysen göras att ledningen inte bidrar med tillräkliga resurser för 

att problemen skall kunna lösas. Står däremot bägge kurvorna stilla kan detta ses som ett tecken på 

att de anställdas engagemang har börjat brista och tiden är kommen för att förbättra 

kaizengrupperna eller trivseln för att öka engagemanget från personalen. (Meland & Meland, 2006)  

Kaizenlappen och Översikt av Kaizenlappar är två centrala verktyg för att sprida information. Översikt 

av Kaizenlappar fungerar som ett verktyg att visa att det funkar med kaizengrupperna och 

Kaizenlappen fungerar som en informationsbärare för att sprida den kunskap som har fåtts genom 

att jobba med kaizen. (Meland & Meland, 2006) 

För att visuellt illustrera hur problemet närmar sig en lösning har Meland & Meland (2006) valt att 

använda sig av fyra spikar där varje spik representerar ett steg i PDCA-cykeln. Kaizenlappen 

innehåller, som tidigare nämnts, fyra olika områden av dokumentation. 

Det första området är att identifiera problem. Det handlar om att identifiera problemet och fylla i 

den information som krävs för att få ett fortlöpande arbete med problemet. På den Kaizenlapp som 

presenteras av Meland & Meland (2006) ska problemet dokumenteras i en egen ruta. Utöver det ska 

gruppens namn, vilket område som problemet tillhör, löpnummer det vill säga det nummer 

problemet har fått, utfärdare av problemet och det datum då problemet identifierades skrivas ned. 

Sedan bör även ett önskat mål skrivas ned så att alla vet hur en framtida lösning skall se ut. Det är 

viktigt att målet är skrivet på ett sådant sätt att det fångar läsarens intresse samt att målet är 

mätbart för de anställda. Detta för att undvika missförstånd samt att få folk engagerade i problemet. 

Även den första fjärdedelscirkeln i PDCA-cykeln skall fyllas i för att på ett tydligt sätt visa, att det 

första steget är gjort. (Meland & Meland, 2006) Lappen hängs sedan upp på den första spiken utan 

att den som identifierade problemet identifierat en lösning.  
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När ett förändringsmöte sedan sker så försöker gruppen gemensamt komma fram till idéer för att 

lösa problemet som har identifierats. Detta görs i grupp för att få fram alla kreativa idéer och inte 

låsa sig vid problemidentifierarens idé. Detta beskriver Meland och Meland (2006) i följande 

tankexperiment för att symbolisera effekten:  

έMan kan göra ett jämförande tankeexperiment. En grupp personer uppmanas att blunda och under 

två minuter inte tänka på en elefant. I övrigt får de tänka på vad som helst. När de två minuterna har 

gått kommer inte en enda person ha lyckats undvika att tänka på en elefant. Det är samma sak när 

man frågar om en grupp har förslag till en lösning ς alla börjar tänka på ett förslag till lösning av 

problemeǘΦέ όaŜƭŀƴŘ ϧ aŜƭŀƴŘΣ нллсΣ ǎорύ 

Gruppen diskuterar sedan sinsemellan vilken långsiktig lösning, eller kombination av långsiktiga 

lösningar, som bör implementeras. För att få en lösning långsiktig är det av stor vikt att finna 

grundorsaken till problemet13 (Liker, 2009). I de fall gruppen, i detta stadiet, lyckas fastslå att 

uppgiften inte kan lösas utan extra kompetens eller att problemet finns inom en annan kaizengrupps 

område så skickas lappen vidare till den grupp problemet tiƭƭƘǀǊ  ŀƭǘŜǊƴŀǘƛǾǘ έŦǊȅǎŜǎέ ǘƛƭƭǎ ŘŜǎǎ ǊŅǘǘ 

kompetens finns. Meland och Meland (2006) beskriver hur olika delar av företaget kan skicka lappar 

till varandra och håller en god form av uppföljning med hjälp av en metod som kallas vi är alla 

varandras kunder.  

Meland & Meland (2006) beskriver Vi är alla varandras kunder som ett koncept där respektive 

kaizengrupp skriver upp vilka kunder de har på en lista och vilka leverantörer de har på en annan list.  

På listan med kunder skrivs det efter varje kund vilka produkter eller tjänster kunden har samt vilka 

produkter och tjänster den vill ha. Efter varje tjänst eller produkt skrivs de önskemål som kunden har, 

det vill säga de problem som kunden har identifierat på den tjänst eller produkt som levererats. 

Leverantören tillhandahåller problem via Kaizenlappar som skickats från kunden eller genom att 

leverantören själv tar kontakt med kunden och frågar vad som kan förbättras med de tjänster eller 

produkter som levereras. Ett nytt möte ska också bokas i samband med att leverantören får in ett 

nytt problem.  Om problemet är löst, när uppföljningsmötet sker, kryssas OK rutan i för att på så sätt 

tydliggöra att problemet blivit löst. Om problemet inte blivit löst under utsatt tid, skall ett nytt möte 

bokas och om problemet fortfarande inte blir löst så får parterna gemensamt sitta ner och fundera ut 

en lösning på problemet. (Meland & Meland, 2006) 

På listan med leverantörer skrivs det upp vilka leverantörer som kaizengruppen har. Sedan skriver 

gruppen upp vilka önskemål på förbättringar som finns på de produkter och/eller tjänster som 

levereras. Datum för nästa möte ska också skrivas in här. På detta sätt har både kund och leverantör 

koll på vilka problem som finns och vilka uppföljningar som skall göras (Meland & Meland, 2006). 

När en lösning har identifierats och är överenskommen är det dags att fylla i Kaizenlappen. På lappen 

skall lösningen kort beskrivas, ansvarig utses, datum provningsstart noteras, varefter den andra 

fjärdedelen av cirkeln fyllas i (Meland & Meland, 2006). Lappen flyttas därefter till spik nummer tre. 

För att se till att en lösning fungerar när den implementeras och för att undvika omfattande problem 

måste lösningen provas vilket också är nästa del i PDCA-cykeln. Genom att använda trial and error 

                                                           
13

 För mer information om Grundorsaken se kapitel 3.2.4 
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metoden under provningsfasen så kan lösning optimeras. Då provning är avklarad och ger ett 

tillfredställande resultat är det dags att återgå till Kaizenlappen för att fylla i datum för när 

provningen blev avklarad, ansvarig för nästa del i processen och den tredje delen i fjärdedelscirkeln. 

Men framförallt skall resultatet av provningen och den slutgiltiga lösningen dokumenteras. När detta 

är avklarat så flyttas Kaizenlappen till den fjärde spiken. Sista steget är att implementera förslaget. 

Implementering börjar med att utse en förändringsansvarig en så kallad change agent. Personen blir 

ansvarig för implementeringen och se till att lösningen blir standardiserad. Vidare så skall 

implementeringsdatumet dokumenteras på Kaizenlappen och processen avslutas med att fylla i den 

sista fjärdedelen av cirkeln. (Meland & Meland, 2006) 

För att förankra idén ordentligt är det viktigt att en presentation för de anställda sker så att alla kan 

ta del av lösningen. Ytterligare förankring av förslaget sker också vid presentationen, genom att knyta 

förslaget till de fördelar som de anställda får ut. För att få Kaizenlappen färdigställd krävs även att det 

uppnådda resultatet fylls i. Detta så att det finns möjlighet att reflektera över de bedrifter som 

uppnåddes, hur stor vinningen blev, vad som skiljde sig från det förväntade resultatet och varför det 

skiljde sig.  Detta för att kunna lära sig av det som gjorts. När reflektioner och analys av förändringen 

är gjord behöver inte Kaizenlappen sitta uppe på spikarna längre, utan kan då tas ner och arkiveras 

inför uppföljningsmöten med mera. (Meland & Meland, 2006) 

3.3.6 Teorimodell ɀ Ständiga Förbättringar  

De kulturella aspekterna av arbete med ständiga förbättringar är svåra att väga mot varandra. Dock 

så kommer nog ganska säkert företaget denna fallstudie inriktar sig på utveckla ett eget arbetssätt 

precis som Boer et al. (2000) generellt menar har hänt i Sverige. Förbättringsgrupperna kommer att 

utvärderas med de teorier som presenteras i kapitel 3.3.2 så gäller även för att leda 

förbättringsgrupper vars teorier återfinns i kapitel 3.3.3 . Som verktyg för att stödja och utveckla 

förbättringsarbetet kommer det vara viktigt att beakta vad företaget använder för verktyg idag för 

att vidare kunna undersöka vilka verktyg eller system som passar. För att utveckla förbättringsarbetet 

så sammanfattas de teorier som kommer att nyttjas i Figur 26. Som kapitel 2.2 beskriver så kommer 

nuläget ställas mot teori kontinuerligt vilket medför en iterativ process för att hitta det arbetssätt 

som passar företaget bäst. 

 

Figur 26 ς Teorier till systemet för ständiga förbättringar 
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3.4 Engagera anställda  
Om ett arbete är utformat på sådant sätt att invididen trivs med sin uppgift samt känner att den är 

givande så är det större sannolikhet att individen kommer att känna stor motivation. I ett sådant fall 

så är det upp till arbetsledningen att stödja individen för att denne skall kunna bibehålla en hög 

motivations- och produktivitetsnivå. Om arbetet istället leder till att individen känner obehag och 

ångest inför arbetsuppgiften så finns det lite arbetsledningen kan göra för att skapa hög motivation 

och produktivitet. På grund av detta är det viktigt att förhållandet mellan individen och 

arbetsuppgiften prioriteras. Standardiserat och förenklat arbete är därför inte alltid det effektivaste 

sättet att nå hög produktivitet, om individen inte är motiverad kommer denne heller inte jobba 

effektivt.  Hög motivationsnivå hos individen kan uppnås genom en utmanande arbetsuppgift och ett 

mänskligt synsätt från arbetsledningen, där individen ses som en människa snarare än en maskin 

(Hackman & Oldham, 1980). 

Hackman och Oldham (1980) fastslår tre orsaker till att förändringsmotstånd uppstår: 

¶ Den berörda individen anser sig vara nöjd med sitt arbete och har därför valt att inte gå 

vidare. En förändring kan uppfattas som att måsta gå vidare något som individen för länge 

sedan valt att inte göra. 

¶ Förändring kan komma att innebära att den berörda individen måste lära sig något nytt även 

fast denne har valt att inte lära sig något nytt på många år. 

¶ En förändring kan innebära att den berörda personen inte kan jobba vidare på det sätt som 

han har vant sig vid. 

3.4.1 Maslows behovstrappa  

Psykologen Abraham Maslow har genom sina vetenskapliga studier om mänskliga behov påvisat hur 

individens behov påverkar dess tankar och handlingar. Dessa studier har blivit centrala inom 

motivationsteorin. Det som Maslow (1987) framför allt fastslog var att individer har olika behov som 

måste tillfredställas. Det är dock alltid något behov som är starkare än de andra och det är för att 

uppfylla detta behov som individen agerar. Maslow (1987) beskriver det som att personer som ligger 

extremt nära existensminimus på exempelvis fysiologiska behovet mat, är bara intresserad av mat, 

tänker, drömmer och funderar bara på mat, han fastslår att de bara vill ha mat.  

Maslow (1987) identifierade fem mänskliga behov: 

¶ Fysiologiska behov. 

¶ Säkerhetsbehov. 

¶ Kontaktbehov. 

¶ Uppskattnings- och statusbehov. 

¶ Självförverkligandebehov. 

Fysiologiska behov beskrivs som grundvillkoren för överlevnad; mat, vatten, luft och sömn. 

Säkerhetsbehov behandlar behovet av att skydda och bevara de grundläggande förutsättningarna för 

överlevnad samt behov av struktur, ordning, lagar, regler och gränser. Kontaktbehov innefattar 

individens vilja att integrera med andra samt dess längtan efter kärlek och tillhörighet. Att ge och få 

emot tillgivenhet. Uppskattnings- och statusbehov handlar om att individen vill bli respekterad av 
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andra, öka sin relativa status, förbättra sitt rykte, sin självkänsla samt öka sitt självförtroende. 

Självförverkligandebehovet handlar om att viljan att realisera sin potential (Maslow, 1987). 

Behoven ordnar Maslow (1987) sedan i en behovstrappa:  

 

Figur 27 ς Maslows behovstrappa 

Alla människor har samtliga behov som modellen visar, dock så är det bara otillfredsställda behov 

som utlöser energi och aktivitet i form av motivation. Då behovet på en nivå i trappan är uppfyllt så 

rör sig individen uppåt, dock så kan rörelse ske i motsatt riktning i de fall då ett behov på en lägre 

nivå hotas.  Styrkan hos behoven varierar från individ till individ som därför stannar olika länge på 

varje nivå. (Maslow, 1987). 

3.4.2 Hertzbergs tvåfaktorsteori  

Hertzberg (1968) menar att faktorer som leder till trivsel på en arbetsplats skall skiljas från faktorer 

som leder till vantrivsel. Denna hypotes innebär att trivsel och vantrivsel ej är varandras motsatser, 

utan motsatsen till trivsel är snarare ingen trivsel. Enligt Hertzberg (1968) så finns det två olika typer 

av behov som inverkar på individers uppfattning om trivsel. Det ena behovet innefattar animaliska 

grundläggande behov samt biologiska behov. Det andra behovet beskriver Herzberg (1968) som 

behovet av att kunna växa som person för att vidare uppnå personliga mål. I termer av ett arbetes 

karaktär så identifierar Herzberg (1968) dessa behov som två faktorer som namnges hygienfaktorer 

respektive motivatorer. Hygienfaktorer är grundläggande arbetsförhållande och arbetsvillkor som 

måste råda för att individen inte skall vantrivas med sitt arbete. Sådana faktorer kan exempelvis vara 

lön och anständig arbetsmiljö. Dock så är det först när motivatorerna är uppfyllda som individen kan 

känna engagemang inför arbetsuppgiften, samt viljan att jobba hårdare. Motivatorer benämns ofta 

som direkt relaterade till arbetsuppgiften. (Herzberg, 1968) 

Bruzelius & Skärvad (2004) menar att Hertzbergs motivationsteorier uppvisar vissa likheter med 

Maslows behovstrappa, vilket visas i Figur 28. 
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Figur 28 ς Hertzbergs tvåfaktorsteori och Maslows behovstrappa 

3.4.3 Human rela tions  

Hawthorne-experimenten utfördes av, Human Relations främste företrädare, Elton Mayo och låg till 

grund för upptäckten av den sociala människan. Den sociala människan är ett begrepp som syftar till 

att den anställde är en människa och vill bli behandlad så även i sin arbetssituation. Detta innebär i 

korthet att den anställde uppskattar om ledningen visar engagemang och intresse, även om de 

fysiska arbetsbetingelserna försämras. Forskarna konstaterade även att det inom organisationer 

finns informella organisationer vars värderingar ofta är viktigare än arbetsledningens oavsett 

ekonomiska incitament för produktivitet. Vidare menade forskarna att informella grupper uppstår så 

fort flera individer arbetar tillsammans, dessa grupper har egna ledare och regler som inte alltid 

ligger i linje med organisationens. På grund av detta bör organisationen istället för att trycka ner de 

informella grupperna försöka att liera sig med dessa och sträva efter att nå gemensamma mål 

(Bruzelius & Skärvad, 2004). 

Bruzelius & Skärvad (2004) sammanfattar Human Relationsrörelsen i fyra punkter: 

¶ Produktiviteten är något som bestäms av tekniska och fysiska förutsättningar likväl som av 

sociala normer. Detta innebär att det inte bara är arbetsledningen utan även arbetsgruppen 

som bestämmer de produktiva målen. 

¶ Den anställde ställer inte bara krav på trygghet i arbetet och ekonomisk ersättning utan även 

på visat intresse, uppmärksamhet och erkännande från arbetsledningen. Även icke 

ekonomiska belöningar så som beröm, hot och tillsägelser kan ha påtagliga effekter på den 

anställdes beteende. 

¶ Anställda reagerar olika på arbetsledningens krav beroende på i vilken grupp han eller hon är 

medlem. Den anställde kan hålla med om arbetsledningens förändringsförslag, men om dessa 

strider mot gruppens normer kan den anställde ändock motsätta sig förslagen. 

¶ Ledarskap har stor påverkan när det kommer till att fastställa gruppens normer. Den formellt 

tillsatte ledaren bestämmer vad gruppen minst skall producera, medan den informelle 

ledaren bestämmer vad gruppen som mest skall producera. 
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3.4.4 Leadarskap  

Bohgard (2008) skiljer mellan chef och ledare. Chefen ses som en person som har formell makt och 

stöd uppifrån hierarkin, medan ledaren anses innehava informell makt och utövar ett ledarskap på 

personer samt har ett stöd underifrån i hierarkin. Förhoppningen är dock att en chef skall vara en 

ledare och att ledaren är chef. (Bohgard, 2008)  

Bohgard (2008) anser att det finns tre olika typer av chefer. Två av chefstyperna är den 

demokratiska- och den auktoritära chefen, dessa anses vara varandras motpoler på en 

endimensionell ledartypskala. Dock så anses den tredje, låt gå chefen, knappt vara en ledarstil, då 

denna typ av chef inte direkt leder gruppen. Meland & Meland (2006) ser detta på ett liknande sätt 

men menar dock att det endast finns två typer av chefer, där den demokratiska chefen och låt gå 

chefen anses vara samma typ. Meland & Meland (2006) menar att på en ledartypskala så finns den 

auktoritära chefen på den ena sidan och den demokratiska/låt gå chefen på den andra och att på 

någon sida gå till det extrema inte är bra. Chefen bör istället hitta den roll på skalan som passar 

företaget bäst i den givna situationen. Bohgard (2008) anser att en god chef skall besitta ett antal 

olika kvaliteter. Sådana kan vara god allmän intelligens, dominans, självförtroende, känslomässig 

balans och kontroll, självständighet, kreativitet, ansvarskänsla, prestationsbehov och social 

kompetens. Meland & Meland (2006) anser dock att good intent14 är en av det mest fundamentala 

ledaregenskapen. Det betyder att saker inte bara ska göras utan om det inte finns en bakomliggande 

god idé om varför det ska göras och att idén tjänar företaget på ett bra vis.  

Ledarskapet förändras i takt med att samhället förändras fastslår Meland & Meland (2006) och det är 

även något som Schein (2009) håller med om när han anser att kulturen på förtaget påverkas av den 

yttre kulturen. Med den yttre kulturen menar Schein (2009) nationell kultur, hur människor ställer sig 

till sin miljö, det vill säga om de försöker utforma marknaden eller nischa sig, hur ledarskapet ställer 

sig till människan som teori X eller -Y, hur företaget ställer sig till vad som är viktigast individen eller 

gruppen och så vidare. Vad Schein (2009) vidare menar är att kulturen och leŘŀǊǎƪŀǇŜǘ ŅǊ έƻƭƛƪŀ ǎƛŘƻǊ 

ŀǾ ǎŀƳƳŀ Ƴȅƴǘέ ƻŎƘ Ǉň ǎň ǎŅǘǘ ŅǊ ǎŀƳƳŀƴŦƻƎŀŘŜ ƳŜŘ ǾŀǊŀƴŘǊŀΦ ±ƛŘŀǊŜ ǎň ƳŜƴŀǊ ōňŘŜ {ŎƘŜƛƴ όнллфύ 

och Meland & Meland (2006) att chefskapet bör vara proaktivt.  

Med detta menas att chefen måste läsa av förändringar i den yttre kulturen och på marknaden för 

att vidare göra förändringar inom såväl företaget som i sin egen ledarroll. Detta bör göras innan det 

blir ett måste, för att undvika eventuella kriser. Även Bohgard (2008) anser att en chef idag ska vara 

situationsanpassade i sitt ledarskap. Han menar att en chef måste se till de olika omständigheterna 

när denne skall fatta beslut.  

En chef bör agera i linje med en gemensam företagsvision, en vision som alla på företaget delar och 

som gör att företaget utvecklas till det bättre. Chefen bör även skapa mål som skall uppfyllas för att 

visionen skall bli verklighet. För att föra företaget mot visionen krävs det att chefen tydligt förmedlar 

regler inom vilka de anställda får röra sig för att lösa uppgiften. Så länge de anställda håller sig inom 

regelverket så får de själva identifiera en slutgiltig lösning. Chefens roll blir just att ge ledning men 

med yttersta ansvar, vilket också ger chefen rätten till veto och rätten att ta beslut. Dock poängterar 

Meland & Meland (2006) att desto oftare vetorätten används desto mindre har chefen fått de 

anställda att ta ansvar. En chef bör också leva efter de regler som denne ställer på de anställda. 

                                                           
14
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Däribland ingår bland annat de verktyg15 som används men även värderingar, normer, moral och etik. 

Meland & Meland (2006) menar att en chef inte bara kan implementera verktyg, skapa visioner och 

värderingar utan måste själv leva upp till dess ty, έ9ƴ ŀǊōŜǘǎǇƭŀǘǎ ŅǊ Ŝƴ ǎǇŜƎŜƭ ŀǾ ǎƛƴ ƭŜŘŀǊŜΦ 

Ledningen måste, inte minst i dessa frågor, vara ett föredöme och leva ǳǇǇ ǘƛƭƭ ŘŜƳ ƻŎƪǎňΦέ (Meland 

& Meland, 2006, s.116) 

Ett företag bör ha stödjande chefer för att få anställda motiverade, engagerade, målmedvetna och 

nöjda med arbetsklimatet. Detta kan på sikt resultera i att de anställda får bättre självkänsla och 

självförtroende. Företaget utvecklar då en kultur där eget ansvar är viktigt och nödvändigt, där 

effektiviteten, kvalitén och kreativiteten ökar.  

För att undvika att bli hemmablind är det viktigt att inspirera de anställda och för att kunna göra det 

är det viktigt att även chefen blir inspirerad. En chef bör därför utveckla ett kontaktnät som inte 

innehåller de som chefen har för avsikt att leda. Kontaktnätet bör istället innehålla personer med 

bakgrund inom andra branscher och som har andra positioner inom deras respektive företag. Med 

hjälp av dessa skall chefen få inspiration att göra förändringar inom det egna företaget. Vidare kan 

chefen även bli inspirerad av att gå på mässor, facktidningar, internet, kurser med mera. (Meland & 

Meland, 2006) 

3.4.5 Inre motivation  

Då en individ känner sig motiverad till att utföra en uppgift har denne uppnått hög inre motivation. 

Inre motivation kan påverkas genom utformningen av uppgiftens karaktär. I de fall uppgiften är 

utformad på ett sådant sätt, att när den utförs så får den individen att känna sig nöjd såväl med sig 

själv som med sin prestation, kommer inre motivation att uppstå. Då en individ känner hög inre 

motivation, finns det ingen anledning för arbetsledningen att tvinga eller på andra sätt lura individen 

att arbeta produktivt för att lösa uppgiften. (Hackman & Oldham, 1980) 

En god prestation kan kännas belönande för en individ. Detta betyder att prestationens karaktär kan 

komma att vara direkt drivande och påverka individen till att jobba hårt för att nå goda resultat. 

Vidare så kan en dålig prestation även bidra till att en individ jobbar för att prestera bättre. Dåliga 

prestationer leder ofta till olustiga och dåliga känslor, något som individen strävar efter att slippa 

utsätta sig själv för. Dessa faktorer tyder alltså på att en individ alltid strävar efter att prestera bra 

och därmed även må bra. (Hackman & Oldham, 1980) 

Hackman & Oldham (1980) menar att en individ måste uppnå tre kritiska psykologiska tillstånd för att 

inre motivation skall kunna uppstå: Individen måste uppleva att arbetet är meningsfullt, känna 

ansvar för arbetsresultatet samt få kännedom om arbetsresultat. All dessa tre tillstånd spelar en 

viktig roll för den inre motivationen och om en arbetsuppgift saknar en av dessa så kan den inre 

motivationen sänkas betydligt. Om istället arbetsuppgiften uppfyller alla dessa tre faktorer så kan till 

och med en individ som anser sig själv som lat uppnå produktiva mål. (Hackman & Oldham, 1980)  

3.4.5.1 Uppleva arbetet som meningsfullt  

Om arbetet känns trivialt och uppgiften i sig inte känns utmanande så spelar det ingen roll hur 

mycket vetskap om resultatet eller hur mycket ansvar en individ känner för en arbetsuppgift, denne 
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kommer ändå inte att uppnå inre motivation. Mening med arbetet kan en individ känna då uppgiften 

är utvecklande och ställer krav på färdigheter. (Hackman & Oldham, 1980) 

Hackman & Oldham (1980) beskriver tre faktorer vid utformning av en arbetsuppgift som har 

avsevärd påverkan på att få uppgiften att kännas meningsfull. Dessa faktorer beskrivs enligt följande: 

uppgiften skall kräva olika kunskaper, individen skall kunna identifiera sig med arbetsuppgiften samt 

uppgiften skall upplevas ha betydelse för andra personer. 

3.4.5.2 Känna ansvar för arbetsresultat  

Om en individ upplever att arbetsresultatet påverkas mest av andra faktorer och lite av sin egen 

prestation kommer arbetet aldrig att kännas tillfredsställande, exempelvis om individen ej har någon 

självbestämmanderätten. Arbetet bör alltså vara utformat på sådant sätt att individen känner sig 

direkt ansvarig för hur väl denne presterar. (Hackman & Oldham, 1980) 

3.4.5.3 Få kännedom om arbetsresultat  

Om arbetet är utformat på sådant sätt att individen aldrig får feedback på sin prestation kommer 

denne aldrig varken kunna känna sig nöjd eller missnöjd med prestationen (Hackman & Oldham, 

1980). Meland & Meland (2006) menar att ett av de viktigaste verktygen en chef har, förutom att 

vara ifrågasättande, är att ge feedback. Utan feedback så har individen ingen aning om hur han eller 

hon ligger till och vad som behöver förbättras.  

Hackman & Oldham (1980) presenterar hur en arbetsuppgift bör utformas för att inre motivation 

skall uppstå i följande modell: 

 

Figur 29 ς Utfall av inre motivation, baserad på Hackman & Oldham (1980) 
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3.4.5.4 Moderatorer  

Hackman & Oldham (1980) menar att det finns tre olika faktorer som inverkar på hur individer 

påverkas av inre motivation. De tre faktorerna benämns moderatorer. Moderatorn kommer att 

inverka i länken mellan arbetets karaktär och de kritiska psykologiska tillstånden samt i länken 

mellan de kritiska psykologiska tillstånden och resultat. Moderatorn inverkar på den första länken så 

till vida att individer med stort behov av att växa kommer att uppleva de kritiska psykologiska 

tillstånden starkare, dock endast om arbetet har hög motivations potential. Den andra länken tyder 

på att individer med stort behov av att växa kommer att reagera mer positivt till de kritiska 

tillstånden om dessa infinner sig. Individer med litet behov av att växa kommer inte att inse eller 

värdesätta dessa möjligheter, de kan till och med uppfatta sådana möjligheter som ett hot. (Hackman 

& Oldham, 1980) Moderatorerna beskrivs närmare i följande stycke. 

Kunskap och färdighet 

Om ett arbete har hög potential att skapa inre motivation hos individen så krävs det även att arbetet 

är av sådan karaktär att individen kan genomföra uppgiften med bra resultat. Om arbete har låg inre 

motivations potential så påverkas inte individen känslor av ett dåligt arbetsresultat. Dock så kommer 

arbete som har hög inre motivationspotential och som medför bra arbetsresultat skapa goda känslor 

hos individen. Motsatt utfall erhålls om arbetsuppgiften har hög inre motivationspotential men 

uppgiften inte kan genomföras med bra resultat.  

Behov av att växa 

Arbete med hög potential till inre motivation ger individen möjlighet att ta egna initiativ, lära sig nya 

saker samt att visa personliga prestationer. Dock så finner inte alla individer dessa möjligheter 

motiverande vilket Hackman & Oldham (1980) menar beror på att individer har olika psykologiska 

behov som måste tillfredsställas och vidare bestämmer hur individen svarar på inre motivation. Vissa 

individer har stora behov av att nå personliga fullbordanden, att lära sig saker samt att vidare 

utvecklas. Dessa är individer som Hackman & Oldham (1980) menar har stora behov av att växa och 

förutses därför att komma utveckla inre motivation om de ställs inför en uppgift som är komplex och 

utmanande.  

Tillfredsställelse med arbetsuppgiften 

De individer som är relativt nöjda med lön, jobb, säkerhet, arbetskamrater och arbetsledare är mer 

troliga att svara positivt på en väl utformad arbetsuppgift. Individer som har andra problem kan 

behöva få dem lösta innan de kan ta till sig av en utmanande arbetsuppgift. Individer som har både 

lite behov av tillväxt och som är missnöjda med arbetets kontext kommer påverkas minimalt av om 

arbetet har motiverande utformning. Dessa individer kommer att vara så distraherade av de negativa 

aspekterna med arbetet så att de inte kan uppskatta de positiva och motiverande aspekterna. De 

kommer därför vara mer fokuserade på andra tillfredsställande faktorer än de som motiverande 

arbete kan erbjuda.  
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3.4.5.5 Resultat av berikat arbete  

Faktorer som påverkas av att arbetet är motiverande kan så väl vara personliga som organisatoriska.  

Personliga resultat 

Arbete som har hög motivations potential påverkar ofta även individen personligen genom att denne 

känner allmän tillfredställelse samt tillfredställelse av personlig utveckling. När ett arbete har hög 

motivationspotential så får individen stor möjlighet att lära sig nya saker och utvecklas på 

arbetsplatsen.  

Det som ändras när ett arbete utformas på annat sätt är relationen mellan individen och arbetet inte 

arbetet i sig. Förbättringar av det slaget kan dock inte härledas direkt till tillfredställelse med 

specifika faktorer i arbetet så som lön, relationer till arbetskamrater eller arbetssäkerhet.  

Arbetseffektivitet 

Då ett arbete har hög motivations potential så förväntas även arbetseffektiviteten vara hög vilket 

innefattar både kvaliteten och kvantiteten av det som produceras.  Kvaliteten blir hög då individer 

som känner hög motivation blir tillfredställda av att göra ett bra arbete. Detta betyder att individer 

som gör ett bra arbete blir stolta över att producera bra kvalitet. Att även kvantiteten av det som 

produceras ökar kan enligt Hackman & Oldham (1980) bero på att ändrad utformning av arbete kan 

leda till att missnöjet med arbetet minskar. Väldigt repetitivt arbete medför ett beteende hos 

individer som minimerar mängden utfört arbete. Detta beteende kan identifieras som att individen 

lätt blir distraherad från att utföra sitt arbete, hittar på saker för att slippa arbeta (ta onödiga raster 

eller låtsas behöva hjälp av chefen) eller vidtar direkta handlingar för att stoppa produktionen 

(sabotage av maskiner eller liknande). Om traditionella arbeten utformas på ett nytt sätt så kan 

faktorer som dåligt utnyttjande av tidsresurser och dåligt utnyttjande av stödfunktioner försvinna. En 

traditionell utformning av en arbetsuppgift fokuserar på att maximera arbetseffektiviteten vilket 

skapar ett behov av extra tillsyn, mer ledning och extra kvalitetskontrollpersonal för att systemet 

skall fungera smidigt. Dock så skapas ineffektivt utnyttjad arbetstid då material skickas vidare mellan 

olika individer som skall utföra olika operationer. Vid sådan typ av produktion så måste varje individ 

spendera tid på att skicka, ta emot material samt att komma igång med själva arbetet. I vissa system 

kan dessa tidstjuvar reduceras då mindre arbetsuppgifter förs samman och skapar en mer 

innehållsrik arbetsuppgift. (Hackman & Oldham, 1980) 

3.5 Förändringsteori  
Enligt Schein (2009) är det viktigt att vid förändring skapa ett mentalt säkerhetstillstånd. Vad som 

menas med detta är att chefen skall skapa en arbetssituation som gör att de som ska förändra sig 

känner sig trygga med att göra denna förändring. Schein (2009) menar att oro för sin16 överlevnad 

påverkar en förändring positivt medans oro för att lära sig något nytt påverkar en förändring 

negativt. 

Enligt Schein (2009) så initieras oro för sin överlevnad av förtydliganden på att en process inte går 

rätt till. Dessa förtydliganden kan vara: 

                                                           
16

 Kan även översättas till företagets då det är dem som tillhandahåller jobbet 
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¶ Företaget står inför en föreliggande negativ ekonomisk situation där något måste göras för att 

undvika den.  

¶ Företaget/gruppen/individen står inför en politisk situation där det är viktigt att förändras för 

att inte falla offer för starkare företag/grupper/individer. 

¶ Företaget/gruppen/individen står inför en situation där om de/den inte ändrar sig blir onödig 

på grund av teknologiska framsteg. 

¶ En rättsprocess kan komma på tal om inte företaget/gruppen/individen ändrar sig. 

¶ Gruppen/individen står inför en moralisk situation där de måste förändra sig för att inte bli 

socialt förkastade. 

¶ Individen inser att den inte kommer nå upp till sina personliga ideal eller mål. 

Förtydligande kan, på alla dessa punkter, på ett eller annat sätt översättas till kris.  

Schein (2009) påpekar också att en karismatisk ledare kan ge upphov till en falsk kris och att ibland 

måste det finnas en karismatisk ledare för att övertyga de anställda om att det är en verklig kris. Om 

det inte finns en karismatisk ledare kan istället de anställda agera defensivt. Det finns tre olika 

sorters defensivt agerande vilka Schein (2009) definierar enligt följande. De anställda övertygar sig 

själva om att det inte finns någon kris och säger det bara är ett påhitt från ledningen. De anställda 

kan anse att det är någon annans fel och därför måste de andra ändra sig först. Utöver det kan de 

anställda vilja ha extra kompensation för att ändra sig. Dessa tre sorters av defensivt agerande är 

former av oro över att lära sig något nytt. (Schein, 2009) 

Defensivt agerande kan bero på att den anställde är orolig över att (Schein, 2009): 

¶ Förlora sin position inom företaget och få minskat beslutsutrymme.  

¶ Känna sig inkompetent inför det nya arbetet då det nya arbetet ej är fullt inlärt. 

¶ Bestraffning kommer ske om jobbet inte kan utföras så snabbt som beräknat.  

¶ Förlora sin personliga identitet på grund av att arbetet förändras och kräver att den anställde 

tänker på ett annorlunda sätt.  

¶ Förlora sin inofficiella tillhörighet till en grupp eller på liknande sätt bli utsatt för en situation 

där denne inte känner sig bekväm. 

För att driva igenom en förändring bör chefen studera relationen mellan dessa två typer av oro. 

Principen är, enligt Schein (2009), att oron för sin överlevnad måste vara större än oron för att lära 

sig något nytt och fokus bör ligga på att minska oron för att lära sig något nytt, snarare än att öka 

oron för överlevnad. För att minska oron över att lära sig något nytt bör de anställdas arbetsmiljö 

förändras så att det skapar ett psykologiskt tillstånd där de känner sig komfortabla att ändra sig, ett 

mentalt säkerhetstillstånd. 

Det mentala säkerhetstillståndet kan uppnås genom en rad olika åtgärder några exempel på dessa är: 

¶ Att ha en positiv tilltalande vision, att visionen talar om att det finns ett måste när det gäller 

att förändra för att inte hamna efter. 

¶ Att utbilda de anställda, med möjlighet till feedback, i deras nya arbetsuppgifter för att ge 

dem insikt i hur deras arbete kommer att se ut samt vad det kommer att innehålla. 

¶ Att involvera de som ska förändras i förändringen, för att låta dem få en känsla av kontroll 

över sin arbetssituation genom att få dem att utveckla sin egen väg att lära sig. 
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¶ Att träna informella grupper tillsammans för att få dem att ta till sig nya normer. 

¶ Att se till att det finns goda förebilder inom organisationen som kan visa hur arbetet bör 

fungera samt hur övriga bör agera och reagera.  

¶ Att det finns fungerande stödenheter inrättade för att kunna ta hand om problem och 

frustration angående att lära sig nya saker. 

¶ Att det finns ett fungerande och respekterat belönings- och bestraffningssystem samt att 

organisationsstrukturen ligger i linje med förändringen. 

Schein (2009) menar, för att erhålla en lyckad förändring måste alla dessa punkter på något sätt 

uppfyllas.  

3.5.1 Aktörsstrategin  

Rohlin et al. (1994) menar att om en förändring skall vara väl förankrad hos de anställda så bör 

aktörsstrategin användas. Aktörsstrategin involverar en aktör17 tidigt i processen genom att denne 

får vara med och påverka de beslut som skall tas angående den förändring som skall ske. Vidare så 

menar Rohlin et. al (1994) att användandet av aktörsstrategin även kan resultera i individuellt- och 

organisatoriskt lärande. Denna förankringsmodell har ingen distinkt skillnad mellan de klassiska steg 

som ett förändringsarbete innehåller18. Detta innebär exempelvis att genomförandefasen i någon 

mening påbörjas redan i initieringsfasen av förändringsarbetet. I denna modell så har det analytiska 

arbetet teoretisk förankring men till skillnad från expertstrategin19 så utförs det analytiska arbetet i 

denna modell av aktören. Vid tillämpning av aktörsstrategin så kan det i vissa fall vara aktuellt att ta 

hjälp av experter. Detta är något som i så fall sker på aktörens eget villkor och initiativ. Som 

förändringsstrategi kan aktörsstrategin vara tidskrävande att planera, dock så går 

genomförandefasen ofta snabbt vilket resulterar i att hela processen oftast kräver mindre tidsåtgång. 

(Rohlin et al., 1994)  

3.6 Förankrings strategi  
För att förankra examensarbetets resultat hos KL Industris anställda kommer teorier beskrivna i 

Kapitel 3.5 att nyttjas. Dessa teorier kommer dock att brukas i varierande omfattning beroende på 

vilka ytstrukturer som identifieras. Studien av arbetet på företaget kommer leda till att identifiera 

faktorer som anses vara motiverande för de anställda på fallföretaget. 

Vid utformningen av systemet för ständiga förbättringar används teorierna i Figur 30 för att främja 

systemets beständighet. Fokus på grundläggande behov kommer tillsammans med ledarskap att 

utgöra grunden när systemet byggs upp. Vidare kommer det att vara viktigt att beakta inre 

motivation för att systemet skall på sikt bli använt av de anställda. Studiens etnografiska inslag skall 

fastställa vad de anställda anser vara motiverande faktorer i förbättringsarbetet. 

                                                           
17

 En eller flera personer som påverkas av förändringen 
18

 Exmepel på klassiska steg; datainsamling, problemformulering, analys, lösningsförslag, genomförande (Rohlin 
et al., 1994) 
19

 En förankringsstrategi där förändringsarbetet drivs av experter utan inflytande från aktör 
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Figur 30 ς Motivationsteorier  

Linjebalanseringen och förbättringssystemet kommer slutligen att knytas samman genom att 

teorierna i figuren ovan används för att analysera mottagandet av studiens resultat för att vidare 

kunna diskutera vilka beständiga effekter detta examensarbete kan leda till. Även utbildningen skall 

inverka i både linjebalanseringen och förbättringssystemet då utbildningen skall medföra ökad 

förståelse för den kommande linjebalanseringen samt leda till att studiens resultat i termer av 

förbättringssystem och SatElit-lina vidare skall ligga till mål för en ständig förbättring. Teorier för att 

skapa ett beständigt system samt teorier för att utbilda personalen kommer alltså i någon mening att 

nyttjas vid både linjebalanseringen och vid förbättringssystemet, Figur 31. 

 

Figur 31 ς Studiens samtliga delar 
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4 Linjebalansering  
Detta kapitel ämnar förklara hur linjebalanseringen gick till genom att först ge läsaren en bild av hur 

nuläget ser ut, sedan hur analysen gick till, vilket resultat som uppnåddes samt en redogörelse för hur 

linjebalanseringen förankrades hos de anställda. 

4.1 Nulägesbeskrivning  
I detta kapitel beskrivs det nuvarande arbetssättet i SatElit-linan samt vilka tillhörande slöserier 

studien identifierat.  

4.1.1 Arbetetssätt i linan  

För att erhålla förståelse för hur produktionen fungerade så nyttjades arbetsstudier där det ansågs 

vara extra viktigt att studera materialflöden sam samspelet mellan material och människa. 

På KL industri finns idag två produktionslinor, då rapportens syfte endast behandlar SatElit-linan 

kommer denna vara i fokus och Elit-linan endast tas upp i periferin. SatElit-linan innehar en 

förberedelsestation som kallas slussen, tre montagestationer (Bygg, Utrustning och Slutmontage) 

samt en provstation som kallas provning. Utöver dessa stationer innehar SatElit-linan även tre 

förmontagestationer där dörrar, väggar och tak monteras ihop till moduler. I SatElit-linan arbetar 

idag totalt åtta personer. Av dessa är sex personer på montagestationerna, en i slussen vilken även 

jobbar för Elit-linan och en person i provning. Denna bemanning gäller under lågsäsongsperioden då 

KL industri har en produktion på max sex stycken SatElit-kiosker per dag. Under högsäsongen ökas 

produktionen till åtta kiosker per dag och då stiger även antalet anställda med flertalet feriearbetare 

och visstidsanställda. Antal anställda stiger på grund utav att förmontagen inte får någon personal 

när linan producerar åtta kiosker. Taktiden påverkas ej av säsongsvariationer vilket medför att under 

lågsäsong produceras sex kiosker på sex timmar vilket resulterar i att under två timmar arbetar hela 

personalstyrkan med förmontage. År 2011 är det bestämt att personalstyrkan skall utökas med 21 

stycken personer för att klara högsäsongen, av dem är nio stycken i linorna. Enligt uppskattning tar 

det cirka tre till sju dagar innan en feriearbetare eller visstidsanställd kommer upp i full 

produktionstakt, detta dock beroende på vilken station eller förmontage personen arbetar på. Figur 

32 visar en schematisk skiss över SatElit-linans stationer samt dess bemmaning. Blocken symboliserar 

stationerna och ringarna bemanningen. 

 

Figur 32 ς Schematisk skiss av SatElit-linan samt dess bemanning 

Dagens lina är till viss del en dragande lina, då den nuvarande linan har ett definierat antal produkter 

som skall produceras. Dock så har denna definiering transformerats om till hur många kiosker som 

ska starta per dag och saknar därmed ting som anses viktiga i ett dragande system. Linan har 

dedikerade platser för verktyg men dessa används inte i dagsläget då verktyg tas från olika platser till 

andra utan att återlämnas. I dagens lina finns inte någon form av visuell styrning eller fysisk 

begränsning vad gäller linans produktion. Exempelvis kan kiosker utan vidare ställas på rad efter 

varandra för att en station saknar någon eller några vitala resurser.  
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Varje montagestation har sina egna definierade uppgifter och stationerna är döpta i ett försök att 

beskriva vad som skall utföras just på den platsen. De olika stationernas namn är: Slussen, Bygg, 

Utrustning, Slutmontage och Provning.  

I Slussen kommer fundamenten och transformatorn till transformatorkiosken in i 

produktionsanläggningen. Dessa transporteras in med hjälp av en truck som också hämtar en 

luftkudde som används för att kunna transportera kioskerna inom fabriken, Figur 33. 

 

Figur 33 - Kiosk i rörelse 

KL Industris produktionslinor är ej av slaget Styrande band utan anses mer vara ett manuellt reglerat 

materialhanteringssystem. Produkterna transporteras i linorna med hjälp av så kallade luftkuddar. En 

luftkudde är en lastbärare som med hjälp av tryckluft svävar någon centimeter ovanför marken. 

Operatören kopplar en tryckluftsslang till kudden och flyttar sedan produkten manuellt. I dagsläget 

har KL industri 13 luftkuddar som kioskerna kan transporteras på. När fundamenten kommer in 

utrustas dessa med en träram i botten som transformatorn ska stå på. Därefter monteras 

transformatorn i fundamentet och skruvas fast i träramen. Vid produktion av en kiosk utan 

transformator placeras virke till  en träram i fundamentet. Denna skall senare kunna anpassas för 

transformatorn som i ett sådant fall monteras i efterhand av kunden. Även kablar till HSP och 

jordningskabel för transformatorn placeras i fundamentet. När dessa åtgärder är utförda är kiosken 

redo att skickas vidare. Figur 34 visar ett fundament redo från Slussen. 
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Figur 34 ς Fundament klart från slussen 

Genom att förbereda fundament för båda linorna ses Slussen som den gemensamma ingångspunkten 

för dessa. Slussen har även jobbet att ta emot beställningar från de båda linornas 

Utrustningsstationer. Jobbet innebär då att de får kapa upp givet mått på kablar och förbereda 

kablarna för syftet de har vid Utrustningsstationen. Beroende på om ett fundament ska ha 

transformator eller ej så varierar tiden fundamentet behöver i slussen. Tiden det tar idag är X1 

minuter för ett fundament som ska förberedas med transformator och X2 minuter för ett fundament 

som inte ska förberedas med transformator för SatElit-linan. Både X1 och X2 är under 20 minuter 

Byggstationen är den station där kioskens struktur byggs upp ovanpå fundamentet. På denna station 

monteras inner- och ytterväggar samt HSP- och LSP-kasetter på fundamentet. Vissa av 

Byggstationens moment kan strula en aning men det är inte så pass att det påverkar totaltiden 

nämnvärt. Figur 35 visar en kiosk redo att flyttas från Byggstationen. 

 

Figur 35 - Kiosk klar från bygg 

Byggstationen är utsatt för väldigt få arbetsvariationer, arbetet utförs i stort sett likadant oberoende 

om det är Finland, Magnefix eller Stolp som skall produceras. Den lilla variation som bildas är 

beroende på vilken HSP-kasett som är beställd och hur den ska monteras. Detta för att en viss sorts 

HSP-kasetter skall sitta fast i kiosken på ett visst sätt. FigurernaFigur 36 visar de olika varianter av 

HSP-sidor som finns på en SatElit-kiosk. 
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          Figur 36 - Stolp HSP                                   Figur 37 - Finland HSP                              Figur 38 - Magnefix HSP                                                                           

 

På Utrustningsstationen monteras framförallt utrustning i kiosken. Med det vill säga att HSP-kablar 

kopplas mellan HSP-kassetten och transformatorn, om transformator existerar, annars bara från HSP-

kassetten till transformatorrummet. Även LSP-kablar kopplas mellan LSP-kassetten och 

transformatorn med samma givna förbehåll att transformator existerar, annars på liknande sätt som 

HSP-kassetten. Utöver det så utförs jordning av samtliga rum.  

Strul är något som kan förekomma i viss utsträckning på Utrustningsstationen, dock medför större 

delen av de olika strulen inte någon större tidsförlust. De som dock ger upphov till tidsförlust 

förekommer ofta vid de kiosker som redan tar lång tid att göra. 

På denna station finns det variationer som kan göra att en kiosk tar längre tid än vad takttiden är och 

likaså finns det kiosker som inte alls tar lika lång tid som takttiden. Variationerna beror på om 

kiosken har transformator eller inte. Då transformator förekommer medför det att kablar måste 

kopplas till och från transformatorn, likaså behövs kablarna inte kopplas då kiosken ej har 

transformator. Även typen av HSP-kasset gör att tiden på stationen varierar då exempelvis Magnefix 

medför mer jobb än en Finland.  Utöver det så används också momentverktyg på denna station. Det 

finns två momentverktyg varav den ena drar moment mellan 10 och 50 Nm och den andra mellan 20 

och 100 Nm samt en momentpistol som drar 28 Nm. De flesta av de olika arbetsmomenten på denna 

station medför någon form av momentåtdragning.  
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Figur 39 - Transformatorutrymme klart från Utrustning 

Slutmontage är den sista montagestationen. På denna station sätts det sista delarna på plats som 

exempelvis dörrar till HSP-, LSP- och transformatorrum. De sistnämnda dörrarna kallas för galler 

vilket kommer att vara den benämning som vidare nyttjas i rapporten. Även taket monteras varpå 

alla delar justeras så att allt passar och framförallt fungerar. Utöver det så utförs också de slutgiltiga 

förbättringarna, som målning och städning. Utifrån den explorativa studien av denna station så anses 

den arbetsmässiga variationen vara relativt liten. I HSP-utrymmet finns det dock en viss variation som 

kan ske, det rör sig emellertid om relativt små tidsaspekter. Det finns mycket som kan strula på 

denna station. Detta strul kan ge upphov till dubbla monteringstiden. Det som strular oftast är 

innertak, yttertak samt LSP- och HSP-dörrarna. Detta på grund av att passformen inte alltid är 

hundraprocentig vilket då ger upphov till stora glapp eller tvärtom, att dörren inte går att stänga. Det 

kan också orsaka att taket inte passar utan att deformation är nödvändig. Utöver det så upptäcks fel 

som oftast och tidigast vid denna station. Felen handlar oftast om att saker är felmonterade eller att 

något saknas på kiosken. Figur 40 visar en kiosk som är redo från Slutmontage. 

 

Figur 40 - Kiosk klar från slutmontage 
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Sista stationen i linan är Provning. I denna station så provas kiosken för att se att all elektronisk 

utrustning fungerar som den ska samt att kiosken är komplett och i godkänt skick. Detta görs för att 

upprätthålla de säkerhetskrav som finns om en kiosk mot all förmodan skulle sprängas till följd av att 

en kortslutning uppstår. Men även för att se till att kunden får en fullgod produkt som de är nöjda 

med. På denna station är variationerna relativt till takttiden stora beroende på vilken sorts kiosk som 

provas.  En Finlandskiosk och en Stolpkiosk tar uppskattningsvis Y1 minuter utan transformator och 

Y2 minuter med. Y1 och Y2 är båda under 40 minuter. Magnefixen har däremot en skattad tid på 

över 40 minuter utan transformator medan den skattade tiden med transformator uppgår till högst 

80 minuter. När en kiosk har genomgått denna station transporteras den vidare ut i utslussen och 

sedan till färdigvarulagret. 

 

Figur 41 - Kiosk placeras i färdigvarulagret 

Till SatElit-linans förmontage finns det inget bestämt antal personer. Personalen till förmontagen 

delas med andra förmontage. Därför är det svårt att uppskatta hur mycket tid som läggs ner per dag 

och station. Däremot har de olika tiderna för de tre förmontagen identifierats via intervjuer. Att 

tillverka en vägg tar för två personer cirka 20 minuter. För att göra ett tak tar det en person cirka 20 

till 25 minuter och för att göra ett par HSP- eller LSP-dörrar tar det för en person cirka 20 till 25 

minuter. 

Takttiden på KL Industri är beskriven som den tid det tar för två personer att göra alla moment som 

ingår i en montagestation. Takttiden är en timme vilket gör att det är två mantimmar, det vill säga 

120 minuter per station och en beräknad nerlagd totaltid på 360 minuter på en kiosk genom 

montagestationerna. Ledtiden blir med den aktuella linan 180 minuter för en kiosk genom 

montagestationerna. 

För att minimera antal arbetsskador hos produktionspersonalen sker rotation mellan de olika 

arbetsstationerna. Rotationen är satt till en gång i veckan vilket innebär att operatörerna i 

förmontagen och i linorna kontinuerligt byter mellan de olika arbetsplatserna. Dock så finns det bara 

ett fåtal provare vilket gör att dessa inte alltid får möjlighet att rotera. 

Takttiden en timme är baserad på en linjebalansering byggd på information som insamlades för flera 

år sedan. Denna motsvarar alltså inte den efterfrågan som finns idag eller de tider som numera är 

aktuella. Produkten SatElit har en större efterfrågan än vad det finns kapacitet för vissa specifika 

månader. Enligt Figur 42 så sträcker sig högsäsongen från vecka 15 till vecka 45. Dock så är 

efterfrågan under somliga av dessa veckor högre än produktionskapaciteten. De sista fem veckorna i 
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högsäsongen produceras utöver SatElit även ett antal Elit-kiosker i SatElit-linan

 

Figur 42 - Faktisk produktion 2010 

Eftersom SatEliten endast står för en liten del av omsättningen lämnar detta fortfarande företaget i 

ett ekonomiskt hot enligt tidigare utsago.  

Under året så får KL industri in beställningar på kiosker med väldigt kort leveranstid. Dessa kiosker 

kallas lagerkiosker just på grund utav att dessa produceras till största del mot lager. Dock så är det så 

att dessa och andra leveranstider inte alltid måste eller kan efterhållas, vilket gör att det finns 

spelrum kring leveranstiderna. Dock är det sagt att sju arbetsveckor ska vara den normala 

leveranstiden, vilken till största del beror på tiden det tar att få hem material till kioskerna. 

Under studiens gång har operatörerna uttalat en viss oro för att studiens resultat kommer leda till 

mer jobb på mindre tid och att fokus kommer att ligga på kortsiktiga ekonomiska resultat och inte på 

personalens hälsa och arbetskapacitet. Åsikter angående föregående studiers avsaknad av 

antropologi har även föranlett en oro för att studien skall präglas av inhumanitet och leda till 

nedskärningar av arbetsstyrkan. I synnerhet har rädsla att bli utsatt för tidsstudier framkommit då 

detta har ansetts vara mycket stressande samt en metod som skall få de anställda att jobba hårdare. 

aňƴƎŀ ƘŀǊ ǊŜŦŜǊŜǊŀǘ ǘƛŘǎǎǘǳŘƛŜǊ ǘƛƭƭ έƭǀǇŀƴŘŜ ōŀƴŘέ ƻŎƘ ǎŜǊ ǘƛŘǎǎǘǳŘƛŜǊ ǎom en metod att minska 

personalens chans till självbestämmande över hur arbetet ska göras samt när raster ska och kan tas. 

Facket visade direkt intresse att vara med och förändra, dock visade sig att deras agenda handla om 

att övertyga att det bör vara ergonomi och vila som skall stå i fokus vid linjebalanseringen. I ett tidigt 

stadium av studien påbörjades en informationskampanj för att informera om vad arbetet skulle 

handla om, vilka specifika delar som skulle studeras samt vilka mål som skulle uppnås. För att få ut en 

positiv bild av studien har fördelar ställts mot nackdelar, där fördelar dock betonats starkare än 

nackdelar.  

På grund av att de gemensamma variationer, de olika strulen i linan samt med dagens givna 

momentindelning skapas en obalans i linan som medför väntan för personer i följande steg av 

processen. Denna väntan skulle kunna reduceras genom att planera produktionen med hänsyn till 

utjämnad produktion, något som väldigt få gånger nyttjats.  
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Då arbetet i linornas stationer studerades närmare så fastställdes att den varierande produktfloran i 

stor utsträckning påverkade arbetsinnehållet på varje montagestation i linan. Dock så var det 

generellt många arbetsmoment att utföra vid varje station. Det som gav upphov till de många 

arbetsmomenten var att montagestationerna innefattade många montage av olika moduler. För att 

säkerställa att dessa moment utfördes fanns en kvalitetskontrollslista20 som skulle gås igenom innan 

kiosken skickas vidare till nästa station. Varje monteringsstation hade sin egen del av listan och den 

delen gäller för alla typer av kiosker som produceras i linan. Exempel på kvalitetslista finns att se i 

Figur 43. 

 

Figur 43 ς Kvalitetskontrollslista Elitstationen slutmontage 

4.1.2 Flödeskartläggningar  

Under de explorativa studierna av verksamheten så förvärvades en god bild av de olika 

materialflöden som fanns i produktionen. Då komplexiteten i dessa ansågs stor bröts systemet ner i 

mindre strukturbeståndsdelar, vilka sedan kartlades. Målet med kartläggningarna var skapa ett 

underlag för att utveckla operatörernas tänk angående vad som anses vara slöseri.  

För att kunna genomföra så exakta flödeskartläggningar som möjligt så tillhandahöll företaget en 

karta över dess produktionsavdelning. Åsikter angående linornas krokiga utformningar 

uppmärksammades och vidare identifierades även missnöje angående onödiga transporter av färdiga 

produkter. Produkter som efter bearbetning i linan krävde målning eller extra bearbetning på 

                                                           
20

 En komplett lista återfinns i Bilaga 4 - Checklista för egenkontroll 



 
 

 

58 
 

avdelningen Special var nödvändiga att transporteras längre sträckor vilket gav upphov till visst 

uttryckt missnöje bland de anställda. Dessa åsikter diskuterades dock sällan i förbättringsgrupperna. 

 

Figur 44 ς Produktflöde (Figurförklaring finns i Bilaga 1 ς Symboler vid flödeskartläggning) 

Då arbetet vid varje montagestation bestod av att montera moduler på produkten medförde det 

materialtransporter mellan förmontagen och linorna. Förmontagens produktion skedde mot lager 

vilket gav upphov till många mellanlager. Då kartläggningen av materialtransporter utfördes 

identifierades och kategoriserades alla olika lager. Förutom att råvarulager skiljdes från 

färdigvarulager så delades även mellanlager in i två olika kategorier. Mellanlager för moduler som är 

färdigbearbetade och skall vidare monteras i linan skiljdes från mellanlager av råmaterial. 






































































































































