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Fbérord

Vi vill tacka vara respondenter Johan Carlson och Magnus Frindegard pa Fabrik Large
Bearings, SKF Sverige AB i Goteborg for all hjdlp. Trots att de har haft mycket att géra har
de tagit sig tid att ta emot oss for en intervju. De har ocksa varit hjdlpsamma med 6vriga
fragor som vi har haft under uppsatsens skrivprocess.

Nir vi forst fick idén till att skriva om produktivitet i produktionen, visste vi inte sa mycket
om dmnet. Vi kénde till hur produktivitet kan riknas ut och att det dr en viktig faktor for till-
verkande foretag. Idag vet vi betydligt mer om produktivitet och dess komplexitet. Vi hoppas
att denna uppsats skall kunna ge Er ldsare en insikt i anvindningen av mattet produktivitet.

Goteborg i januari 2005

Henriette Helland och Sonja Osterberg



Sammanfattning

I en situation dir kvalitet konkurrerar med laga 16ner dr produktivitet en viktig faktor. Detta dr
situationen for Fabrik Large Bearings i1 Goteborg som tillverkar stora sfiriska rullager och har
komponenttillverkning. Fabriken tillhor SKF Sverige AB som idgs av AB SKF. SKF ir en
samarbetspartner i ett forskningsprojekt om produktivitet. Den delen som SKF har deltagit i
ror kompetensutveckling for forbéttring av produktiviteten.

Vart syfte med uppsatsen &r att undersdka vilka faktorer som paverkar produktiviteten pa
Fabrik Large Bearings och identifiera orsaker bakom deras produktivitetsnedgang. Som
forskningsmetod har vi valt en kvalitativ metod och att genomféra en fallstudie med en in-
duktiv ansats, som #dven betecknas upptickarens vig. Genom en besoksintervju pa Fabrik
Large Bearings har vi kunnat fa svar pa vara fragor om produktivitet. Dessa intervjusvar utgor
vara primirdata den sa kallade empirin. Som sekundérdata har vi bland annat anvént oss av
litteratur, artiklar, uppsatser och Internetkdllor. Empirin har jimforts med teorin och analyse-
rats.

Produktiviteten dr en komplex parameter. Pa Fabrik Large Bearings paverkas produktiviteten
av tolv faktorer som kan delas in i personalberoende faktorer sa kallade "mjuka faktorer” och
produktionsberoende faktorer. De personalberoende faktorerna dr sjukfranvaro, stress,
olyckor, omsittning av personal, kompetens, ledarskap samt motivation och engagemang. De
produktionsberoende faktorerna ir konjunktur, materialbrist, produktsortiment och maskin-
problem. Fabriken fokuserar mycket pa de “mjuka faktorerna” vilket dr bra, men de paverkar
produktiviteten med 15 procent enligt en studie, medan hela 85 procent gar att paverka genom
produktionssystemet. Fabrik Large Bearings miter produktiviteten genom ett partiellt matt
som baseras pa arbetstid. Fabriken anvinder ocksa balanserat styrkort dir produktivitet finns
med som en parameter. Total Process Management (TPM) anvinds som ar ett fordndrings-
och forbittringsarbete pa fabriken. Det fokuseras mycket pa de anstillda och deras inverkan
nér det giller produktiviteten. Ett signalsystem med en ldgsta grins pa produktiviteten finns
inte, vilket gor att atgérder fran ledningens sida inte sitts in i tid.

Fokuseringen &r pa andra parametrar i det balanserade styrkortet an produktiviteten och detta
har resulterat i att produktiviteten har gatt ned. Aven om andra nyckeltal #r viktiga méste det
finnas en balans sa att inte produktiviteten blir lidande i slutdndan. Att det inte finns en dvre
grins for en produktivitetsokning kan tyda pa att det finns risk for suboptimering. Det spelar
ingen roll vilka modeller, system, handlingsplaner och utvirderingar som finns och anvénds
om de inte anvinds pa ritt sétt. Det dr darfor viktigt att alla i organisationen har ett realistiskt
forhallande till produktivitet och hur denna kan forbittras utan att andra omraden paverkas
negativt.
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1. Inledning

I detta kapitel redogors for bakgrunden och problembeskrivningen kring produktivitet.
Problembeskrivningen leder till tre problemformuleringar som i sin tur resulterar i studiens

syfte.

1.1 Bakgrund

Produktivitet &r ett begrepp som ofta anvinds, men som kan ha olika innebord. Det finns
manga komponenter som har inverkan pa produktivitetsforindringar, och varje del paverkar i
liten eller stor omfattning. Manga av de komponenter som paverkar produktiviteten dr svara
att méita i exakta termer. Det vill sdga att det dr en omfattande process att fa insikt i hur stor
deras paverkan dr pa produktiviteten. Denna uppsats dr dmnad att ge insikt i anvindningen av
mattet produktivitet. Malgruppen for uppsatsen &r ldsare som har baskunskaper inom den
ekonomiska terminologin, eftersom vi inte forklarar alla ekonomiska grundbegrepp.

I princip &r produktivitet ett matt for ekonomisk effektivitet som visar hur effektiv ekonomisk
input konverteras till output (U.S Department of Labor, www.bls.gov, 2004-12-12). De flesta
skulle sidga att 6kad produktivitet dr bra eftersom den resulterar i att vinsten stiger. Manga
foretag arbetar 16pande med att 6ka sin produktivitet. Den frimsta anledningen till det &r kon-
kurrenterna, eftersom foretagen for att kunna 6verleva pa lang sikt maste hinga med nir kon-
kurrenterna genomfor forbéttringar. Produktivitet handlar i modern tid inte om att personalen
skall arbeta snabbare och att prestera mer. Numera handlar det istillet om att utveckla nya
arbetsmetoder (Waters 1999, s.164ff). Produktivitetens fader Fredrick Taylor och hans studier
som resulterade i organisationsteorin “scientific management” kan vara en av anledningarna
till att produktivitet ibland uppfattas som nagot negativt, (Karlof 1997, s. 66f ) se vidare under
3.1 Produktivitetsbegreppet.

I forslag till forbéttringsatgédrder i en D-uppsats fran 1995 vid Handelshogskolan, Goteborgs
Universitet skriver forfattarna Gustafsson och Akerberg att produktivitetsmatt och produkti-
vitetsmodeller bor anvindas i storre utstrickning for 6kad kontroll av foretagens hela verk-
samhet. Namnet pa seminariearbetet dr ”Styrning av en produktionsenhet - En jamforelse
mellan motorfabriken pa Volvo Lastvagnar AB och fabriken for sfiriska kullager pa AB
SKF.” De skriver vidare att produktivitetsmatten dessutom kan anvindas for jamforelser
mellan olika fabriker.

En annan intressevickare for amnet har varit Produktivitetsprojektet, som dr ett samarbete
mellan fem doktorander, tre hogskolor och ett antal svenska foretag. Projektet syftar till att ta
fram nya verktyg och riktlinjer for att mita och forbittra produktivitet. Bakgrunden for ett
sadant projekt #r att traditionellt sétt sa har svenska verkstadsforetag varit skickliga pa att
satsa pa produktivitet, men problemet dr att denna situation har #ndrat sig. Under senaste
tidens konjunkturnedgang har langsiktiga planer for produktivitetsforbéttringar inte varit en
prioriterad fraga for manga av de svenska foretagen. Numera fokuseras det pa kostnads- och
personalnedskérningar utan en storre tanke pa hur ett sadant agerande kan paverka foretagen i
framtiden (Tangen & Griinberg 2003). SKF ér ett av de tillverkande svenska foretagen som dr
med i Produktivitetsprojektet kring kopplingen mellan kompetensutveckling och produktivitet
(Nordell 2003).



1.2 Problembeskrivning

Manga foretag i Sverige har valt att flytta stora delar eller all sin produktion utomlands. Detta
ar en tendens som gar att se under de senaste tio aren. Orsakerna till detta &r en snabb tekno-
logisk utveckling, 6kade krav pa flexibilitet nér det giller produkterna och produktionen samt
dven en Okning av den globala konkurrenssituationen (Ekmark & Hjalmarsson 2003). AB
SKF (AB Svenska kullagerfabriken) har valt att ha kvar en del av sin produktion i Sverige
samtidigt som andra delar har flyttats utomlands (www.skf.com, 2005-01-08).

Det forsta steget ér att identifiera faktorer som paverkar produktiviteten i verksamheten. For
att arbeta mot att forindra produktiviteten bor det sittas upp mal att arbeta utifran for chefer
och de anstillda. Mitning sker for att kunna analysera och ddrmed genomftra forbéttringar.
Det dr viktigt att produktivitetssatsningar hinger med i1 de snabba foridndringarna och &r
anpassade efter foretagets verksamhet (Griinberg & Tangen 2003). Inom produktionen i ett
foretag som SKF dr det manga beslut som maste fattas. For att hitta 16sningar som &r bra for
foretaget finns en rad olika teorier och modeller for produktionsplanering och genomférande.
Produktivitet dr en viktig del for Ionsamheten i ett foretag. Det &r betydelsefullt for foretag att
veta vad produktivitetsforindringarna i verksamheten beror pa (Balk 2003). Det finns ett antal
olika faktorer som paverkar produktiviteten och dessa faktorer bor det fokuseras pa. De bor
miitas pa ett bra sitt for att kunna kontrollera produktiviteten.

Att gora en fallstudie pa ett tillverkande foretag i Sverige dr ett stt att tilldgna sig kunskap om
dessa faktorer och hur produktiviteten paverkas. Eftersom SKF Sverige AB i sin tillverkande
del den senaste tiden har haft problem med sin produktivitet blir det intressant att vilja detta
foretag i fallstudien. Chefer kan anvidnda produktivitet som till exempel kontroll- och
styrinstrument av verksamheten. Dérfor vill vi undersoka hur SKF tillimpar och miter sin
produktivitet i produktionen ur ett chefsperspektiv.

1.2.1 Problemformulering
Mot bakgrund i ovanstaende problembeskrivning stiller vi oss foljande fragor:

e Vilket produktivitetsbegrepp anvinder SKF Sverige AB i sin tillverkande enhet?
e Vilka tilliampningsomraden har de for produktiviteten?

e Hur anvinds produktivitetsmatten i deras verksamhet?

Problemformuleringen utvecklas ytterligare genom nedanstaende syfte.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen #r att undersoka vilka faktorer som paverkar produktiviteten pa
Fabriken Large Bearing pa SKF Sverige AB i Goteborg och identifiera orsaker bakom deras
produktivitetsnedgang.



2 Metod

I detta avsnitt beskrivs tillvigagdngssdttet for att studera dmnet i uppsatsen. Avsnittet
forklarar och diskuterar de metoder som anvinds och till viss del de som uteslutits.

2.1 Metodval

Som forskningsmetod har vi valt en kvalitativ metod eftersom den ger oss en mdjlighet till
stor flexibilitet som den kvantitativa metoden inte ger i lika stor utstrickning (Backman 1998,
s. 50). Saunders, Lewis och Thornhill (2000) beskriver den kvalitativa metoden som ett fak-
tum att den empiriska informationen ger en forstaelse av ett problem och syftet dr inte som
vid den kvantitativa metoden att resultatet skall fa generell acceptans. Vi kan helt enkelt inte
dra nagra generella slutsatser fran var fallstudie. Utan malet &r istillet att skapa djupare insikt
och fa detaljkunskaper (Saunders, Lewis och Thornhill 2000). Detaljkunskaperna erhalls ge-
nom att variablerna &r flera till skillnad fran den kvantitativa metoden dir alla enheterna un-
dersoks utifran en enda variabel (Halvorsen 1989, s. 62).

Som ansats kan en dgonblicksstudie sa kallad tvarsnittsstudie véljas eller longitudinell studie.
Longitudinella studier har bra formaga att iaktta fordndring och utveckling Gver en lingre
period dir forindringar studeras under den tiden som undersokningen fortgar (Saunders,
Lewis och Thornhill 2000, s.94f). Vi dr enligt vart syfte inte intresserade av att se forind-
ringar Over en lidngre tid. Vi har valt tvirsnittsstudie eftersom den storsta delen av var primér-
data hinfor sig till en kort period i nuldget. Det finns mojlighet till att forsta en struktur och
beskriva ett fenomen. Dessutom har vi mojlighet att anvidnda bade primér- och sekundirdata
(Halvorsen 1989, s. 65). Ansatsen passar bra for fallstudie (Saunders, Lewis och Thornhill
2000, s.94).

Val av vetenskapligt angreppssiitt, enligt Saunders, Lewis och Thornhill (2000) beror speciellt
den framstéllning som uppsatsen ger av sammanhanget mellan empiri och teori. Detta innebir
att forfattarna star infor ett val mellan en inriktning som kan striva mot tva olika hall. Induk-
tion och deduktion dr de tva huvudsakliga ansatserna. I vart fall fungerar den kvalitativa
forskningsprocessen utifran en integrering med empirin. Utgangspunkten dr insamling av data
for formulering av teori vilket betecknas induktion (Backman 1998, s. 48). Vi har som
utgangspunkt valt en induktiv ansats. Den induktiva ansatsen kallas upptickarens vig.
Motsatsansatsen dr den deduktiva ansatsen som kallas for bevisandets vidg. Detta innebir att
utifran en teori skapas det hypoteser eller pastaenden om verkligheten som studeras. Dessa ar
testbara och skall forsoka bevisas (Saunders, Lewis och Thornhill 2000).

Eftersom vi endast har en fabrik som studieobjekt, en sa kallad fallstudie, dr var avsikt att ha
ett deskriptivt angreppssitt genom beskrivning av situationen i nuldget. Fallstudie passar vart
syfte med uppsatsen. Vi har genom fallstudien mojlighet att skapa en helhetsbild 6ver pro-
duktiviteten i sin rdtta miljo och att visa pa dess komplexitet (Backman 1998, s. 49).

2.1.1 Arbetsprocess och struktur

I och med att vi var intresserade av att studera produktiviteten pa SKF kontaktade vi dem
tidigt under var planering med uppsatsen. Vi var da i kontakt med en kvinna som arbetar som
kontakt mot universitet och hogskolor. Hon tyckte att var idé med uppsatsen var mycket



intressant och kringgick didrmed de formella kraven som SKF har vid uppsatsskrivande. Detta
bidrog till att hela processen med att fa ett slutgiltigt klartecken att SKF ville stilla upp med
respondenter tog flera veckor. Eftersom vi efter tre veckor dnda var tvungna att ga den
formella vigen. Det gick dock fortare dn normalt eftersom vi da véntat linge pa att fa ett
klartecken. Hela denna vintan har bidragit till att vi var tvungna att arbeta med en mindre
tidsmarginal 4n vad som kan anses vara normalt for en uppsats pa magisterniva.

I nedanstaende figur 2:1 Processen under uppsatsarbetet, forklarar vi var arbetsprocess med
var uppsats. Till att borja med fick vi en idé om att dmnet produktivitet dr intressant att
studera sa utgangspunkten for modellen &r ”Studie om produktivitet”. Teori om produktivitet
har vi hiamtat in for att fa en forstaelse om dmnet som i sin tur har utmynnat i
problemformuleringen. Problemformuleringen var utgangspunkten for var formulering av
syftet. Utifran teorin valde vi att studera SKF som en fallstudie i och med att SKF ir ett
tillverkande foretag. Utifran vart syfte och indirekt problemet formulerade vi fragor for en
intervju med chefer pa Fabrik Large Bearings pa SKF Sverige AB i Goteborg. Intervjun
resulterade i empirin som i sin tur anvéndes tillsammans med teorin for att kunna genomféra
en analys. Analysen dr utgangspunkten for slutsatserna som bygger pa vart syfte med studien.
Den slutgiltiga uppsatsen dr helheten av alla delarna.

Arbetsprocessen

—— = Studie om produktivitet<——— Problem

v

W Tillverkande fdretag: SKF
Teoretisk J, 4
f Syfte
re e:snsram e yt

Intervju: Fabrik Large Bearings

¢
e

Empiri
“—2 Analys > Slutsatser <—

Figur 2:1 Processen under uppsatsarbetet.

Vi har valt att sortera produktivitet enligt foljande definitioner: produktivitetsbegreppet, mit-
ning och tillimpning av produktiviteten, faktorer som paverkar produktiviteten och anvénd-
ningen av produktivitetsmodeller. Uppdelningen foll sig naturlig utifran vara intervjusvar.
Dessa definitioner anvidnds genomgaende i den teoretiska referensramen, empirin och i
analysen for att skapa en struktur for att underlitta for lasarna. Uppdelningen bygger pa var
problemformulering.

2.2 Val av féretag och respondenter

Eftersom produktivitet &r sérskilt intressant for tillverkande foretag har vi valt att studera
produktivitet pa AB SKF. Eftersom vi bada bor i Goteborg har vi anvidnt oss av
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nérhetsprincipen vid valet av foretag. Fabrik Large Bearings som ingar i SKF Sverige AB i
Goteborg har valts ut som vart studicobjekt av SKF. Det beror pa att produktivitet dr ett in-
tressant amne for dem och att fabriken passar var problemformulering och syftet med uppsat-
sen. Det fanns ocksa personalresurser pa fabriken for oss att tillga under uppsatsarbetet. Val
av respondenter dr Johan Carlson, chef pa Human Resources & Sustainability pa Fabrik Large
Bearings och Magnus Friandegard, controller pa samma fabrik. De dr bade chefer men utan en
chefsberoende stillning med varandra. De har bada arbetat linge pa foretaget. Johan Carlson
har arbetat pa SKF sedan 1984 (Carlson, telefonintervju 2005-01-07).

2.3 Material

Valet av sittet att samla in data beror oftast pa mal och tidsram. Var tidsram har varit hogst
begrinsad for denna uppsats. Den teoretiska referensramen dr en sammanstéllning av skriftlig
information fran litteratur, artiklar, uppsatser samt modeller och tabeller som vi har funnit
intressanta for uppsatsens syfte. Data kategoriseras som primérdata eller sekundérdata
(Sanders, Lewis och Thornhill 2000). Stora delar av empirin till uppsatsen dr priméirdata som
ar information given av foretaget i intervjuer, per telefon och per e-post. Sekundirdata &r
ocksa lamplig for uppsatsen, déarfor att amnet produktivitet finns beskrivet sedan tidigare.
Denna form av datainsamling har fordelen att den sparar tid (Halvorsen 1989, s. 72). Delar av
empirin och hela den teoretiska referensramen bestar av sekundirdata. I var uppsats bestar
sekundirdatan om SKF av skriftlig information som vi erhallit frain SKF i form av broschyrer
och internmaterial. Vi har ocksa anvint oss av artiklar fran dagstidningar och fackpress, upp-
satser och internetkéllor som handlar om SKF. Eftersom respondenterna dr chefer anvinder vi
till viss del litteratur som beskriver produktivitet utifran ett chefsperspektiv.

Kvalitativa data dr data som har kommit fram i verbal form och som inte dr uttryckt i siffror.
Om forskaren vill ha en forestédllning om olika egenskaper passar kvalitativ datainsamling bra.
Den information som finns i uppsatsen fran intervjun &r kvalitativ data, eftersom vi inte beho-
ver ha ett mitinstrument i siffror som kvantitativ data kraver (Saunders, Lewis och Thornhill
2000, s.326ff).

Vid sokningar pa Internet har vi anvint oss av sokverktyget Google och databasen Gunda pa
Ekonomiska biblioteket pa Handelshogskolan i Goteborg, tidskrifter och databaser som till
exempel Affiarsdata. Vi har genomfort sokningar pa Internet under oktober 2004 till januari
2005 och anvint sokorden SKF, produktivitet, produktion, effektivitet, produktivitetsminsk-
ning, produktivitetsokning, organisation, foridndringsarbete, kompetens och balanserat
styrkort. Vi har dven sokt pa de engelska orden: productivity, production, efficiency,
productivity decline, productivity augmentation, organization och balanced scorecard.

Vi har ocksa sokt artiklar i databaser med foretagsekonomisk inriktning: Business Source

Premier, Emerald och Jstor. S6korden har varit: productivity, staff, employee/s, production,
total process management och HRM.

2.4 Intervju

Som var intervjumetod har vi valt att genomfora en besoksintervju pa SKF. For att fa en sa
bred bild av Fabrik Large Bearings produktivitet som miétinstrument har vi fatt tilldelat tva
respondenter, Johan Carlson och Magnus Frindegard som bada dr chefer pa Fabriken. Vara
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respondenter har god kdnnedom om produktionen och de ekonomiska aspekterna som beror
produktiviteten pa Fabrik Large Bearings. Var malgrupp for intervjun kan anses vara experter
inom sitt omrade.

Intervjuer kan genomforas pa olika sitt beroende pa vad som ar avsikten med intervjuerna.
Tre typer av intervjuer finns att vélja mellan beroende pa syftet; strukturerad intervju, ostruk-
turerad form och semistrukturerad intervju. Exempel pa en strukturerad intervju &r en enkit
som respondenten fyller i sjdlv utan hjilp utifran. Som exempel pa en ostrukturerad form av
intervju kan nimnas samtalet. Vi har som intervjumetod valt semistrukturerad intervju som
utgar fran ett formulér. Det foreligger dock en flexibilitet som gor att det inte finns en total
bundenhet till fragorna i formuléret. Det gar att stélla foljdfragor som kan uppsta under inter-
vjun och dven mojlighet att forklara fragorna vid oklarheter. Metoden passar eftersom var
empiri till storsta delen bygger pa intervjusvaren (Saunders, Lewis och Thornhill 2000,
s.141).

2.4.1 Tillvagagangssatt - intervju
En besoksintervju genomfordes pa Fabrik Large Bearings pa SKF i Goteborg den 8 december

2004. Vara respondenter var under intervjun Johan Carlson, chef pa Human Resources &
Sustainability pa Fabrik Large Bearings och Magnus Frindegard, controller pa samma fabrik.

Under intervjun nérvarade vi bada tva. Intervjufragorna hade vi sént ut per e-post till vara
respondenter tva veckor innan besoksintervjun for att de skulle kunna ha mojlighet att for-
bereda sig. De har da dven haft mojlighet att ta reda pa uppgifter som vi behovde. Under be-
soksintervjun anvinde vi oss av bandspelare. Intervjun var avslappnad och det kiindes som att
vi fick en bra och fortrolig kontakt med respondenterna. De har inte enbart svarat uteslutande
pa intervjufragorna. Utan de har forklarat och beskrivit en hel del forutsittningar angaende
produktionen pa fabriken och hur den praktiskt fungerar. Under intervjun har vi fatt ta del av
siffror som inte skall redogoras for i uppsatsen. Vi har pa detta sitt kunnat fa en 6verblicks-
bild. Detta har varit viktigt for oss for att fa forstaelse for hur produktiviteten samverkar med
flera olika faktorer. Vi har ocksa under intervjun stillt flera foljdfragor till respondenterna for
att fa ett storre djup pa svaren. Vi upplevde att de kompletterade varandra med olika kunska-
per pa ett bra sitt under intervjuns gang. Frandegard var den som svarade pa flest av fragorna
under intervjun, vilket kan anses vara logiskt i och med att han ir controller. Han har bra
kunskaper om ekonomi pa Fabrik Large Bearings, som till exempel kostnader och
berikningsmodeller. Aven om Carlson inte kunde formedla sjukfrinvarosiffran pa fabriken,
hade han en 6verblicksbild som han kunde formedla till oss. Vi anser att de svaren som vi har
fatt fran besoksintervjun har varit uttdmmande och vi tycker att vi har fatt en bra bild 6ver den
totala situationen pa Fabrik Large Bearings nir det géller produktivitet.

Vi har samma dag som intervjun genomfordes skrivit ner och sammanstillt intervjusvaren
fran bandupptagningen. Vi har diskuterat sinsemellan vid oklarheter. Detta underlag har vi
sedan utgatt fran vid bearbetningen av empirin. Efter besoksintervjun har vi kommit med
ytterligare fragor till respondenterna per telefon som dykt upp under uppsatsens gang.
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2.5 Metoddiskussion om tillforlitlighet

Det dr viktigt att arbeta med metoden med tillforlitlighet i dtanke. Det finns flera omrdden diir
tillforlitligheten mdsta beaktas.

2.5.1 Material

Till var uppsats har vi anvint sekundédrdata himtad fran bocker som till viss del har ett chefs-
perspektiv pa produktivitetsbegreppet. Vi har inte kunnat hitta just denna form av inriktning i
andra sekundirdata vilket vore att foredra. Vi har anvént oss av en del litteratur av dldre ar-
gang. Det finns da en risk att informationen inte #r helt aktuell. En del av artiklarna som vi har
anvént oss av ir aktuell forskning nér det géller produktivitet. SKF ingar ocksa i den forsk-
ningen med kompetensutveckling for att 6ka produktiviteten. Vi gér bedémningen att tillfor-
litligheten dr hog pa informationen i denna form av artiklar. Uppsatser av andra studenter
kring produktivitet har ocksa varit intressanta for var studie. Vi har inte kunnat gora en be-
domning 6ver tillforlitlighet pa denna form av killa. Vi har haft en del problem med att fa tag
pa vetenskapliga artiklar som beror vart angreppssitt nir det géller produktivitet.

Vi har valt att anvinda oss av Internet som underlag for en hel del av vara sekundirdata. Detta
beror pa att produktivitet dr ett stort omrade som det skrivs en hel del om 16pande. For att vi
skall kunna fa information om produktivitet pa tillverkande foretag har Internet varit en viktig
kélla. Vi har dock forhallit oss kritiska till Internet som kélla och endast valt ut information
som kan bedomas som palitlig (Saunders, Lewis och Thornhill 2000, s.135ff). Men detta har
varit svart eftersom det finns mycket information pa Internet och att det dr svart att kontrollera
all information.

2.5.2 Intervju

Det finns vissa risker med att anvinda intervju som metod. Respondenterna i var undersok-
ning arbetar bada inom samma foretag. Vi dr medvetna om att detta priglar arbetets primér-
data pa sa sitt att denna information dirmed anges utifran det bestimda foretaget och deras
synvinkel. Uppgifterna fran besoksintervjun dr svara for oss att kontrollera. De bygger ocksa i
stor utstrackning pa interna forhallanden inom SKF. De forhallanden ir till stor del inte moj-
liga for personer som inte arbetar pa SKF att ta del av. For att fa en total bild av produktivite-
ten pa Fabrik Large Bearings skulle vi behova intervjua langt fler personer @n de tva som vi
har intervjuat. Vi skulle kunna intervjua anstillda pa Fabrik Large Bearings. Vi anser dock att
produktivitet dr ett omfattande begrepp som fa personer pa fabriken har en fullstindig bild
over. Detta bekriftas ocksa av bade Frandegard och Carlson se 4.5.1 balanserat styrkort. Dér-
for anser vi att personer i respondenternas chefspositioner har den bredaste kunskapen om
produktivitet som métinstrument. De har en helhetssyn pa verksamheten som vi inte kan for-
vénta oss att de anstillda besitter i samma utstrackning. Vara respondenter dr bada mén i un-
gefar samma alder, medelalders. Det finns majlighet att vi hade kunnat fa andra svar om re-
spondenterna istdllet varit kvinnor eller varit yngre eller dldre. Det dr nagot som vi inte heller
kan kontrollera med den intervjumetoden som vi har valt. Vi tror dock inte att vi hade fatt
annorlunda svar om vi intervjuat respondenterna var for sig. Eftersom respondenterna inte
tyckte olika och att det dirmed inte uppstod en konflikt rérande intervjusvaren. Detta kan
annars forekomma genom anvindning av det deskriptiva angreppssittet (Burell & Kylén
1995). Respondenterna kompletterade varandra pa ett bra sitt under intervjun. Om vi hade
intervjuat de var for sig hade vi formodligen inte kunnat fa fullstindiga svar pa alla fragor.
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Uppsatsen strivar efter sa hog objektivitet som mojligt &ven om det dr omdjligt att vara totalt
objektiv pa grund av den personliga referensram alla ménniskor biar med sig. Vad angar re-
spondenterna maste de vara tillforlitliga och inte ha nagra motiv for att svara falskt pa fragor
(Sanders, Lewis och Thornhill 2000). Vid intervjuer kan respondenterna svara det som de
sjdlva vill och svaren kan vara avpassade sa att till exempel viss information inte ldmnas ut.
Nir det giéller vara intervjusvar sa ser vi inte nagon anledning for respondenterna att ge oss
felaktig information. Vi har fatt ta del av siffror rérande produktivitet som vi pa grund av siff-
rornas kinslighet inte har kunnat formedla i denna uppsats, vi har ddrmed fatt fortroende fran
respondenterna. Vi har forsokt att beskriva situationen utan att formedla de faktiska siffrorna,
i uppsatsen, eftersom vi anser att detta ar betydelsefullt for ldsarna. En klar fordel for var upp-
sats har varit det faktum att produktivitetssituationen idag ser ut som den gor pa Fabrik Large
Bearings. Produktiviteten dr inte lika hog som malet i det balanserade styrkortet. Det innebar
formodligen att vi har kunnat fa utttmmande information om de faktorerna som paverkar pro-
duktiviteten. Detta eventuellt i storre utstrickning dn om produktiviteten hade varit i nidrheten
av malsiffran.

Viss information har vi inte kunnat fa som den specifika siffran pa sjukfranvaron pa Fabrik
Large Bearings. Vi har dock kunnat ta del av information om sjukfranvaron pa AB SKF som
helhet genom en tidningsartikel i Goteborgs-Posten. Vi kan dock inte anvinda oss av dessa
siffror i analysen eller slutsatserna eftersom det da skulle bli nivafelslut (Sandoff 2004). Det
kan dock vara intressant att se hur den siffran ser ut eftersom sjukfranvaron ir en av fakto-
rerna som paverkar produktiviteten.

2.5.3 Validitet

Validitet dr enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997) ett matt pa ett matinstruments moj-
lighet att méta det den har for avsikt att méta. Det finns tva aspekter pa validitet; Inre och yttre
validitet. Den inre validiteten dr att det finns en Gverensstimmelse mellan begreppen och de
mitbara definitionerna av dem. Detta kan goras utan insamling av empiri. Den yttre validite-
ten dr om det finns en 6verensstimmelse mellan erhallna métviarden och de métbara definitio-
nerna (Eriksson & Wiedersheim-Paul 1997).

Vi anser att fragorna i bilaga 1 &r relevanta for var studie och att det dirmed finns en inre
validitet. Respondenterna har en bred kunskapsbas om fabriken, produktionen och
produktivitet som mitinstrument. De dr representativa som kéilla for var empiri (Burell &
Kylén 1995, s. 77). Under intervjun har respondenterna haft en 6ppen framstéllning. Vi har
fatt intrycket av att de inte har undanhallit information som dr betydelsefull for var studie. Vi
har dock inte haft mojlighet att kontrollera detta. Fragorna dr inte av en kinslig natur, vilket i
sa fall hade kunnat begridnsa bendgenheten att svara. Den yttre validiteten i var studie har vi
kunnat fa genom att teorin till stor del har anpassats efter var erhallna empiri. Genom att
analysen och slutsatserna i uppsatsen uppfyller syftet finns det validitet i arbetet (Sanders,
Lewis och Thornhill 2000).

2.5.4 Reliabilitet

Som Sanders, Lewis och Thornhill (2000) beskriver innebir reliabilitet den tillforlitligheten
och stabiliteten som kan hittas hos en killa. Tva studier med samma syfte skall kunna ge
samma resultat. Valet av foretaget SKF och Fabrik Large Bearings stodjer vart syfte med stu-
dien. For att sikerstilla reliabiliteten har vi utgatt fran de ursprungliga intervjufragorna och
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undvikit ledande fragor till vara respondenter. Enligt Halvorsen (1989, s. 89) kan intervjuar-
effekt uppsta genom att respondenterna vill gora ett bra intryck eller svara pa fragorna trots att
de egentligen inte kan svara. Vi fick dock en kénsla av att sa inte var fallet i och med att vi
fick sa uttommande svar vid intervjun. De har ocksa delgivit oss information som inte skall
publiceras offentligt. Respondenterna har dirfor ként sig fortroliga i situationen. Responden-
terna har kompletterat varandra med svaren under intervjun, pa det sittet har helhetsbilden
forstarkts. Genom att anvinda bandspelare har vi reducerat risken att uppfatta deras svar pa ett
felaktigt sitt, eftersom vi ocksa har haft mojlighet att lyssna pa banden flera ganger. Dock har
vi inte kunnat kontrollera intervjusvaren. For att fa en sa aktuell bild av den radande situatio-
nen gillande produktivitet har vi anvint en artikelserie om produktivitetsforskning. Internet
som informationskillan har varit viktig for oss, men vi har anvint informationen med forsik-
tighet i var studie. Det har dock varit svart att kunna kontrollera den till fullo. Med ovansta-
ende sammanfattning anser vi att studien har relativt hog reliabilitet.
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3. Teoretisk referensram

Detta kapitel dr ett resultat av litteraturstudier etcetera och omfattar teoribegreppet
produktivitet, effektvitet, mdtning och tillampning av produktiviteten, vilka faktorer som
paverkar produktiviteten och hur produktivitetsmodeller kan anviindas.

3.1 Produktivitetsbegreppet

Det var genom 6vergangen fran jordbrukssamhdlle till industrisamhélle som produktiviteten
hamnade i fokus. Frederick Taylor, 1856-1915, kan sédgas vara produktivitetens fader genom
studerandet av arbetsproduktiviteten vid sekelskiftet. Han var en amerikansk ingenjor som har
som frimsta merit ”scientific management” som for tiden var en fornyelse av den industriella
arbetsorganisationen (Karlof 1997, s. 66f). Taylors analys som genomfordes var att studera
den ménskliga kroppens fysiologiska forutséttningar for olika arbetsmoment. Genom analysen
kom han fram till en 16sning for hur arbetet borde utféras som ger arbetsgivaren hogre pro-
duktion, bittre produktivitet och didrmed ldgre produktionskostnader. Nagot som han fick
mycket kritik for, var att han ansag att erfarenhet och yrkeskunnande hos arbetarna mer var en
belastning &n en tillgang for att 6ka produktiviteten. Arbetarna skall inte tdnka sjdlva for det
skall arbetsledningen gora at dem. ”Scientific management” bygger pa att anvinda arbetsspe-
cialisering, skalfordelar och erfarenhetskurva (Javerberg och Taravosh,
www.studentlitteratur.se, 2004-12-07). Arbetsorganisationen skall foridndras for att passa pro-
duktionsflodet och arbetarna skall bli specialiserade. Erfarenhetskurvan innebér att upprep-
ning av en arbetsuppgift skapar effektivitet (Karlof 1997, s. 67).

Produktivitet definieras oftast som en kvot mellan produktionsutfall och resursinsats, vilket dr
den definition som anvénds i uppsatsen. Produktiviteten kan mitas separat i framstillningens
olika processteg eller ses som en processovergripande parameter (Enlund, www.t2f.nu, 2004-
11-15). Det finns olika sitt att oka foretagets produktivitet pa. Det kan dven vara att ka mo-
ralen genom Okat samarbete och initiativtagning bland personalen. Men det skall ocksa po-
dngteras 1 sammanhanget att ungefir 15 procent av produktiviteten bor vara mojlig att
fordndra genom personalens arbetsinsats. Resterande cirka 85 procent begrinsas av
produktionssystemet. Produktivitet kan dirmed séigas vara till stora delar ett prestationsmatt
pé chefernas arbetsinsatser (Waters 1999, s.165). Cheferna har ofta en mer positiv uppfattning
om produktivitetens inverkan pa den fardiga slutprodukten. Medan de anstillda manga ganger
anser att de far betala ett hogre pris som till exempel en storre arbetsbelastning, niar okad
produktivitet finns pa agendan. Cheferna bor vara medvetna om denna skeptiska instéllning
bland de anstillda (Savery 1998).

3.1.1 Effektivitet

Effektivitet dr ett annat uttryck som ofta anges tillsammans med produktivitet. Effektivitet
inom produktionen innebir att produktionen fungerar bra med minsta mdojliga resurser och
spill (Heizer and Render 2001, s. 15). Effektivitet definieras ofta som en grad av maluppfyl-
lelse. Den kan ses som den nytta den genomforda prestationen utréttar. Effektivitet dr konsten
att gora ritt saker, pa ritt sitt, i rétt tid och till rétt pris (Rodriguez, www.temal.sskkii.gu.se,
2004-11-10) . Med effektivitet i produktionen menas att resurser allokeras pa ett sitt sa att det
inte gar att 6ka produktionen av en vara eller en tjdnst utan att minska pa produktionen av
andra varor eller tjianster (Eklund 1999, s.36).
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3.1.2 Skillnader mellan effektivitet och produktivitet

Effektivitet och produktivitet utgar fran strivan att avhalla sig fran en Kkortsiktig suboptime-
ring. Foretag har en tendens att i forsta hand driva fordndringar som oOkar produktiviteten,
vilket dr kortsiktiga forbittringar. Mer langsiktiga forandringar avser effektivitet vilket kan
behova viktiga beslut som kan vara svara att fatta (Ewing och Samuelson 1998, s. 58).

Input Cutput )
: > ma
Froduktivitet
Effektivitet
Figur 3:1 Begreppen effektivitet och produktivitet. Killa: Ewing och Samuelson (1998)

Skillnaden mellan effektivitet och produktivitet kan belysas genom begreppen som uppstélls i
figur 3:1. Produktivitet miter sambandet mellan tillverkad output, i kvantitet, virde eller lik-
nande, i relation till en eller flera resursinsatser. Effektivitet ar ett rymligare begrepp. Effekti-
vitet bedomer utstrickningen av maluppfyllelse med aktuell inriktning pa insatserna. Ef-
fektivitet blir foljaktligen att producera ritt varor eller tjinster, att gora ritt saker, medan pro-
duktivitet handlar om att producera pa ritt sétt (Ewing och Samuelson 1998, s. 59).

3.2 Méatning och tillampning av produktiviteten

Produktivitet dr ett av matten pa forbattringar i processen och forhallandet mellan input och
output (Heizer & Render 2001). Produktivitet handlar om hur stora resurser som gar at for att
fa fram en produkt och Ionsamheten beskriver producentens ekonomiska utbyte (Gustafsson
och Akerberg 1996). Produktivitet méter hur resurser forvaltas. Malet blir att forbruka sa lite
resurser som mojlig av en viss output for att pa sa sitt astadkomma en output som virderas
hogt av marknaden (Bjurstam och Johannisson 1996). I en viixande marknad kan kapaciteten
normalt, med tilltagande produktivitet, antingen vara tillfredsstillande eller behdva byggas ut.
I en nedatgaende eller stillastaende konjunktur kriver 6kad produktivitet en balanserad reduk-
tion av kapaciteten (Ewing och Samuelson 1998, s. 58). Ett verkstadsforetag bor mita sin
produktivitet sa att faktorerna far uppmirksamhet och sitts i fokus inom foretaget. Produkti-
vitetsmitningen dr ett sitt att ge incitament till produktivitetsforbittringar. Det finns en rad
olika fordelar med att méta produktiviteten som redovisas enligt nedan (Tangen 2003):

=>» Mitningen kan bidra till ett mer langsiktigt betraktelsesétt.

=>» Den underlittar kommunikation och att presentera exakta siffror.

=>» Den hjilper foretaget att flytta resurser till dir de bésta forbattringsmojligheterna finns.
=>» Den paverkar motivationen och ger stimulans till ett eftertraktat beteende bland anstéllda.
=>» Mitningen understodjer planering, styrning och utvérdering.
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Tabell 3:1 Exempel pa olika typer av prestationsmitt.

Typ av Exempel

prestationsmatt

Kostnad Kastnad per operationstimme
Adderat vErde

Resursutnyttjandegrad
Tillverkningskostnad
Flexibilitet Gajenomsnittlig batch-storlek
Antal produktvarianter
Omstallningstid
Fapacitetsflexibilitet
Snabbhet Ledtid

Genomsnittlig kitid
Leveransirekvens

Tid fiir orderleverans

Kvalitet Antal defekter

Antal klagamal fran kund
"Yield"

"mean Time Between Failure"
Filitlighet Tillgénglighet
Leveranssakerhet

Firsenade arder i genomsnitt
Aanvikelse fran lovad leveranstid

Killa: (Tangen 2003)

Ovan finns exempel pa olika typer av prestationsmatt som beskrivs av Tangen (2003). Dessa
kan delas in i fem kategorier: kostnad, flexibilitet, snabbhet, kvalitet och palitlighet. De olika
prestationsmatten och deras styrkor och svagheter bor analyseras noga av foretaget innan de
formger sitt matt. Tidigare var det vanligt att forlita sig pa ett produktivitetsmatt och tillsam-
mans med ett 1onsamhetsmatt anvianda detta for en allomfattande bild av verksamheten. Nu-
mera, pa grund av den nya och mer omfattande konkurrenssituationen som ett foretag star
infor, bor dessa matt kombineras med nya matt som uppfyller krav pa korta ledtider, flexibi-
litet och kvalitet. Flera olika synvinklar bor inga i ett bra mattsystem (Tangen 2003).

Enligt Waters (1999) idr det viktigt att produktiviteten ger en tillforlitlig bild av foretagets
prestation. Det kan uppnas genom att relatera till foretagets mal, anvinda mitbara faktorer,
vara rimligt objektiv och att produktivitetsberikningarna tillimpas pa samma sitt av alla som
berdknar produktiviteten. Produktiviteten kan anvindas for att mita internt inom foretaget,
med andra foretag med liknande produktion eller med standardmatt. Exempel pa dessa
standardmatt kan vara absolut bista mojliga prestation som malséttning att striva mot som
“Total quality management” (TQM), historiska standards och konkurrenternas standard.
Exempel pa en konkurrents standard dr Federal Express som ir ett fraktforetag dir standarden
inom begrinsat omrade dr 6ver natt leverans av forsindelser. Konkurrenterna maste i princip
ha samma typ av service for att hinga med. Det dr ocksa viktigt att kunna méta effekten av
genomforda forandringar och uppmérksamma var forbéttringar bor ske. Ytterligare ett omrade
ir beslutsfattande om investeringar och foreslagna dndringar. En faktor som dock ir viktig att
ta med i berdkningen &r att yttre faktorer kan paverka foretagets situation pa marknaden,
genom till exempel att billiga varor importeras fran linder med ldgre 16nekostnader (Waters
1999, s.166f1).
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3.2.1 Total och partiell produktivitet

Det mest korrekta sittet att méta produktivitet pa dr genom total produktivitet vilket definieras
som total output dividerat med total input (Waters 1999, s.165f). Totala produktivitetsmatt ar
bittre dn partiella for en mer fullstindig bild av prestationen och det hindrar suboptimering.
Men total produktivitet dr svarare att mita. I och med att olika typer av input ingar i totala
produktivitetsmattet maste dessa distribueras pa ett lampligt sétt och presenteras under en
gemensam enhet. Utmaningen ir att inte ha for breda matt sa att det fortfarande gar att identi-
fiera orsaker bakom produktivitetsforandringar 6ver tid (Tangen 2003).

Eftersom det #r svart att méta alla input tillforlitligt dr det vanligast att anvéinda partiell pro-
duktivitet som beriknas pa varje enskild input. Genom den berdkningen anvinds normalt fyra
olika typer av resurser som é&r arbetskraft, utrustning, kapital och energi (Waters 1999,
s.165f). Partiell produktivitet riknas ut genom att produktionsresultatet divideras med en en-
skild produktionsfaktor. Tangen (2003) skriver om det vanligaste partiella produktionsmattet
som &r arbetsproduktiviteten. Den dr ett matt pa hur arbetskraften utnyttjas genom antal pro-
dukter per arbetstimme alternativt per anstélld. Detta matt har sin klara nackdel; Arbete utgor
numera en liten del av den totala produktkostnaden. Dessutom kan den suboptimeras genom
restriktioner pa inforande av metoder i produktionen dir materialflodet frimjas istéllet for
personal och maskiner (Tangen 2003). Eftersom produktionen paverkas av en interaktion
mellan flera olika satsningar som kapital, energi, ravaror, arbete och liknande sa séger inte det
partiella produktivitetsmattet ndgot om den totala kostnaden for produktionen (Sodersten
2000, s.66).

3.2.2 Foradlingsvarde

Ett problem som Bjurstam och Johannisson (1996) tar upp gillande métning av produktivite-
ten dr att den kan paverkas av prisfordndringar. Prishojningar orsakar en forsdmring av
penningvirdet och inte en fordndring av produktkvaliteten. Foradlingsvirdet paverkas av
inflationstakten. Sadana prisokningar maste rensas bort for att inte produktivitetsmattet skall
bli vilseledande. Alternativt som en indikator pa produktivitet kan marknadsandel, langsiktig
Ionsambhet, tillvixt och produktkvalitet anvindas.

Bjurstam och Johannisson (1996) beskriver forddlingsvirdet som skillnaden mellan de totala
produktionskostnaderna och materialkostnaderna. Pa sa sétt kommer inte fordndringar i pro-
duktionsstrukturer med i virdet. Forddlingsvérdet kan sittas i samband med antalet anstillda
eller antalet arbetstimmar. Foradlingsvérdet skall ticka tre olika ersdttningar; 16ner till an-
stéllda, avskrivningar och overskott fore riantekostnad. Aterstoderna skall fordelas pa langi-
vare, staten och #garna. Nedanstdende figur 3:2 Att mita produktvitet, beskriver
arbetsproduktivitetens relation till bland annat forddlingsvidrdet som &r skillnaden mellan
intdkter och kostnader, 16nekostnaderna som &r de totala arbetstimmarna multiplicerat med
Ionekostnaden per timme. Ytterst &dr arbetsproduktiviteten ldnkad till lonsamheten
(rdntabiliteten pa totalt kapital) som dr rorelsedverskottet minskat med avskrivningarna
dividerat med det totala kapitalet.
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Anldggnings- ||
tilgangar: |
4000 000 kr Total kapital:
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Omsdtnings-
tilgangar:
4 000 000 kr
Figur 3:2 Att mita produktivitet. Killa: Bjurstam & Johannisson (1996)

3.3 Faktorer som paverkar produktiviteten

Enligt Eulitz och Rein (2002) dr produktivitet ett komplex begrepp som r svart att forsta till
fullo. Vidare skriver de att det darfor kan vara av nytta att se pa vad slutsatserna har varit i
forskningsresultat géllande produktivitetsundersokningar for att fa en bredare bild av vad som
paverkar produktiviteten. Studier har visat att manga insatser bor vara en forutséttning for att
mita i produktionen och det finns olika faktorer som paverkar produktiviteten. Uppdelningen
ar pa externa effekter som &r snabbhet, kostnad och palitlighet och pa interna effekter som &r
palitlighet, flexibilitet, kvalitet, snabbhet och kostnad. Som exempel &r kostnad bade en intern
och en extern effekt som genom konkurrenssituationen och typ av produkt paverkar foretagets
prissittning externt och genom att ha en tillverkning som 4r kostnadseffektiv resulterar det i
en intern effekt. Alla dessa effekter bidrar tillsammans till en bittre produktivitet enligt figur
3:3 nedan.
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Figur 3:3. Olika prestationsfaktorer leder till bittre produktivitet Killa: Tangen (2003)

De som presterar bist nér det giller produktivitet méter inte produktiviteten direkt, utan istil-
let till exempel genom virde i relation till arbetskraft. De anvinder de kvalitetsmatt som tra-
ditionellt dr positivt korrelerade till produktivitet och som dr méjliga for de anstillda att pa-
verka. Dessutom visar resultaten att anvindning av mer detaljerade matt for kontroll av pro-
duktionen, sa som matt relaterade till effektivitet, kapacitet, nyttjande och ledtid, ser ut till att
passa bittre for kontroll 6ver produktionen dn mer sammansatta matt. Andra karakteristika pa
foretag som har bra resultat med hidnsyn till produktivitet dr bland annat (Eulitz och Rein
2002):

=>» Systematisk kundkontakt pa alla nivaer inom foretaget.

=>» Utveckling av medarbetarnas kompetens.

=>» Lag omsittning pa personal och lag sjukfranvaro.

=>» Miitning; att méta de ritta parametrarna.

=>» Hog insats for anviandning av den senaste teknologin.

=> Stor vikt vid produktivitetsmal och betydelsen av produktivitet.

Det finns som vi har kunnat se tva olika indelningar pa faktorer som paverkar produktiviteten.
Dessa ér de personal- och de produktionsberoende faktorerna vilka redovisas enligt 3.3.1 och
3.3.2 nedan. Vi har forsokt att strukturera de olika faktorerna enligt nedan, det @r dock svart
att gora det helt och fullt. Det beror pa att faktorerna till viss del &r integrerade med varandra.

3.3.1 Personalberoende faktorer

Det kan vara svart for en "Human Resource Manager” (HRM) att utvdrdera “Human
Resource” (HR) insatserna i forhallande till ett foretags produktivitet. Dérfor dr det viktigt for
chefer att tillimpa strategier med syftet att forbdttra HR, som i sin tur kan leda till
forbittringar av foretagets produktivitet och ddrmed foretagets konkurrenssituation (Chen,
Liaw & Lee 2003). HR ir ofta underutnyttjat eftersom de anstillda manga ganger arbetar
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under sin maximala kapacitet beroende pa olika omstindigheter som till exempel brist pa
kunskap och motivation (Roos, Fernstrom & Pike 2004). De personalberoende faktorerna som
kan paverka produktiviteten och som redovisas enligt nedan ir ohilsa, stress, kompetens,
ledarskap och motivation.

Ohiilsa

Ohiilsa kan fa stora konsekvenser. Studier har visat att upp emot 40 procent av personalom-
sdttningen kan undvikas genom dndringar i arbetets uppldgg och ledning. Mellan 5-15 procent
av lonekostnaderna forloras i reducerad produktivitet till foljd av fel uppldagg, vilket defini-
tionsmassigt kan vara orsaker som gar att paverka (Jeding, Hagg, Marklund, Nygren, Theorell
& Vingard, www.arbetslivsinstitutet.se, 2004-01-03). Hilsa pa arbetet betraktas av manga
som en av de viktigaste fragorna i arbetslivet for framtiden. Det dr darfor viktigt att foretagen
prioriterar hilsofragorna. Medarbetarnas hilsa &r visentlig for langsiktig motivation,
produktivitet och I6nsamhet i foretag och organisationer (Troselius, www.insightlab.se, 2005-
01-03).

Stress

Stress kan ge en kinsla av lagt inflytande, vilket leder till ligre produktivitet. Tecken pa en
ohilsosam arbetssituation kan till exempel vara sjukfranvaro, olyckor, konflikter mellan
anstdllda och hojd personalomsittning (Jeding, Hégg, Marklund, Nygren, Theorell &
Vingard, www.arbetslivsinstitutet.se, 2004-01-03). Stress kan uppsta bade genom att ha for
mycket och att ha for lite att gora pa en arbetsplats. Ledarskapet handlar i stor utstrackning
om att planera sa att rétt antal anstillda finns pa plats sa att produktionen kan fungera utifran
malsittningen. Detta genomfors genom att det finns tillrdckligt med personal och att alla har
arbetsuppgifter att utfora (Advisory Publications 2002).

Kompetens
Kompetens kan definieras som formagan att 16sa uppgifter, att bli battre och

realisera idéer.

Det innebidr inte endast att inneha eller ha tillgang till kunskap, utan dven
mojlighet att forverkliga kunskapen till handling och aktivitet. 1
kompetensbegreppet ingar bade teoretisk kunskap, formagor, begavningar,
motivation och attityder. Kompetens kan delas in i tva kategorier; den tekniska
och den sociala. Teknisk kompetens giller kunskap inom ett sarskilt omrade.
Social kompetens &dr formagan att utnyttja den tekniska kompetensen
tillsammans med andra personer. Individers totala kompetens utgor tillsammans
organisationens kompetens (Thornqvist, www.vxu.se, 2005-01-03).

Mayo och Lank (1994) skriver att en ldrande organisation som arbetar med kompetens ir ett
foretag som stindigt breddar sin mojlighet att skapa sin framtid. Inldrningen relateras till nyt-
tan i termer av matt pa framgang. Det redogors till en stor grad genom mattet produktivitet.
Inldrningen &r en process som ror: fragor, idéer, idéprovning och begrundan. Dessa fyra per-
spektiv anses vara kdrnpunkten for de individuella anstilldas personliga sjalvforverkligande
och dirfor dven hela foretagets framgang. For att forverkliga denna process bor fem olika
krav uppfyllas (Mayo och Lank 1994):

1. Subsidaritet. Begreppet innebédr maktdelegering och faststillande av arbetsbefatt-
ningar. Beslutsfattande maste beordras till de behoriga nivaerna.

2. Klubbar och kongresser. Det maste uppmuntras att de anstéllda triffas och diskute-
rar.
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3. Horisontella snabbspar. Separata installationer av olika arbetsuppgifter avsedda att
ge en varaktig inlédrning.

4. Sjalvupplysning. Det maste preciseras att individen sjdlv ansvarar for sin inldrning.

5. Oplanerad vardagsinldarning. Inlirning sker fran vardagslivets hiandelser.

For att vara en lidrande organisation finns det fem principer som skall foljas (Mayo och Lank
1994):

1. Individuell inldrning. De anstillda dr sjdlva engagerade i att stindigt arbeta med
individuellt ldarande.

2. Mentala modeller. Foretaget undersoker sitt sétt att uppfatta sin omvérld pa.

3. En gemensam vision. En bild av framtiden som gor att alla vill vara med och arbeta
mot den.

4. Gruppinliarning. Acceptans for att en grupps resultat dr bittre dn vad individer kan
prestera var for sig.

5. Systemtinkande. Det dr viktigt att varje medlem har en iakttagelseférmaga att se
sambanden mellan foretagets olika delar.

Kompetens kan mitas pa manga olika sitt. Exempel pa nagra olika metoder att forsoka mita
kompetens pa dr genom (Sveiby, www.sveiby.com, 2005-01-23):

Klassificering av olika nivaer av ansvarsomrade hos de anstillda och chefer.
Antal ar i yrket

Utbildningsnivan

Den tid som olika arbetsuppgifter tar for de enskilda anstéllda och cheferna.

Ett exempel pa ett kompetensindex #r: Nivan av ansvarsomrade x arbetsprestationen. Detta
kompetensindex kan anvindas av foretaget till exempel for métning en gang per ar. Pa det
séttet finns det majlighet till uppfoljning (Sveiby, www.sveiby.com, 2005-01-23).

Ledarskap
For att inldrningen i organisationen skall fungera bor ledarskapet vara starkt. Kinnetecken pa

en god fordndringsledare &r planliggningsformaga, informativ formaga och psykologisk
formaga (Sarv 1997). Ledarna bor vara visiondrer, risktagare, delegerare, handledare,
samordnare och forespraka inlirning (Mayo & Lank 1994). Malet med att forbéttra
personalens produktivitet paverkas av ledarskapet. Det giller for chefer att arbeta med
forbittringar av arbetssituationen for de anstillda. Det &r ett arbete som bor paga varje dag
(Frederick 2004). Genom att forespraka decentralisering blir kunskapen lokaliserad till de
anstillda som arbetar nidrmast i processen. Genom teamarbete forbittras anvindandet av den
lokala kunskapen som kan leda till forbéttringar med bade produkter och processer (Roos,
Fernstrom & Pike 2004).

Motivation

HRM kan paverka motivationen genom att de organisatoriska strukturerna medger
egenkontroll av de egna arbetsprestationerna for de anstdllda. Som exempel pa
arbetsprestation kan ndmnas produktivitet. HRM kan motivera de anstillda genom individuell
eller grupprestation som ldnkas samman med kompensationssystem. Mojlighet bor ocksa
finnas till att gora karridr inom foretaget, som baseras pa meriter (Roos, Fernstrom & Pike
2004). Lingden pa arbetstiden kan paverka den individuella motivationen hos de anstillda.
Motivationen paverkar i sin tur arbetsprestationen, arbetsrelaterad stress och arbetstagarens
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hilsa. Nidr overtidsuttaget okar kraftigt finns det en risk att vissa anstillda blir ineffektiva nir
det giller deras arbetsprestationer. Detta paverkar pa det sittet att produktiviteten minskar
(Shepard & Clifton 2000). Arbetsrotation dr en arbetsmodell som kan leda till innovativa
aktiviteter som gynnar foretaget (Roos, Fernstrom & Pike 2004).

3.3.2 Produktionsberoende faktorer

De produktionsberoende faktorerna som paverkar produktiviteten och som redovisas enligt
nedan dr maskinproblem, produktsortiment, materialbrist och konjunktur.

Maskinproblem
Extra kostnad uppstar nidr kundens efterfragade produkt inte kan levereras pa grund av

forseningar i produktionen, som till exempel maskinproblem. Dessa extra kostnader kan vara
svara att berdkna och dirfor dr de ocksa svara att anvinda i olika kalkyler (Hagren, Mattsson
& Jonsson 2003, s. 84f). Ett av malen med TPM, se vidare under 3.4.2 Total Process
Management - TPM, ir att maskinerna skall arbeta pa ett 6nskvirt sitt, som de gjorde nir de
var nya. Maskinoperatorerna, de som arbetar med underhall och cheferna i produktionen bor
samarbeta under en tidsperiod for att 16sa problem gemensamt. Samarbetet resulterar i ett okat
engagemang hos de anstéllda som arbetar ndrmast maskinerna. De kénner sig da uppskattade
for det arbetet som de genomfor (Hyland, Sloan & Barnett 1998).

Produktsortiment

Volymvirdesanalys dven kallad ABC-analys &r ett system som anvénds for att differentiera
produktsortimentet i materialplaneringen. Anledningen till att systemet anvidnds &r for att
reducera tid och arbete vid inkdpsplaneringen pa artiklar som &r billiga respektive dyra att
lagerhalla. Det tas hinsyn till volymen och virdet for artiklarna nér en volymvérdesanalys
skapas genom att multiplicera arsvolymen med inkOpspriset. Det som erhalls &dr volymvirdet
som anvinds for att rangordna artiklarna. A-artiklarna har cirka 20 procent av artiklarna som
ett foretag producerar men svarar fér 80 procent av volymvirdet. B-artiklarna star for 10-20
procent och C-artiklarna for resten 5-10 procent av volymvirdet. Identifikationen av de
artiklar som utgor dessa 20 procent &r viktigt for att kunna halla nere lagren och reducera en
betydande del av kapitalbindningen (Hagren, hem.fyristorget.com, 2005-01-03).

Materialbrist

Just In Time (JIT) begreppet innebér bland annat att reducera lagret och eliminera onddiga
lagernivaer inom produktionen. Om det &r en bristfillig intern kvalitet i produktionen maste
foretaget ha stora lager for att inte fa materialbrist i produktionskedjan. Produktionen blir mer
storningskinslig med JIT och hoga krav maste darfor stidllas pa materialkvaliteten och dirmed
pa leverantorerna. Genom JIT och att minska lagernivan uppnas flera fordelar, bland annat
(Hagren, hem.fyristorget.com, 2005-01-03):

* Minskade genomloppstider i tillverkningen
¢ Enklare planering

¢ Hogre leveranssikerhet

Okad riintabilitet

Lattare att synliggora flaskhalsar

Konjunktur
Konjunkturen #r det ekonomiska liget med hinsyn till tillgang, efterfragan och priser

(Svenska Akademins Ordbok, g3.spraakdata.gu.se, 2005-01-03). I dagens konjunktur forut-
sdtts en hogre produktivitetstillviaxt an hos konkurrentlinderna for att kunna bibehalla konkur-
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renskraften. Hoga arbetskraftskostnader gor att en hog produktivitet ocksa &r viktig (Hultén,
www.iolservice.se, 2005-01-03).

3.4 Anvandningen av produktivitetsmodeller

Produktivitetsmdatt kan anvindas pd olika sdtt och i flera olika modeller. I detta avsnitt pre-
senteras tva olika modeller som omfattar produktivitet. De dr det balanserade styrkortet och
Total Process Management (TPM). Vi har valt att redogora for dem eftersom de dr tvd
modeller som dr vanligt forekommande inom tillverkande foretag. Detta gdller dven for
Fabrik Large Bearings pa SKF Sverige AB.

3.4.1 Balanserat Styrkort

I detta avsnitt presenteras information om vad ett balanserat styrkort dr och vad de fyra per-
spektiven innebdir.

Vad iir ett balanserat styrkort?

Kaplan, Robert och Norton (1992) beskriver det balanserade styrkortet genom att sidga att
foretagsledningen inte skall behdva vilja mellan finansiella och operationella matt i sin verk-
samhet. Ledningen bor bli medveten om att de inte bara kan forlita sig pa att endast ett matt
kan ge klara svar eller fokus pa de kritiska omradena inom foretaget. Ett balanserat styrkort dr
en uppvigd presentation av bade finansiella och operationella matt. Styrkortet visar resultat av
implementeringar som redan ir gjorda.

Det balanserade styrkortet presenterar fyra viktiga perspektiv for foretagsledningen. ”De fyra
perspektiven hirleds fran foretagets strategi, knyts till varandra och ses som en helhet” Dessa
fyra perspektiv rationaliserar det materiella flodet, betalflodet och informationsflodet och 6kar
ekonomistyrningens process-, marknads- och prestationsorientering (Paulsson, Nilsson och
Tryggestad 2000, s.131ff). Det balanserade styrkortet skall svara pa fyra fragor, ett for varje
perspektiv (Kaplan, Robert och Norton 1992):

=>» Hur ser kunderna pa oss? (kundperspektiv)

=>» Vad maste utmirka oss? (internt affiarsperspektiv)

=>» Kan vi fortsitta med att forbéttra och skapa virde? (utvecklingsperspektiv)
=>» Hur ser aktiedgarna pa oss? (ekonomiskt perspektiv)

Samtidigt som det balanserade styrkortet ger ledningen orientering fran de fyra olika perspek-
tiven, sa hindrar styrkortet Gverbelastning av information genom begrisning av antalet matt.
Det ir séllan ett problem for foretag att ha for fa matt. Det dr langt mer utbrett att foretagen
fortsittar att ldgga till nya véarden nar forslag laggs fram. Styrkortet pressar foretagsledningen
till att fokusera pa de olika matten som dr mest kritiska for foretaget.

En fordel med styrkortet &r att om det anvinds pa ritt sitt sa skyddar det mot suboptimering. I
och med att alla viktiga matt finns med i styrkortet, sa kan ledningen se om framsteg pa ett
omrade har skett pa bekostnad av ett annat omrade. Balanserat styrkort fokuserar pa strategi
och vision, inte pa kontroll (Kaplan, Robert och Norton 1992).
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Det balanserade styrkortet sitter prestationsmatt i system

Ekonomiskt perspektiv
MAL MATT

Hur ser aktieigarna pa oss?

Kundperspektiv Internt affdrsperspekiiv
MAL MATT MAL MATT
i
Hur ser kunderna pa oss? W ad maste wi utmérka oss pa?

Utvecklingsperspektiv
MAL MATT

Fan vi fortsdtta med att firbdtiras och skapa virde?
Figur 3:4 Principer i et balanserat styrkort. Kalla: Kaplan, Robert och Norton (1992)
De fyra perspektiven i styrkortet

Ndr ett foretag skall skapa sitt eget styrkort mdste de olika perspektiven viljas och anpassas
efter de egna behoven.

Kundperspektivet

For att flodet skall leda till en produkt som ger kortsiktigt och langsiktigt kundvirde sa maste
kundens onskemal tillfredstillas (Paulsson, Nilsson och Tryggestad 2000, s.131ff). Manga
foretag har ett mal eller en vision som fokuserar pa kunderna och marknaden. Styrkortet
tvingar ledningen att Gverfora deras generella vision till mer specifika matt som bor vara
viktiga for kunderna. Kundperspektivet brukar kunna fordelas pa fyra kategorier; tid, kvalitet,
prestation och service samt kostnad. Ledtid méter den tid foretaget behover for att mota
kundens behov. Ett foretag maste sitta mal for tid, kvalitet och service och Oversitta dessa till
specifika matt (Kaplan, Robert och Norton 1992). Kundtillfredsstillelse och reklamationer &r
nyckeltal som kan anvéndas som styrmedel (Paulsson, Nilsson och Tryggestad 2000, s.132).

Internt affiirsperspektiv

Kundperspektivet dr viktigt, men det maste ocksa ses som ett matt for vad organisationen kan
gora internt for att mota kundernas forvéintningar. De interna matt pa styrkortet bor komma
fran de processer som har mest inflytande pa "kundnojdhet”. Foretaget maste mita sina kdrn-
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aktiviteter; de kritiska omraden som behdvs for att behalla sin marknadsposition (Kaplan,
Robert och Norton 1992). Att 16pande arbeta med rationalisering och kompetensutveckling
kan vara betydelsefullt. Stilltid och ledtid dr nyckeltal som kan inga i detta perspektiv
(Paulsson, Nilsson och Tryggestad 2000, s.131ff).

Utvecklingsperspektiv

Malen for att vara framgangsrik som foretag dndras stdndigt. Global konkurrens gor att fore-
tag kontinuerligt maste forbittra sina existerande produkter och processer. De maste ha kun-
skapen att kunna introducera nya produkter och 6ka kapaciteten. Ett foretags formaga till att
vara innovativ, att forbittra och lidra har en ldnk direkt mot foretagsvirdet. Bara genom att ha
mdjligheten att lansera nya produkter, skapa mervirde for kunderna och forbittra effektivite-
ten kontinuerligt kan foretaget penetrera nya marknader och oka inkomster och marginaler
(Kaplan, Robert och Norton 1992). Dirfor kan forbéttringsforslag och utvecklingsperspektiv
vara styrmedel som kan anvidndas inom utvecklingsperspektivet (Paulsson, Nilsson och
Tryggestad 2000, s.132).

Det ekonomiska perspektivet

Det finansiella mattet indikerar om foretagets strategi, implementering och utférande bidrar
till forbattringar. Typiska ekonomiska eller finansiella mal har att gora med 16nsamhet, till-
vixt och virde for aktiedgarna, eller orderingang, resursforbrukning, lagerniva och avkast-
ning. Det kan mitas genom kassaflode, forsédljning och fordndring av marknadsandel, eller
rintabilitets-, likviditets- och soliditetstal. Detta omrade har alltid varit centralt (Paulsson,
Nilsson och Tryggestad 2000, s.131ff). Men manga har kritiserat finansiella matt darfor att de
ofta dr kortsiktiga och fokuserar bakat i tiden. ”Shareholder value analysis” (SVA), som tar
beriknade framtida kassafloden och diskonterar dessa tillbaka till ett nuvirde, &r ett forsok pa
att gora finansiella analyser mer framtidsriktade. Men analysen &r fortfarande baserad pa kas-
saflode istillet for aktiviteter och processer som driver kassaflodet (Kaplan, Robert och Nor-
ton 1992). Ett exempel visas enligt nedan pa balanserat styrkort med valda perspektiv och
dirtill kopplade aktiviteter som fysiskt flode, betalflode och informationsfldde:

Tabell 3:2 Exempel pa utformning av balanserat styrkort med flodesbaserad verksamhet.

Perspektiv Fysiskt flide Betalflide Informationsflide
Ekonomiskt- t.ex. olika varulager t.ex in- och uthetal-  om kassafldde,
Finansiellt ningar resurstirbrukning
perspektiv 0.5,
Kund- t.ex. distribution t.ex priser och fak. - om reklamationer,
perspektiv och leveranser tureringstillialle kundtillfredsstél-
lande 0.5
Internt affirs- t.ex. samardning av tex I.ﬁn_er ach om anvéind_ning aw
perspektiv konstruktion och avskrivning nllka.maskmer,
tillverknning stilltider 0.5,
Utvecklings- t.ex. rationalise- t.ex. forsknings- om olika utveck-
Perspektiv ringar i produk- och utvecklings- lingsprojekt, kon-
tinnsfliide kostnader kurrenstdrhal-
lande pd olika
marknader 0.5

Kalla: Paulsson, Nilsson & Tryggestad, 2000.
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3.4.2 Total Process Management - TPM

Grunderna i TPM redovisas enligt nedan (Schoenfeld, www.executivetechnology.com, 2004-
11-21):

e Bist utforande och metoder att foredra. Forbittringar i arbetsproduktivitet bor baseras
pa bista utforande och det ritta sittet att utfora arbetet pd. Aven smé ergonomiska for-
bittringar kan resultera i betydande produktivitetsforbattringar.

e Speciella standarder och matt. Foretagen miter direkta kostnader och arbetsproduktivi-
tet.

e Arbetsrapporter. Anstillda och ledare kan samla detaljerade resultat av produktionen
mot uppsatta standardiseringar. Rapporter kring produktivitet bor vara tillgidngliga for den
anstillde och de olika avdelningarna inom produktionen.

Fordelarna med TPM beskrivs enligt nedan (Schoenfeld, www.executivetechnology.com,
2004-11-21):

e Okad arbetsproduktivitet. TPM leder till direkta reducerade arbetskostnader.

e Forbittrad resursforbrukning. Planeringsméjligheterna som TPM resulterar i kan leda
till bittre ledarskap genom att kartligga produktionsbehov och stélla dessa mot resurs-
och tidsbegréinsningar.

e Storre kontroll dver direktkostnader. TPM ger ledningen och produktionschefen de
verktyg som behdvs for att ha enhetlighet. Metoderna kontrollerar produktionen som mé-
ter aktiviteter och output mot forvintad volym.

e Liagre omsittning av personal. De anstillda upplever upplédrningen, rittvisa och ritt
feedback som positivt.

Ett inforande av TPM forbittrar kundernas fortroende och tillfor konsekventa standarder.
TPM manualen definierar vilka omraden det skall fokuseras pa. Manualen ger ocksa oversikt
over service och kundforpliktelser. Det inkluderar produktionsschema, produktprogram och
teknisk information. TPM sparar kostnader at foretaget genom formaliserade processer och
uppliarningshandlingar. En annan fordel kan vara reducerad stopptid, forbittrad effektivitet
och lidngre produktionsperioder (Bennet 2000).

Det fraimsta malet med TPM ér att dndra foretagskulturen genom att arbeta med engagemang i
forbattringsgrupperna som alla medarbetarna &dr involverade i. Genom detta reduceras alla
olika typer av forluster, vilket resulterar i att fabriken kan uppna noll fel (Ljungberg 2000, s.
8). En viktig del av TPM arbetet dr att driftsunderhallet samarbetar med produktionen. Detta
bygger pa att de som arbetar med underhall och operatorerna i produktionen har forstaelse for
varandras situation. Det dr viktigt att operatorerna dr delaktiga i underhallsarbetet och tar an-
svar for att forebygga fel. Detta samarbete resulterar i att underhallet blir mer effektivt
(Ljungberg 2000, s. 76). TPM skall bidra till att tillverkningen blir mer kompetenskraftig.
Nackdelarna med TPM dér att arbetet krdver mycket tid och engagemang (Hyland, Sloan &
Barnett 1998).
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3.5 Sammanfattning av den teoretiska referensramen

I detta avsnitt sammanfattas den teoretiska referensramen.

Produktivitetsbegreppet

Produktivitet definieras oftast som en kvot mellan produktionsutfall och resursinsats, vilket ar
den definition som anvénds i uppsatsen. Produktiviteten kan mitas separat i framstillningens
olika processteg eller ses som en processovergripande parameter (Enlund, www.t2f.nu, 2004-
11-15). Det finns olika sitt att oka foretagets produktivitet pa. Det kan @ven vara att ka mo-
ralen genom Okat samarbete och initiativtagning bland personalen (Waters 1999, s. 165).

Effektivitet dr ett annat uttryck som ofta anges tillsammans med produktivitet. Effektivitet
inom produktionen innebdr att produktionen fungerar bra med minsta mdjliga resurser och
spill (Heizer & Render 2001, s. 15). Effektivitet definieras ofta som en grad av maluppfyl-
lelse. Den kan ses som den nytta den genomfdrda prestationen utrittar (Rodrigues,
www.temal.sskkii.gu.se, 2004-11-10). Effektivitet och produktivitet utgar fran strivan att
avhalla sig fran en kortsiktig suboptimering (Ewing och Samuelson 1998, s. 58).

Miitning och tillimpning av produktivitetshegreppet

Det mest korrekta sittet att méta produktivitet pa dr genom total produktivitet vilket definieras
som total output dividerat med total input (Waters 1999, s. 165f). Totala produktivitetsmatt ar
bittre dn partiella for en mer fullstindig bild av prestationen och det hindrar suboptimering.
Men total produktivitet dr svarare att mita (Tangen 2003). Eftersom det dr svart att méta alla
input tillforlitligt 4r det vanligast att anvidnda partiell produktivitet som beridknas pa varje
enskild input (Waters 1999, s.165f).

Forddlingsvidrdet dr  skillnaden mellan de totala produktionskostnaderna och
materialkostnaderna. Pa sa sitt kommer inte fordndringar i produktionsstrukturer med i
virdet. Foriddlingsvirdet kan séttas i samband med antalet anstillda eller antalet arbetstimmar.
Forddlingsvirdet skall ticka tre olika ersdttningar; loner till anstéllda, avskrivningar och
overskott fore rintekostnad. Aterstoderna skall fordelas pd langivare, staten och igarna
Bjurstam och Johannisson (1996).

Faktorer som paverkar produktiviteten

De tolv faktorerna som paverkar produktiviteten kan delas in i tva Kkategorier;
personalberoende faktorer sa kallade “mjuka faktorer” och produktionsberoende faktorer. De
personalberoende faktorerna &r bland annat ohilsa, stress, kompetens, ledarskap samt
motivation. De produktionsberoende faktorerna &dr bland annat maskinproblem,
produktsortment, materialbrist och konjunktur (Sarv 1997 & Roos, Fernstrom & Pike 2004).

Anvindning av produktivitetsmodeller

Produktivitetsmatt anvinds i det balanserade styrkortet och TPM. Kaplan, Robert och Norton
(1992) beskriver det balanserade styrkortet genom att uttrycka att foretagsledningen inte skall
behova vilja mellan finansiella och operationella matt i sin verksamhet. Ledningen bor bli
medveten om att de inte bara kan forlita sig pa att endast ett matt kan ge klara svar eller fokus
pa de kritiska omradena inom foretaget. Ett balanserat styrkort dr en uppviagd presentation av
bade finansiella och operationella matt.
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Det frimsta malet med TPM dr att dndra foretagskulturen genom att arbeta med engagemang i
forbattringsgrupperna som alla medarbetarna ir involverade i. Genom detta reduceras olika
typer av forluster, vilket kan resultera i att fabriken uppnar noll fel Ljungberg 2000, s. 8).
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4. Empiri

I detta av avsnittet redogor vi for information kring foretaget AB SKF generellt och Fabrik
Large Bearings specifikt.

4.1 Féretagspresentation SKF

Det sfiriska kullagret uppfanns ar 1907 av Sven Winquist som dr SKF:s grundare (SKF
Group Headquarters 2001, s. 7). Det sfiriska kullagret dr okénsligt for snedstillningar genom
att vara sjélvinstillande. Idag tillverkar SKF manga olika typer av lager for att tillgodose kun-
dernas olika behov. Som exempel kan nimnas sparkullager som dr robusta, tystgaende och
mangsidiga, tunnsektionslager som dr kompakta for att spara utrymme och cylindriska rulla-
ger som klarar stora belastningar (SKF 1996). Lager syns oftast inte men finns i manga appa-
rater, maskiner och fordon runt omkring oss, som till exempel dammsugare, kameror, tvitt-
maskiner, bilar och tag. I princip alla apparater och maskiner med rorliga delar har lager i sig.
Det minsta lagret dr 9 mm brett och anvinds inom medicinsk teknologi och det storsta &dr 13,3
meter i diameter och viger 70 ton (SKF Group Headquarters 2001).

SKF ir leverantor av produkter, kundlésningar och service inom lager och tédtningar och &r
virldsledande. Kompetenserna finns bland annat inom teknisk support, underhallsservice och
utbildning. De fem divisionerna inom SKF koncernen &r: “Industrial”, “Electrical”, ”’Auto-
motive”, ”Service” samt ”Aero and Steel”. Varje division har ett globalt marknadsfokus for
dess speciella kundsegment. SKF har 80 tillverkningsplatser vérlden 6ver och egna forsilj-
ningskontor i 70 ldnder. Viktiga omraden for SKF ir kvalitet, teknisk utveckling och mark-
nadsforing (www.skf.com, 2005-01-09).

SKF konkurrerar med tillverkare i andra linder, men dr fortfarande ett av de storsta foretagen
med lagertillverkning pa den internationella marknaden. Numera konkurrerar foretaget med
tyska och japanska foretag och dven Kina dr pa vig att komma ut pa marknaden vildigt starkt.
USA ir ocksa en storproducent av lager (Frandegard, intervju 2004-12-08).

4.1.1 Fabrik Large Bearings

Fabrik Large Bearings i Goteborg tillverkar sfiriska rullager och har komponenttillverkning.
Fabriken tillhor SKF Sverige AB som #gs av AB SKF (www.skf.com, 2005-01-02).
Komponenttillverkningen ir en tredjedel av tillverkningen pa Fabrik Large Bearings. Kompo-
nenter dr exempelvis rullar, hallare som rullarna sitter fast i och styrringar, det vill sdga de
olika delarna i ett lager (Carlson, intervju 2004-12-08). Diametern pa de stora lagren som till-
verkas i fabriken &r fran det storsta 2,3 m till det minsta som #ar 27 cm. Antalet anstéllda pa
fabriken &r cirka 530 personer (Carlson, telefonintervju 2005-01-07).
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4.1.2 Kanalkonceptet

Produktionen pa SKF ir organiserad i kanaler det sa kallade kanalkonceptet. Fabrik Large
Bearings har 15 kanaler (Carlson, intervju, 2004-12-08). Varje kanal ir en egen produktions-
enhet som r helt flodesorienterad. Maskingrupperna ér sjalvgaende och kan producera dygnet
runt (Falkenstad, www.teknikforetagen.se, 2004-12-26). I kanalen ingar maskiner, personal
och sortiment. (Frandegard, intervju 2004-12-08). Vid tillverkningen av lager kops en del av
komponenterna in utifran. Ytterring och innerring slipas i forddlingen. Sedan sitts lagren ihop
i kanalen, packas och skickas ividg (Carlson, intervju 2004-12-08). SKF:s produktion gar
mestadels pa fyrskift, vilket innebér att produktionen stannar pa lordagsmorgonen och kor
igang igen pa sondagskvillen. Det kors inga skift pa 16rdag och sondag under dagtid. Men
dessa tider anvinds om nagot maste koras ikapp, det vill sdga om tid har tappats sedan tidi-
gare. Det dr nagra fa kanaler som gar pa femskift alltsa dygnet runt. Till exempel de kanaler
som hirdar eftersom en ugn #r varm skall den utnyttjas maximalt. Darfor maste ugnen hallas i
produktion och det dr processindustri 6ver just denna aspekt (Frandegard, intervju 2004-12-
08).

Fabrik Large Bearing arbetar med Grupp Baserad Organisation (GBO), vilket bygger till stor
del pa att alla skall jobba som ett team med forbattringsgrupper. Det giller att hitta 16sningar
som kan skapa framsteg inom den egna avdelningen med hénsyn till bittre trivsel och att fa
gruppen till att fungera bittre ihop. Finns det nagot som inte fungerar sa skall gruppen arbeta
tillsammans for att hitta 16sningar. Malet &r att forsoka bygga in en drivkraft for att paverka
sin egen arbetsplats och den arbetssituationen som rader (Frindegard, intervju 2004-12-08).
Personalen i kanalen bestar av arbetsgrupper pa cirka 30 personer som har ansvar for en given
produktion. Malet &r att s manga som mojligt skall kunna sa mycket som mojligt inom ar-
betsomradet. I detta system &r arbetsrotationen viktig och resulterar i firre belastningsskador
overlag. Ansvar for arbetsmiljoarbetet finns ocksa inom gruppen (Dusing 2004).

For 20 ar sedan fanns inte kanalsynsittet pa SKF utan da var det sa att varje anstilld blev pla-
cerad vid en maskin och sedan stod den personen vid den maskinen och korde den sa hart det
gick (Frindegard, intervju 2004-12-08). Da var det 20 procent omsittning pa personal hos
SKF, foretaget var da tvungna att rekrytera personal fran gatan och de borjade genast arbeta
vid en maskin. Omstillare gick runt och stéllde om maskinerna. Det enda den anstillda gjorde
var att sta still, stoppa in rullar och mita. Da var sjukfranvaro hog, det var manga arbetsskador
och hog omsittning pa personal. Alla dessa faktorer #dr nedtryckande produktivitetsfaktorer
och det var i denna situation som SKF beslutade om att arbeta med grupporganisationer och
kanalsynsitt. Detta for att skapa motivation hos medarbetarna och for att medarbetarna sjdlva
skall kunna se pa ett tydigt sitt hur de kan paverka sin situation (Carlson, intervju 2004-12-
08).

I kanalkonceptet ar det flaskhalsen som stryper flodet och ddrmed begridnsar output séiger
Frandegard. Nir flaskhalsen stannar, sa skall maskinerna som idr efter flaskhalsen stanna
eftersom de gor det till slut i alla fall. Om inte flaskhalsen fyller pa stannar produktionen,
vilket innebir att maskinerna som ligger fore flaskhalsen maste stingas, eftersom det inte
finns nagon mening i att producera vidare. Sedan skall personalen jobba sig genom kedjan
och se om det gar att hjélpa till med 16sningar till problemet. Men det dr i den teoretiska
virlden. Att réra sig mer i kanalens maskingrupper dr en bakomliggande princip till
kanalsynsittet och flaskhalsen dr den maskin som alla borde kunna. Férdelen med detta 4r att
om nagon #r sjuk och denna skall kora flaskhalsen, sa dr det forodande om det inte finns
kompetens for att kora flaskhalsen. Da forloras denna tid i kanalen. Men om det finns
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kompetens inom organisationer sa finns det ett antal andra som snabbt kan ersitta och
mandvrera flaskhalsen nir nagon ér borta (Frandegard, intervju 2004-12-08).

Fabrik Large Bearings anvinder en sjdlkostnadskalkyl vilket dr standardkostnaden varje ar
eller pris per produkt. Med i detta begrepp finns ramaterial, forbrukningsmaterial, resor, ener-
gikostnader, overheadkostnader och sa vidare. Kanalkostnaden och den administrativa kost-
naden blir férdelad pa kanalen genom en berdkningsnyckel. Kostnadsmassan for produktionen
genereras i kanalen. Exempelvis om en kanal har en kostad pa 100 millioner for att kra med
ett visst produktsortiment under ett ar. Da fordelas denna volym pa den kostnadsmassan efter
hur manga cykeltimmar som anvinds i flaskhalsen for att producera den volym som dr be-
stamd (Frandegard, intervju 2004-12-08).

4.2 Produktivitetsbegreppet

Det ir en vanlig uppfattning att om det stravas efter en produktivitetsokning nista ar pa till
exempel 5 procent, da maste de anstillda arbeta 5 procent snabbare dn i fjol. Men
produktivitet har egentligen inte med det att gora. Men det som egentligen maste goras ar att
hitta ett smartare sitt att gora det som redan utfors idag. Detta sitt att tinka pa forutsitter att
personalen inte bara skall gora det de gor nu, utan de skall fundera pa om de kan hitta ett
annat sitt att arbeta bittre pa. Rent generellt har styrkan i Goteborg varit fokuserad pa teknik
och kompetens, men inte nddvindigtvis pa produktivitet (Frindegard, intervju 2004-12-08).

Det kan ha blivit mode att tala om produktivitet i produktionen igen darfor att arbetskraftkost-
naderna dr vildigt hoga, tror Carlson. Detta innebir att foretaget maste ha ut mer av de tim-
marna som investeras. Nagot som det talas mycket om pa ledningsniva hos SKF ir att foreta-
get maste ha en hog produktivitet for att kompensera de hdga arbetskostnaderna som finns i
Sverige jamfort med Polen, Lettland, Estland, Litauen och andra liknande ldnder. Att ha hog
kompetens bland personalen dr viktigt for att inte behdva flytta produktionen till ett annat
land. Idag &r det enkelt att flytta en fabrik till ett annat land, det skrivs mycket om denna trend
i medierna (Carlson, intervju 2004-12-08).

Enligt Frindegard dr produktivitet ett branschmatt som ir ritt sa enkelt att oversétta. Om det
ar lika stor 16nedkning som produktivitetsokning sa innebir det egentligen att foretaget maste
ta ut ett hogre pris pa produkterna for att inte absorbera kostnadsokningen pa egna Ioner. Det
ar sikerligen déarfor som branschen behdver 6-7 procent i produktivitetsokning for att skapa
en Okad vinstmarginal eller utrymme for att kunna diskutera prisfordndringar mot kunden.
Konkurrerande foretag i olika linder har vildigt olika forutsittningar nidr det giller
lonekostnader som gor att sa lange SKF har en bra kvalitet, sa kan de fa extra betalt for den.
Men om det ir sa att de andra linderna som har lag arbetskostnad kommer upp till SKF:s
kvalitet, vilket de &dr pa god vig att gora, sa dr SKF illa ute som foretag. For i slutindan &r inte
kunden beredd att betala en bonus for att kopa ett SKF lager, om det inte gar att motivera med
att det &r ett béttre lager. SKF har ett tungt namn med stor image kring sitt foretagsnamn, men
i slutdndan sa dr det kundernas instédllning som ridknas. Mérker de att de kan kopa produkten
till billigare pris och fa ett lika bra lager, sa kan de komma att 4ndra sitt beteende. Darfor ar
produktivitet ett bra nyckeltal att anvénda nir en jimforelse gors mellan olika ldnder (Frinde-
gard, intervju 2004-12-08).

Produktivitet &r komplext. Vid sviktande produktivitet 1iggs ansvaret ofta hos leverantorer,
servicepersonal eller att maskinerna dr daliga. Det som bor vara malet 4r att komma forbi
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detta och halla resonemanget kring vad den enskilda gor nér det gar bra och hur var och en
kan bidra med for att det skall bli d&nnu bittre (Carlson, intervju 2004-12-08). Det dr vildigt
manga olika faktorer som paverkar produktiviteten som gar att titta pa, men samtidigt forsoka
att inte gora begreppet allt for komplext. Produktivitet dr ett begrepp som det &r svart att sitta
fingret pa. Varje person far ga till sig sjilv och tdnka ut vad som skulle motivera var och en.
Vad kan jag bidra med nir jag jobbar inom ett omrade? Vad ar det som driver mig? For i slut-
andan &r det dnda individen som paverkar produktiviteten (Frindegard, intervju 2004-12-08).

4.2.1 Effektivitet

SKF miiter dven effektivitet. Frandegard anser att inom tillvekningsindustrin sa ir effektivitet
minst lika viktig som produktivitet. Problemet &r att det inte pratas lika mycket om det i all-
ménhet. I effektivitetsmattet inkluderas kassationer och mattet méter hur vil foretaget upp-
fyller sina 16ften. Om det till exempel finns ett 16fte om att en vara skall levereras pa fredag
och den inte dr klar i tid, sa rader det inte en 100 procentig effektivitet. Pa sa sitt dr effektivi-
teten en leveranstrohetsparameter (Frandegard, intervju 2004-12-08).

4 2.2 Effektivitet och produktivitet

Produktivitet dr ett samhillsekonomiskt begrepp som alla &r insatta i. Effektivitet och produk-
tivitet kan ocksa ga helt at motsatt hall. For nar SKF miter effektivitet sa handlar det om 6p-
pettiden i kanalen, sa om det tillfors personal men med samma Oppettid sa kan effektiviteten
bli bra men produktiviteten blir dalig. Darfor att det sitts in for manga timmar i form av ar-
betstid. SKF sitter diarfor dessa nyckeltal mot varandra for att inte suboptimerar pa en para-
meter. En fara kan vara att om effektiviteten gar upp kraftig och resultatet viker, sa &r det an-
tagligen for att resurserna har dkat och att denna 6kning inte bir sig. Om tillsdttning av for
mycket personal genomfors for att fa ut den volymen som behdvs, sa ger inte den tkade ef-
fektiviteten nagon speciell ekonomisk intdkt (Frindegard, intervju 2004-12-08).

4.3 Matning och tillampning av produktiviteten

Vi dr ganska bra pa att mita hiar pa SKF som till exempel produktivitet, effektivitet, output
och stillestandstid i produktionen, siger Frindegard.

SKF miiter inte bara for att kontrollera, men Frindegard tror att det som inte mits inte heller
kan kontrolleras. Att mita &r ett sétt att kunna paverka och se vad som gors. Sa linge inget
miits, sa finns det ingen information, bara spekulationer. Carlson tycker att mitning &r till for
att skapa aktiviteter, inte for att kontrollera, utan mer for att fa ménniskor att forsta vilka akti-
viteter som maste goras och hur dessa skall goras bittre. Det kan ocksa vara en avstressande
faktor att kdnna att det finns kontroll pa verksamheten. Enligt Frindegard dr det viktigt att
veta vart foretaget dr pa vig. Antigen det gar bra eller det gar daligt. Det handlar om en kon-
kurrenssituation och att métning gors genom att séitta upp mal. Det dr det som &r drivkraften i
verksamheten, att ha matt som en utmaning. Da dr det viktigt med delmal pa vigen for att veta
att det gar at rétt hall (Frandegard, intervju 2004-12-08).

Produktionschefen far en forutsittning om vilken volym hon/han skall kora nésta ar, som ex-
empel tillverkning av 5000 enheter. Denna siffra dr det foretaget tror att marknaden vill ha.
Da far produktionschefen dimensionera sin verksamhet utifran vilka resurser hon/han behover
for att klara av att kora den volymen. Resurserna dr i form av personal och andra kostnader
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som drivs fran det som produceras. Cykeltiderna undersoks pa de produkterna som ligger i
den kanalen. Summan av cykeltiderna plus den omstillningstiden som behovs for att stidlla om
maskinerna ir tiden i kanalen (Frandegard, intervju 2004-12-08).

Vid olika storlekar maste andra verktyg anvindas och en omstillning av maskinerna goras
som kan ta allt fran en halvtimma till sex timmar for en hel kanal. Dessa timmar ridknas ocksa
om till produktiv tid. Om de 100 millionerna som dr kostnaden i kanalen divideras pa alla de
timmarna som genereras utifran arbete, sa ger detta en omkostnadssats. Omkostnadssatsen &r
hur mycket det kostar att kéra kanalen per timme som till exempel 1000 kronor i timmen
(Frandegard, intervju 2004-12-08).

4.3.1 Foradlingsvarde och partiell produktivitet

Foriddlingsvirdet dr enhetens egna kostnader, vilket innebir 16ner och andra resurser som for-
brukas i kanalen och dr det som foretaget sjdlv genererar som bidrar till att 6ka vérdet pa det
som kops in av ramaterial och komponenter. Forddlingsvirdet dr det som SKF far som en
intdkt. Fabrik Large Bearings bygger inte upp en kedja av foradlingsvirde utan riknar fram ett
foradlingsvirde som ligger i flaskhalsen. Nar ett lager levereras fran kanalen sa ger det en
intdkt som motsvarar standardkostnaden pa produkten. Denna intékt dr kanalens intékt. Detta
innebdr att om kanalen korts enligt egen sjédlvkostnadskalkyl sa dr intidkterna och kostnaderna
lika stora. Pa sa sitt skall kanalen ur tillverkningssynpunkt ga plus minus noll. Problemet &r
att sa inte ar fallet av olika orsaker. En anledning #r att det uppstar storningar, ibland gar det
battre och ibland gar det simre i produktionen och detta gor att standardkostnaden inte halls.
Det hinder att detta dr av positiv karaktir, att produktionen kors billigare dn beridknat, men
oftare gar det at motsatt hall och det kostar mer &n prognostiserat (Frindegard, intervju 2004-
12-08).

SKF anvinder sitt eget matt pa produktivitet. Forddlingsvirdet av det antalet inlevererade
fardiga produkter till centrallagret som &r klara att séljas divideras med antalet timmar in-
stamplad arbetstid, inklusive tjainstemannatimmar (Frandegard, intervju 2004-12-08).

Berikningen ger ett forddlingsvirde per timme som ér ett sifferuttryck for hur mycket kanalen
genererar i timmen. Detta ger en ganska enkel bas for produktiviteten. Exempelvis, om det har
anvinds 100 000 timmar och 100 miljoner kronor, sa ger det 1000 kronor i timmen som gene-
reras i forddlingsvirde. Basen blir da 1000 kronor i timmen. Denna bas mits sedan mot den
bas som anvindes foregaende ar. Exempelvis om basen foregaende ar var 950 kronor i tim-
men, med motsvarande riaknesitt. Da dr produktiviteten 1000 genom 950 = 5,3 procent. Basen
ar forra arets matt och nidr det mits som en standardkostnad sa kan det bli lite komplext
genom att virden som genererades for tre ar sedan kostar mer i ren kostnad pa grund av
inflationen och 16nedkningar som ligger pa 2,5-3 procent per ar. Dirfor inflationsuppriknas
detta matt for att ha en gemensam bas att relatera till. Om detta inte gors sa ingar
inflationsokningen i produktivitetsokningen. Inflationsrensningen gors genom att rikna upp
det forddlingsviarde som finns fran tidigare ar till basens kostnadsniva. Alla tidigare ar har
blivit uppriknade till det senaste arets niva for att skapa en gemensam kostnadsbas. Det dr
hela tiden foregaende ar som #r den bas som de idldre siffrorna riknas om till. Siffran som ges
ger ett index for produktiviteten. SKF miter produktiviteten som ett index och i exemplet
innebdr det att det har producerats 5,3 procent mer i virde motsvarande forra aret med samma
insatta timmar. SKF anser sjédlva att detta &r ett viktigt matt (Friandegard, intervju 2004-12-
08).
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Men det finns fortfarande nagra kanaler i produktionen som méter hur mycket som produceras
i timmen, dven fast foretaget sjidlv anser att det inte sdger sa mycket om mattet inte relateras
till nagot annat. Produktionen per timme ger inte information om det gar bra eller daligt, utan
det ar i forhallande till hur det gick forra aret som gor mattet intressant. Produktivitetsmattet
ar en av parametrarna i det balanserade styrkortet som foretagsledningen anvinder sig av se
vidare under 4.5.1 balanserat styrkort. Produktivitet mits dven pa andra sitt, eftersom det in-
ternt diskuteras vad produktivitet egentligen dr. SKF har definierat produktivitet som ett matt
pa hur timmar anvinds i kanalen pa ett effektivt sétt och den personalkostnad som betalas for
denna tid. Fragan ar hur det kan genereras mer intidkter med samma antal arbetstimmar i ka-
nalen (Frandegard, intervju 2004-12-08).

Produktiviteten hos Fabrik Large Bearings mits en gang i manaden i samband med manads-
bokslut, men indirekt mits produktiviteten dagligen. Varje dag mits den exakta volym som
kanalen levererar in 1 form av inleveransvirde, vilket dr det samma som standardkostnaden.
Men detta matt sitts inte i relation till produktiviteten. Ddremot ger det en signal om att pro-
duktiviteten kan komma att bli simre om det finns information om att inlevereringstakten per
dag inte dr bra. Det ger en kinsla av vart produktiviteten dr pa vdg. Men produktivitet som
begrepp anvinds aldrig mer @n en gang i manaden. Detta matt speglas mot de mal som finns
uppsatta i foretagets balanserade styrkort (Frandegard, intervju 2004-12-08).

Det finns fortfarande foretag som miter sin produktivitet i outputsiffror, det vill siga hur
mycket output som genereras per input. Produktivitet kan ocksa mitas genom hur mycket som
forsvinner under kedjans gang i kassation. I slutdndan dr det outputen som méts och sedan dr
det olika vilka typer av begrepp som anvinds for att mita denna output (Frindegard, intervju
2004-12-08).

4.4 Faktorer som paverkar produktiviteten

Idealiskt sétt vill foretaget ha en utjimnad situation dér allt fungerar perfekt, inga maskiner
gar sonder, alla far sina leveranser i tid och de som jobbar i kanalen &r fullt motiverade och
kanner sig inspirerade till att arbeta. Da kan det uppsta en verklig produktivitetsokning, men
da masta alla dessa faktorer samverka samtidigt (Frindegard, intervju 2004-12-08).

4.4.1 Personalberoende faktorer

De personalberoende faktorerna pa Fabrik Large Bearings dr sjukfranvaro, stress, olyckor,
kompetens, ledarskap, motivation och engagemang samt omsittning av personal. Vi har
forsokt att strukturera de olika faktorerna enligt nedan, det 4r dock svart att gora det helt och
fullt. Det beror pa att faktorerna till viss del dr integrerade med varandra.

Sjukfranvaro
Timmarna som skall anvéindas i produktionen #r relativt fasta under en pagaende manad, men

det finns mojlighet att jobba med plus- och minustid for att balansera timmarna i forhallande
till en produktionsvolym som foretaget ser for framtiden. Men nir en manad &r paborjad sa ar
timmarna faststillda. Dessa timmar kan diaremot paverkas av sjukdom, franvaro och ledighet
som #r mer eller mindre forviantad. Sjukfranvaro dr en faktor som kan stora produktiviteten i
vildigt hog utstrickning. I och med att sjuktimmar inte riknas in i produktivitetsmattet sa
justeras inte produktiviteten for denna faktor. Denna franvaro kan kompenseras med att andra
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far jobba 6vertid. Men franvaron kan leda till att produktionen inte skapar nagot, om till ex-
empel tva dr sjuka och dessa i normala fall kor flaskhalsen sa kan konsekvensen bli att hela
kanalen stannar. I och med att intidkten mits vid inleverans sa blir foljden att alla de andra
som jobbar i kanalen inte far ut nagon effekt av det de producerar for att det definitionsmés-
sigt dr flaskhalsen som begridnsar produktionstakten. Oftast dr flaskhalsen anpassad till den
volym som behovs och pa sa sitt kan det vara mycket svart att kora ikapp tid som dr forlorad i
flaskhalsen. Dérfor ar det viktigt vid produktionen pa Fabrik Large Bearings att flaskhalsen
fungerar och ar igang. Losningen pa problemet kan vara att ldgga till vertid for att kora
flaskhalsen, men om situationen #r den att det ror sig om en femskiftskanal, sa finns det inte
mer produktionstid att anvidnda. Da utnyttjas redan alla timmarna pa dygnet (Frindegard, in-
tervju 2004-12-08). Den langa sjukfranvaron dr ett allvarligt hot mot foretagen i Sverige och
ar viktig att fa bukt med. Pa SKF minskar langtidsfranvaron med 18 procent, vilket dr relativt
mycket om jimforelser gors med andra arbetsplatser i Goteborgsregionen. SKF finns med i
denna grupp med en sjukfranvaro pa 6,3 procent ar 2004. Att gora trivsamma saker for att 6ka
vilbefinnande och hilsa for dem som ir friska dr betydelsefullt och bra, men dessa ataganden
ar ocksa de som ir lidtta (Parkrud, 2004).

Tabell 4:1 Sjukfranvaron pa olika arbetsplatser.

Sjukfranvaro pa nagra arbetsplatser

Farandring
Langtidssjuka | av [dngtids-
Antal Sjukskrivia | Farandring i % aviotala | sjukai % mot

Féretag anstallda i % 2004% | i% fran 2003 |sjukfranvaron®™® 2003
ABVolva 9 500 58 - 6,4 73 58
Ericsson 4700

| arbetare 7B 71,2 58 6,5

fjansteman 30 20,0 50 - 170

Stena Line 3000 95 - 1.8 47 1]
Giteborgs kommun 37 300 8.2 - 79 74 0
Giteborgs
universitet 5250 34 170 74

_ Postterminalen 1000 16,6 —24 50 53
Wastra
Gitalandsregionen 45 000 73 -39 67 4.6
Polisen 3600 57 1.B 44 - 120
SHKF 2 5303 6,3 250 41 180
Atlet 450 6,4 14.3 53 - 10,0
Astra Zeneca 2500 24 =17 67 1,5
Kalea 50 4.0 250 0 L]

P fragade ett antal arbetsgivare | Gteborgsregionen hur stor lang- respektive Cian L L o

korttidssjukfran-varon drfvar for 2004 och 2003,
*Matperiodernas ldngd varierar mellan faretagen.
**Gransen fir [Angtidssjukskrivna 3r 60 dagar utom f&r Astra feneca (20),Vaolve (300, polisen och Posten (90,

Killa: Goteborgs-Posten 2004-12-11.

I ovanstaende artikel fran Goteborgs-Posten av Dusing redogor han for att kurvan med den
negativa sjukfranvaron har vint for SKF, genom att sjukfranvaron har minskat med 25
procent pa ett ar. Efter flera ar av okad sjukfranvaro pa SKF brots trenden forra aret.
Framforallt dr det langtidssjuka som har blivit fortidspensionerade, men ocksa antalet korta
sjukfall har blivit farre. SKF:s ambition dr att sjukfranvaron skall reduceras med 5 procent
nista ar. Bakom dessa resultat ligger flera ars arbete med hilsa och arbetsmiljo som ett
omrade som det satsas pa.
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Reparation och underhall av maskiner ir en sjdlvklarhet inom varje produktion, speciellt dér-
for att stillestand i produktionen &r dyrt. Ingemar Kristoffersson, Metalls huvudskyddsombud
pa SKF, tycker att SKF numera har samma synsitt nir det géller de anstéllda. SKF tar stod av
foretaget Feelgood, som siljer tjdnster inom hélsovard, i sitt forebyggande hilsoarbete. Nu-
mera gors alla sjukanmaélningar till Feelgood och en sjukskoterska pratar sedan med den
sjuka. Feelgood kan pa sa sitt fanga upp signaler och foresla atgiarder som SKF kan vidta for
att begriansa skador (Dusing 2004). Men denna situation dr komplex, eftersom dalig arbets-
miljo skall 6ka sjukfranvaron, men det finns exempel pa avdelningar inom SKF dér arbets-
miljon ér dalig, men dér sjukfranvaron dr ldagre i jamforelse med andra avdelningar. Darfor
kan sjukfranvaron ha storre samband med motivation och hur arbetsgruppen fungerar (Carl-
son, intervju 2004-12-08).

Stress

I vissa delar av organisationen finns det stress och sjukfranvaron har okat lite grann under de
senaste manaderna pa SKF i Goteborg. Nir pressen pa organisationen Okar, vilket den nu har
gjort pa hela organisationen inom SKF, sa okar stressen. Carlson vet inte om det finns nagon
korrelation mellan stress och sjukfranvaro eftersom det finns delar av organisationen som har
hog stress men dir sjukfranvaron r ldgre @n andra avdelningar med mindre stress. Han tror
istdllet att det handlar mycket om motivationsfaktorer. Om det dr en organisation som vixer
mycket och denna tillvixt kanske mots av motstand och att det vallar problem sa kan det vixa
till att bli ett mycket stort problem. Om det finns negativ feedback fran ledarskapet i organi-
sationen bidrar det till stress som leder till 6kad sjukfranvaro (Carlson, intervju 2004-12-08).

Det gar inte heller att stressa fram produktivitet i en sadan organisation som SKF. Frindegard
tror att organisationen kan komma i obalans genom att produktionen stannar i tre dagar och att
det kan skapa en omvind negativ stress. Sedan uppstar en kraftig press pa att leverera till en
kund som vintar. Detta kan resultera i att alla skall jobba dvertid och att det &r speciellt viktigt
att inget gar fel som att kassation maste undvikas. Detta kan skapa en stressituation. Det kan
vara stora kast mellan att det dr mycket att gora och att det inte finns nagot alls att gora pa
grund av olika efterfraga och andra storningar (Frindegard, intervju 2004-12-08).

Olyckor
Olyckorna paverkar ocksa indirekt produktiviteten negativt eftersom olyckor foljs av sjuk-

skrivning. En olycka medfor dven oro hos personalen och bidrar till aktiviteter som gor att
produktiviteten sjunker (Carlson, intervju 2004-12-08). SKF arbetar med ett hélso- och siker-
hetsprogram for att minska de arbetsrelaterade olyckorna pa foretaget. Malséttningen &r noll
olyckor (SKF:s arsredovisning 2003).

Kompetens
Det kan uppsta kompetensproblem, eftersom maskinerna dr véldigt komplicerade att kéra och

dessutom unika. Maskinhanterandet dr komplext, det dr absolut inte sa att folk kan komma
direkt fran gatan och stilla sig och kora en maskin.(Frandegard, intervju 2004-12-08).

Carlson tycker att det dr viktigt fran foretagets sida att fokusera pa att ha en hog och jamn
kompetens bland medarbetarna sa att beroendet av enskilda individer blir mindre. Om detta
finns sa har storningar i form av sjukdom och annat inte sa stor paverkan pa produktiviteten.
Nir det giller kompetens sa har SKF delat upp arbete med inriktning pa kompetens. Detta
innebdr att kanalens utrustning dr uppdelad i steg. Forst finns det bassteg som i princip maste
kunna behirskas for att kunna kora kanalen och producera produkterna som att starta och
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stoppa maskinerna. Sedan finns det utvecklingssteg for att kunna stdlla om de olika
utrustningarna. Den utbetalda 16nen dr hogre ju fler utvecklingssteg en anstélld behérskar.
Motivationsfaktorerna dr pa sa sitt kopplade mot kompetens (Carlson, intervju 2004-12-08).
Frandegard tror att kompetens kan vara mer eller mindre avgorande beroende pa vilken
bransch det dr tal om. Har du ett vildigt enkla moment, sa dr de mycket snabbare att ldra sig
dem.

Det pagar ett kompetensutvecklingsprogram hos SKF i Produktivitetsprojektets regi dir SKF
ingar som en samarbetspartner som Nordell (2003) beskriver. Genom den kunskapsbaserade
metoden dr malet att forbittra produktiviteten. Fortrogenhetskunskap utvecklas normalt
genom lang tid i yrket, den anses vara den viktigaste typen av kunskap. Fordelen med denna
kunskap &r att 16sningar anpassas till den radande situationen. Det innebir att den anstillde
har sa stor erfarenhet sedan tidigare att dven en helt ny problemsituation @nda kan I6sas av
henne/honom. Férdighetskunskapen &r praktisk kunskap och fungerar endast om den anstillde
har utfort uppgiften tidigare. Det finns ofta fa kopplingar mellan olika produktionsavdelningar
i tillverkningen. Detta dr ett problem vid kunskapsoverféring vid fortrogenhetskunskap.
Fordelarna med fortrogenhetskunskapen 4r att den minimerar produktionsstopp och
storningar, vilket resulterar i Okat antal producerande enheter med lag resursinsats. Detta
bidrar till att produktiviteten Okar. Utvecklingen for SKF med att arbeta som ett
kunskapsforetag innebdr att 1osningar maste anpassas efter kundernas behov. Ett annat
omrade som ingar i programmet #r att forvandla den tysta kunskapen till kunskap som kan
formedlas till andra (Nordell 2003). Tyst kunskap &dr den som de anstéllda bar med sig i och
med tidigare och nuvarande arbetserfarenhet, kunskaper genom utbildning och sa vidare
(Gabrielsson 2004). Fortrogenhetskunskap kan ocksa formedlas genom formell utbildning.
Det dr dock viktigt att den har bade ett syfte och ett anvidndningsomrade. Genom att
tillverkningen blir mer komplicerad stéller den hogre krav pa de anstillda. Arbetsuppgifterna
blir mer komplicerade med storre krav pa kompetens, problemlosningsférmaga och att kunna
se helheten i produktionsprocessen (Nordell 2003).

Ledarskap
Attityd och ledarskap har en stor inverkan pa produktiviteten. Carlson tror att ledarskap &r en

faktor som kan bidra till att produktiviteten sjunker om den inte utfors pa ritt sitt. Fragan ar
hur ledarskapet kan paverka attityden och motivationen hos medarbetarna. Nér en hindelse
intréffar i en maskin och flaskhalsen star still, sa kan det uppsta panik i kanalen och da &r det
viktigt att alla hjélper till for att atgérda felet sa snart som mojligt. Carlson tror att detta enbart
kan paverkas genom ett bra ledarskap som skapar engagemang hos personalen.

Ledarskapet i kanalen bestar inte av en arbetsledare, men det finns en produktionschef som
arbetar dagtid. Ovriga tider arbetar sjilvstyrande grupper i produktionen och dé blir arbetet
med ledarskap ytterligare komplext. Problemet blir att forséka motivera sjdlvstyrande grupper
att agera med produktivitetsmal i atanke, dven under dygnets obevakade timmar. Detta &r en
utmaning for de olika enheterna hos SKF (Carlson, intervju 2004-12-08).

Motivation och engagemang

Friandegard tror att motivation, engagemang och att kinna sig delaktig i sin tillvaro &r viktigt.
Det ar betydelsefullt att de som &r anstéllda kinner en drivkraft i att de &r anstillda i kanalerna
och att de skall se till att de utnyttjar den tiden som de har i kanalen pa ett bra sitt. Att an-
stdllda inte skall luta sig tillbaka nér det uppstar ett problem &dr nagot som SKF jobbar mot.
Problem uppstar hela tiden som kan ses utifran definitionen problem eller mojligheter. Fragan
ar: Hur miter vi att méanniskor dr motiverade? Det ar ett svart begrepp. Hur kan motivation
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skapas hos dem som inte har det? Vad &r det som driver de ménniskorna? Finns inte motiva-
tionen hos de anstillda, sa gar det inte att fa medarbetarna att tinka pa ett produktivitets-
synsitt, da blir det vildigt litt att alla tror att de maste arbeta snabbare. Det tillimpas intern
rotation pa personal vilket dr en motivationsfaktor (Frindegard, intervju 2004-12-08). SKF
har bonus och prestationsloner som incitament. Bonus kan ge sa mycket som ca 6 procent av
en arslon och prestationslonen ligger pa runt 800 kronor i manaden (Carlson, intervju 2004-
12-08).

Omsiittning av personal

SKF har inte problem med omsittning av personal anser Carlson, utan det dr néstan ett om-
vént problem. SKF har vildigt fa som slutar pa sin tjanst. Omsittning av personal dr en kom-
plicerad parameter. Om det finns for lite omsittning av personal sa finns det méanniskor i or-
ganisationen som kanske inte mar bra, men som inte slutar. Detta medfor produktivitetsfor-
samringar och det dr mojligt att det #r sa pa SKF, siger Carlson. De som har varit anstéillda
lange kan kinna en otrygghet dver att 1amna sitt jobb. Sa det &r viktigt att forsoka ha en balans
genom att utveckla minniskor i sa stor grad att de senare i arbetslivet kinner att de kan byta
jobb. I det hianseendet dr kompetensutveckling viktigt. Om den ritta kompetensutvecklingen
finns sa far manniskor ett sjdlvfortroende att kunna ga vidare i sin karridr. Déarfor dr omsitt-
ning pa personal inte bara negativ, utan det kan ocksa vara positivt. Alla foretag mar bra av
lite omsittning, det kan vara ett tecken pa en sund organisation. Det kan vara sa att nir nagon
kan alla maskinerna i sin kanal och har arbetat med det i sju ar sa kanske den personen skall
se sig om efter ett annat jobb och géra nagonting annat. For det behovs ny personal som skall
ga in i larningsprocessen och fa inspiration, komma med nytinkande och som tycker att det dr
roligt att arbeta. For nér den anstillde kan alla utrustningar sa kan det vara ldarorikt att under
en period ldra andra, men sedan kan dessa anstillda tappa inspirationen och sprider da nagon
form av otrivsel (Carlson, intervju 2004-12-08).

Fabrik Large Bearings r inne i en tillvéixtfas just nu som paverkar produktiviteten (Carlson,
intervju 2004-12-08). Plotsligt kan det bli nddvindigt att anstédlla 20 personer till. Detta kan
ge en negativ effekt pa produktiviteten. Situationen blir att foretaget har tagit in for manga
nya ménniskor. Da krdver den extra volymen mer insatta timmar i och med att de nyanstillda
inte genererar lika mycket som de andra anstéillda. Om en nyanstilld till exempel skall kora en
maskin kanske det tar ett ar innan den personen ir lika produktiv som en anstilld som har
arbetat nagra ar. Darfor dr det inte bara kompetens det ér fragan om, utan ocksa den tiden det
tar att lara sig nagot nytt. Till exempel nir det dr fraigan om omstéllning, sa tar det kanske tre
timmar for en som kan det, medan en som inte har gjort det forut kanske hela atta timmar. Det
innebir att om det finns en kanal med manga nyanstillda som haller pa att ldra sig sa paverkas
produktiviteten eftersom det inte gar att kora produktionen under de atta omstéllnings-
timmarna (Frandegard, intervju 2004-12-08). Det sitts in nya ménniskor som skall utbildas
och som inte har kompetens, enligt Carlson. Dessa nya medarbetare tar upp tid fran dem med
kompetens for uppldrning och det gor att produktiviteten sjunker. De siffror som finns pa
produktiviteten hos Fabrik Large Bearings idag som &r betydligt ligre dn malproduktiviteten
och beror till stor del pa att det har tagits in mycket ny personal. En annan konsekvens av
tillvixten dr att under en sadan period sa sker det misstag i tillverkningen som gor att
kassationen Okar nér nyanstillda dr involverade. Pa sa sitt dr tillviaxt i en fabrik mer komplext
an vad manga tror (Carlson, intervju 2004-12-08).
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4.4.2 Produktionsberoende faktorer

De produktionsberoende faktorerna dr maskinproblem, produktsortiment, materialbrist och
konjunktur.

Maskinproblem

Pa avdelningarna vid SKF finns maskinparker som ocksa ir en bidragande orsak till produkti-
vitetsbortfall. Det finns alltid en hel del gamla och uttjinta maskiner som har en lag driftsi-
kerhet och dessa kan stanna av tekniska skil. Da maste en reparator komma och det tar ofta en
halvtimme innan hon/han dr pa plats. Denna halvtimme innebér forlorad produktivitetstid i
och med att det dr stopp i maskinen. Pa sa sitt dr tekniska storningar i maskinerna en bi-
dragande orsak till produktivitetsstorningar (Frindegard, intervju 2004-12-08). Maskinerna
skall dven stédllas om mellan de olika momenten eller produkten som finns i kanalen, pa sa sitt
ar det ménniskan som ocksa spelar in. SKF forsoker optimera att omstéllningstiden blir sa
kort som mdjligt nér nya maskiner kops in (Carlson, intervju 2004-12-08).

Produktsortiment

SKF i Goteborg har nagra av de mest komplexa produkterna inom SKF gruppen. Om det
finns en kanal som tar ut ett likvérdigt lager aret om och dygnet runt, sa ér det ldttare att ha en
jamn produktion @n med komplexa produkter och i vissa fall enstycksproduktion (Carlson,
intervju 2004-12-08). Produktblandningen kan gora produktionen komplicerad. Vissa tjockle-
kar pa ringar i lagren ir till exempel svarare att producera dr andra. De tjocka ringarna &r lit-
tare att gora dn de smala ringarna. Det innebdr att det kasseras mer av de produkterna som ir
svara att producera, men tiden som avsitts for produktionen &r lika stor. Detta har inverkan pa
produktiviteten. Detsamma géller produktion av olika typer av produkter. En kanal hos SKF
kanske har 400 olika varianter som produceras, dér varje lager har specifika egenskaper och
dessutom olika design. Det gor att det kan bli fler fel med ett visst sortiment dn med ett annat.
Om manga bestillningar kommer in och hilften av dessa édr av det svarare sortimentet, sa kri-
ver det mer tid och arbete. Ett sitt att reducera dessa problem som SKF jobbar med é&r att for-
soka bygga bort transporttid mellan maskinerna. Transporttiden kraver arbetstid och den ar-
betstid som sparas kan ldggas pa ett annat stille i produktionen. I kanalen dr de flesta maski-
nerna ihopldnkade med flexlinkband. Sedan paverkas produktiviteten av hur mycket arbete
som &r automatiserat och hur mycket som sker manuellt inom kanalen (Frindegard, intervju
2004-12-08).

Materialbrist

SKF tillampar Just In Time principen (JIT). Det innebdr att de har harda krav pa sina
leverantorer (Encode Svenska AB, www.encode.se, 2005-01-09). Enligt Frindegard kan en
orsak till sviktande produktivitet vara att de komponenter som behovs inte finns eller nagon
annan form av materialbrist. I och med att kanalen koper rullar, hallare och ramaterial, sa
paverkas de av att andra omraden kan ha storningar. I logistikflodet finns hela tiden de
komponenterna som har tillverkats for att de skall finnas framme vid en bestimd tidpunkt.
Detta dr nodvindigt for att flodet skall flyta pa ritt sétt. Rullarna maste till exempel vara klara
fem dagar fore kanalen skall sétta ihop produkten. Men star det inga rullar klara nir dessa
skall hamtas till kanalen sa blir det stopp i produktionen. Dessa brister kan komma fran
leveransen. Leveransproblemen beror pa ett antal problem hos leverantoren; interna, externa
eller badadera. Frandegard tror inte att orsaken till materialbristen beror pa att det gors
misstag i bestidllning av material pa logistikavdelningen. Det dr logistikavdelningen som ser
till att om produktionsbehovet dr 100 lager, sa finns dessa nir de behovs genom att det rdknas
ut hur mycket ramaterial per rulle som behovs och sedan kops detta plus den normala
kassationen in. Detta bygger pa en ganska komplex forsorjningsmodell som ridknar bakat
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utifran ett behov pa en firdig produkt. Frindegard tror snarare att det &r situationen hos
leverantoren i form av haverier eller andra forseningssituationer som de hamnar i som leder
till materialbristen dn misstag i eget internsystem (Frindegard, intervju 2004-12-08).

Konjunktur
Foretaget dr mer kénsligt pa konjunkturens topp dédr SKF befinner sig i dagsldget. Produktio-

nen dr mer kinslig for storningar eftersom det inte finns mycket outnyttjad kapacitet i pro-
duktionen. Om det forloras tid sa kan det bli ritt stora konsekvenser eftersom det inte finns
nagon extra tid att ta av for att komma ikapp den forlorade tiden. Pa grund av detta skall pro-
duktiviteten med fordel mitas i en volymuppgang. Men detta forutsitter att det 4r samma per-
sonal som ir tillgidnglig och som kan arbetet. Om det produceras mer i produktionen sa kan
det leda till en volymokning som kommer med i produktivitetsokningen. Det &r svarare att ha
en produktivitetsokning i en nedgangsfas. I ett sadant ldge tappas volym och timmarna maste
plockas ur produktionen i samma utstrickning genom att fristidlla personal eller jobba férre
timmar. Men om situationen dr annorlunda och det finns mer volym é&r det egentligen bara att
producera mer. Det ir ett sjdlvgenererande tillstand. Pa sa sitt kan det vara littare att arbeta
med produktivitet i en konjunkturuppgang dn om det dr konjunkturnedgang (Frandegard, in-
tervju 2004-12-08).

4.5 Anvandningen av produktivitetsmodeller

I detta avsnitt redogors for tva olika modeller ddir produktiviteten ingdar som Fabrik Large
Bearings anvinder.

4.5.1 Balanserat styrkort

I Fabrik Large Bearings:s balanserade styrkort se bilaga 2, finns information om SKF:s vision
och strategi som ldnkas samman med fabrikens perspektiv. I perspektivet finns kunder, pro-
cessen, fabriken och dess édgare, vilket dr de omraden som foretaget tycker &r viktiga att foku-
sera pa. | sitt arbete med det balanserade styrkortet har foretaget definierat sina kritiska fram-
gangsfaktorer. Dessa beskriver den situation som foretaget vill uppna ldnkat till dess strate-
gier. Inom detta omrade har Fabrik Large Bearings tagit fram ett antal olika parametrar som
mits. Frandegard tycker att en av dessa, produktivitetsparametern, indirekt paverkas av per-
sonalen sjdlva. Produktiviteten &r den tydligaste resultatparametern. Parametrarna under pro-
cessperspektivet paverkar produktionen i hog grad, som i sin tur paverkar resultatet indirekt.
Eftersom produktiviteten #r uttryckt i pengar som betalas ut i I6ner, sa dr malet att utnyttja
dessa resurser pa basta sitt. For tillféllet gar det inte bra for SKF nir det giller produktivitet, i
alla fall i forhallande till foretagets mal for produktiviteten. Skillnaden dr inte marginell
(Frandegard, intervju 2004-12-08).

Det balanserade styrkortet 4r ett sétt att méta att Fabrik Large Bearings har en gemensam syn.
Med styrkortet finns en gemensam bild av vad fabriken tycker #r viktigt att mita och det
maste foretaget fokusera pa (Friandegard, intervju 2004-12-08). SKF foljer upp siffrorna pa
produktivitet. Ledningen har resultatmoten varje manad pa fabriksniva. Det finns ingen dvre
grins for produktivitet, det dr bra om den &r sa hog som mojligt. Om produktiviteten viker sa
ar det nagot som bor undersdkas for att fa en kénsla for vad det beror pa. Styrkortet &r ett sig-
nalkort och om det ges en signal om att det finns en avvikelse mot de uppsatta malen sa maste
foretagets ledning undersoka vad avvikelserna beror pa. I och med att Fabrik Large Bearings
har 15 kanaler sa kan det hinda att tio kanaler gar bra samtidigt som fem andra gar jittedaligt
vilket betyder att fabrikens snitt blir relativt lagt totalt sétt. SKF anvinder produktiviteten som
styrmatt genom att analysera. Sedan gar det upp och ner i produktiviteten och detta tas det
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hénsyn till. Frindegard erkénner att det ibland fokuseras for lite pa produktiviteten och att
foretaget befinner sig i en sadan period for tillfdllet. Foretaget har for lite kapacitet och
marknaden vill ha mycket mer dn vad som gar att producera och da blir fokus pa att producera
det som markanden vill ha. Vikten ldggs vid att behalla marknadsandelar och komma ur
konjunkturuppgangen med att fortfarande vara nummer ett for kunderna. Alternativet dr att
sdga att det inte produceras mer och att kunderna far kopa lager som de behover av nagon
annan tillverkare. Fabrik Large Bearings mal dr att kunden far leveranser av det som de vill ha
dven under konjunkturuppgangen, i annat fall riskerar SKF att forlora affarerna langsiktigt
(Frindegard, intervju 2004-12-08).

Nyckeltalen for foretaget kommer upp i olika situationer och ibland fokuseras det pa vissa
nyckeltal darfor att de da kidnns viktiga. I styrkortet giller det att inte tappa nagra nyckeltal
som finns med. Men risken finns att suboptimera pa en servicesiffra, till exempel att foretaget
har en dalig servicesituation. Som exempel kan kunderna inte kopa de lager som SKF har sagt
skall finnas for direktleverans, eftersom de inte finns pa lager. Dessa maste da tillverkas och
de tar tre manader att tillverka. Da blir det en vildigt hard press pa att fa upp servicesituation
sa att det finns en bra tillgidnglighet mot kunderna. Da skall detta genomforas, men inte till
priset av att foretaget tappar kontroll 6ver andra nyckeltal som finns i det balanserat styrkort.
Det dr detta styrkortet gar ut pa i teorin, men det fungerar inte sa i praktiken. I praktiken &r det
latt att fokusera pa vissa omraden och sedan kommer andra lidngre ner pa prioriteringsord-
ningen. Produktivitet har varit mycket pa agendan hos SKF tidigare, men nu har mattet sjunkit
och det ir sa illa att Frindegard tycker att ledningen inte kan bortse fran den ldngre. Produkti-
viteten maste upp pa agendan igen. Problemet dr att konjunkturen kan vara pa topp och att
foretaget dr pa vig ner. Hur ser det da ut med bemanning och de timmar som anvénds i
tillverkningen? SKF vill undvika att hamna i en situation dédr de anstiller tjugo personer en
dag och sedan behovs inte den tillverkningsvolymen som dessa tjugo personer anstilldes for.
Det &r viktigt att kunna ha flexibilitet med arbetstiden, att det kan arbetas mer under en period
och mindre nér det dr mindre att gora (Frandegard, intervju 2004-12-08).

De anstillda far ocksa ta del av styrkortet med produktivitetsmatten. Det skall sitta pa alla
anslagstavlor ute i kanalen. Dérifran till att alla vet vad det innebér och att alla dr uppdaterade
ar fortfarande en bit kvar. Men alla skall ha tillgang till informationen och ta den till sig pa
nagot sitt (Frandegard, intervju 2004-12-08). Men en diskussion kring vad produktivitet &r for
nagot och hur produktiviteten paverkar skulle ta lang tid att informera varje medarbetare om
enligt Carlson. Han ridknar inte med att varje medarbetare forstar produktivitetsbegreppet. Det
som gors dr att sétta sig ner och analysera med de anstillda; Vad &r det som jag paverkar
(Carlson, intervju 2004-12-08)?

4.5.2 Total Process Management - TPM

SKF arbetar mycket med Total Process Management (TPM) vilket inférdes under 2001. Detta
ar ett planmassigt och utformat sitt att pa ett resultatrikt sétt arbeta med standiga forbéttringar.
Det dr ett sitt att tinka och en kulturféridndring for SKF genom ett dndrat sitt att agera och ett
verktyg for ett framgangsrikt forbdttringsarbete i hela organisationen. SKF forsoker ha en
miljo som alla i hog utstrackning paverkar sjidlva. Detta arbete borjar med att ha ordning och
reda, vilket innebir att ha det stddat och rent i de olika miljoerna. Det maste ocksa vara klara
och tydliga instruktioner pa plats som alla skall veta var de finns. Foretaget maste arbeta med
forebyggande underhall av maskiner. Om detta arbete inte genomfors, sa kan det sikert ga bra
i tva ar utan att det hander nagot, men ritt som det dr sa skidr motorn sig for att anstéllda inte
har bytt olja eller fyllt pa med olja. Det kan leda till stora reparationer och dirmed kostnader.
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Det dr mycket trevligare att ga till jobbet om det finns processer dir, som varje anstilld sjdlv
kan vara med och paverka. Pa det sittet fungerar produktiviteten. Det dr positivt med en trev-
lig miljo, att det #r ljust och att det 4r en tyst miljo utan en massa buller. Ar miljon bullrig s&
maste personalen sitta pa sig sina horselproppar och sedan befinner de sig i sin egen virld. Pa
sa sitt blir det svart att kénna sig delaktig i ett team. Detta dr nagot som SKF har arbetat
mycket med (Frindegard, intervju 2004-12-08).

TPM i tillverkningen

Syftet med TPM i tillverkningen &r att skapa struktur och att anvénda ett verktyg for att uppna
SKF Goteborgs vision vilket dr: ”SKF- Goteborg det sjédlvklara valet!” Syftet skall uppnas
genom fyra olika huvudmal (Sjoberg 2001):

Att foridndra foretagskulturen.

Att eliminera samtliga forluster och striva efter noll fel i samtliga processer.
Att engagera alla medarbetare i forbéttringsgrupper.

Att fa total kontroll 6ver foretagets processer.

bl

SKF har utvecklat nedanstaende riktlinjer for sitt arbete med TPM (Sjoberg 2001):

Driftsuppfoljning

Driftsuppfoljningen dr viktig for att kunna fa tillvixt i effektiviteten i utrustningen och fa
aterkoppling till att de atgirder som genomfors har effekt pa resultatet. Driftsuppf6ljning skall
ske inom varje forbéttringsgupp. Denna driftsuppf6ljning skall vara i fokus pa forbattrings-
gruppmotena (Sjoberg 2001).

Operatorsunderhall

I SKF:s databas som &r upprittad for TPM arbetet finns det en standard for operatdrsunder-
héllet. Den beskriver tillvigagangssittet och forklaringar. Problemet med detta arbete kan
vara att det dr den del av TPM inforandet som &r svarast att infora pa ett framgangsrikt sitt.
SKF tror att detta kan bero pa att foretaget tidigare inte har haft ett synsétt om hur underhall
skall ga till och vem som skall utféra detta, som de har varit nojda med. I grunden sa skall
strategin for underhall vara att det dr operatoren som kor utrustningen eftersom hon/han har
stor kiinnedom om maskinen och har mojlighet att forhindra storningar och haverier. Detta
innebir inte att underhallet skall utfoéras av denna person, men att det skall finnas en fordel-
ning mellan kanalen och underhallet (Sjoberg 2001).

Underhallsfilosofi

Underhallsfilosofin maste vara vilutvecklad. Med detta menas att det skall finnas ett samar-
bete mellan underhall och serviceorganisationen. Detta samarbete skall vara affarsméassigt
genom utformandet av avtal gillande 6verenskommelser. Samarbetsformer kan vara moten,
leveranstider eller liknande. Mal for underhallet maste definieras. Enighet maste rada om nir
och hur underhallet skall utféras (Sjoberg 2001).

En modell for att samarbeta kan vara att en diskussion fors pa fabriks- eller kanalniva dver
underhallsfilosofi och tankesittet som parterna kan komma 6verens om. Vilka mal som skall
finnas gillande underhéllet maste etableras bade fran fabrikens eller kanalens sida och fran
underhallets sida. I det dagliga arbetet kan en foretriddare fran service ha ansvar att samordna
kanalens underhallsarbete och fungera som kontakt mot serviceorganisationen. Motesplatsen
for fragor fran operatorer, forbattringsgrupper och kanaltekniker gidllande maskiner och teknik
ar kanalgrupperna som finns i TPM strukturen (Sjoberg 2001).
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Kompetensutveckling

TPM har resulterat i en fordndring av den tidigare uppdelningen av drift och underhall som
tva separata avdelningar. Samverkan skall leda till att operatorerna skall ta storre ansvar for
sin utrustning med att atgdrda enklare fel, akut underhall, forebyggande underhall och till-
standskontroller. Malet dr att niar produktionspersonalen arbetar med operatorsunderhall sa
skall akuta utryckningar minska. Pa sa sitt blir underhallspersonalens uppgifter mer avance-
rade och kompetensutveckling blir dirmed nddvindig. Ambitionen ir att operatdrerna skall
kunna utfora stora delar av skotseln. Innan detta kan verkstéllas maste forbéttringsgruppen
undersoka det kompetensglapp som finns och sitta upp planer for hur kompetensarbetet skall
fortga (Sjoberg 2001).

Fokus skall ligga pa att hitta brister och veta hur forbittring av maskinerna skall ga till och att
spara upp anledningar till avvikande situationer. Kunskap skall finnas om sambandet mellan
maskinernas skick och produktkvaliteten. Slutligen skall kompetens finnas for att kunna repa-
rera maskiner (Sjoberg 2001).

Driftsuppféljning skall vara ett dominerande verktyg for kompetenshdjande sysslor. Arbets-
sitt som kan hjélpa ér till exempel systematisk problemlosning, visualisering av underhallet,
instruktioner, checklistor och sa vidare (Sjoberg 2001).

Nyanskaffning

Underhallsprevention &r ett arbetsstt for att forhindra problemsituationer och vidta atgirder
innan de blir bestaende. Forbattringsarbetet som skall utféras pa produktionsprocessen skall
sammanstillas och organiseras. Detta &r viktigt déarfor att information kombinerat med ope-
ratdrernas kompetens medfor reducerade kostnader och skapar mojlighet for bittre maskiner
for framtiden. Medarbetarna skall vara delaktiga i nyanskaffningsprocessen via projektgrup-
per (Sjoberg 2001).

Visualisering
Visualisering dr en fraga om kommunikation och information. I slutdndan dr forhoppningen

att varje operator skall kunna virdera vad som behdver goras utan att fa foreskrifter eller soka
hjélp. Att astadkomma detta kan ske genom fokusering pa olika omraden.

e Visuellt flode. Om SKF:s kanalsystem hanteras pa ett tillfredsstéllande sitt sa kan det
hjdlpa med att skapa mer gynnsamma forutséttningar for beslutsfattande och priorite-
ring pa det viktiga i kanalen.

¢ Visuella maskiner. Inforande av ett signalsystem med rdd, gul och gron lampa utifran
hur produktionen fungerar.

¢ Visuella ménniskor. Det dr viktigt att ha tydliga grinser for vem som &r ansvarig for
olika uppgifter. Arbetssitt skall standardiseras och dokumenteras. Skiftméten eller
morgonmoten kan vara ett bra sitt att informera alla om vem som gor vad och nér
(Sjoberg 2001).
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4.6 Sammanfattning av empiri

I detta avsnitt sammanfattas empirin.

Produktivitetsbegreppet

Enligt Frindegard (intervju 2004-12-08) ar produktivitet ett branschmatt som r ritt sa enkelt
att Oversitta. Om det dr lika stor 16nedkning som produktivitetsokning sa innebdr det
egentligen att foretaget maste ta ut ett hogre pris pa produkterna for att inte absorbera
kostnadsokningen pa egna 1oner. Det ér sikerligen diarfor som branschen behdver 6-7 procent
i produktivitetsokning for att skapa en Okad vinstmarginal eller utrymme for att kunna
diskutera prisforandringar mot kunden. Konkurrerande foretag i olika ldander har vildigt olika
forutséttningar nér det giller 16nekostnader som gor att sa linge SKF har en bra kvalitet, sa
kan de fa extra betalt for den (Frindegard, intervju 2004-12-08). Produktivitet dr komplext.
Vid sviktande produktivitet liggs ansvaret ofta hos leverantorer, servicepersonal eller att
maskinerna ar daliga (Carlson, intervju 2004-12-08).

Miitning och tillimpning av produktivitetshegreppet

SKF miiter inte bara for att kontrollera, men Frindegard tror att det som inte mits inte heller
kan kontrolleras. Att mita &r ett sétt att kunna paverka och se vad som gors. Sa linge inget
miits, sa finns det ingen information, bara spekulationer (Frandegard, intervju 2004-12-08).
Carlson tycker att métning &r till for att skapa aktiviteter, inte for att kontrollera, utan mer for
att fa manniskor att forsta vilka aktiviteter som maste goras och hur dessa skall goras béttre
(Carlson, intervju 2004-12-08).

Foriadlingsvirdet dr enhetens egna kostnader, vilket innebir 16ner och andra resurser som for-
brukas i kanalen och dr det som foretaget sjdlv genererar som bidrar till att 6ka vérdet pa det
som kops in av ramaterial och komponenter. Forddlingsvirdet dr det som SKF far som en
intdkt. Produktiviteten hos Fabrik Large Bearings mits en gang i manaden i samband med
manadsbokslut, men indirekt méts produktiviteten dagligen (Frindegard, intervju 2004-12-
08).

Faktorer som paverkar produktiviteten

De tolv faktorerna som paverkar produktiviteten vid Fabrik Large Bearings kan delas in i tva
kategorier; personalberoende faktorer sa kallade “mjuka faktorer” och produktionsberoende
faktorer. De personalberoende faktorerna dr sjukfranvaro, stress, olyckor, omsittning av per-
sonal, kompetens, ledarskap samt motivation och engagemang. De produktionsberoende fak-
torerna dr konjunktur, materialbrist, produktsortiment och maskinproblem (Frindegard,
intervju 2004-12-08). Eftersom det &r dessa faktorer som paverkar produktiviteten pa Fabrik
Large Bearings dr det olika storningar i dessa faktorer som &r orsak bakom
produktivitetsnedgangen vid fabriken. Intervjun med Frindegard och Carlson pavisar att
Fabrik Large Bearings fokuserar mycket av sitt arbete med de “mjuka faktorerna”.

Anvindning av produktivitetsmodeller

I Fabrik Large Bearings:s balanserade styrkort finns information om SKF:s vision och strategi
som ldnkas samman med fabrikens perspektiv. I perspektivet finns kunder, processen,
fabriken och dess dgare, vilket dr de omraden som foretaget tycker dr viktiga att fokusera pa. I
sitt arbete med det balanserade styrkortet har foretaget definierat sina kritiska fram-
gangsfaktorer. Inom detta omrade har Fabrik Large Bearings tagit fram ett antal olika
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parametrar som mits. Det balanserade styrkortet &r ett sétt att mita att Fabrik Large Bearings
har en gemensam syn. Med styrkortet finns en gemensam bild av vad fabriken tycker &r
viktigt att mita och det maste foretaget fokusera pa. SKF arbetar mycket med Total Process
Management (TPM) vilket infordes under 2001. Detta ir ett planmaissigt och utformat sitt att
pa ett resultatrikt sdtt arbeta med stindiga forbittringar. Det dr ett sitt att tinka och en
kulturforandring for SKF genom ett dndrat sitt att agera och ett verktyg for ett framgangsrikt
forbattringsarbete i hela organisationen. SKF forsoker ha en miljo som alla i hog utstrickning
paverkar sjdlva. Detta arbete borjar med att ha ordning och reda, vilket innebér att ha det
stadat och rent i de olika miljéerna. Det maste ocksa vara klara och tydliga instruktioner pa
plats som alla skall veta var de finns. Foretaget maste arbeta med forebyggande underhall av
maskiner (Frandegard, intervju 2004-12-08).
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5 Analys

I detta avsnitt analyseras information fran empirin med den teoretiska referensramen.

5.1 Produktivitetsbegreppet

Léander med laga 16nekostnader dr en utmaning for tillverkande foretag i Sverige. Produktivi-
teten har ddrmed hamnat lite pa modet igen. Konkurrensen med lagloneldnder dr en anledning
till att SKF vill arbeta aktivt med tillimpningen av produktivitetsbegreppet. Foretaget arbetar
mot sin vision — ”SKF Goteborg det sjidlvklara valet”. Att skapa en konkurrensfordel genom
kvalitet dr i fokus. Produktiviteten maste vara hog for att kompensera for de hoga 16nekostna-
derna i Sverige. Produktivitet dr ett bra standardmatt vid jamforelse med andra lander. For att
SKF skall kunna skapa en okad vinstmarginal behover de ha en produktivitetsokning pa 6-7
procent per ar (Frindegard, intervju 2004-12-08).

85 procent av produktiviteten kan ga att fordndra genom att begrinsa produktionssystemet
medan resten 15 procent kan ga att fordndra genom de “mjuka faktorerna” (Waters 1999,
s.165). Fabrik Large Bearings anser ddremot att det i forsta hand dr den enskilde anstéllde
som skall arbeta med forbittringsarbete pa fabriken. Effektivitet dr ocksa ett viktigt nyckeltal
som mits pa Fabrik Large Bearings och anger hur vil foretaget uppfyller sina 16ften om
leverans till sina kunder. Produktivitet och effektivitet dr nyckeltal som sitts mot varandra for
att inte suboptimera en av parametrarna (Frindegard, intervju 2004-12-08). Fabrikens fokus
ligger ocksa till en stor del pa de personalberoende faktorerna, vilket kan vara suboptimalt
med hénseende till att de endast kan paverkas till 15 procent enligt Waters (1999). Det ér
mojligt att produktivitetsarbetet skulle kunna ge bittre resultat om flera atgirder riktades mot
de produktionsberoende faktorerna istillet for de personalberoende.

5.2 Matning och tillampning av produktiviteten

Fabrik Large Bearings miter produktiviteten for att kontrollera och fa information dver situa-
tionen. Genom information kan fabriken skapa aktiviteter och motivera de anstdllda. Konkur-
renssituationen gor det ocksa viktigt att sitta upp mal som fabriken skall arbeta mot (Carlson,
intervju 2004-12-08). Okad produktivitet kan kriva &tgirder i form av reduktion av
kapaciteten vid lagkonjunktur (Ewing och Samuelson 1998, s. 58). Chefer behover
produktivitetsinformation for att kunna planera och styra sitt verksamhetsomrade till exempel
genom behovet av resurser. En aspekt ar att prognostisera kostnader sa att beridkningarna blir
sa tillforlitliga som mojligt. Det dr oftare sa att produktionen pa Fabrik Large Bearings kostar
mer dn vad som #r berdknat fran borjan. Produktiviteten mits varje manad i samband med
manadsbokslutet, vilket ger ett kontrollvirde for fabriken. Fabrik Large Bearings anvénder sig
av ett signalvidrde som anvénds dagligen for att mita standardkostnaden och detta virde ger
en kénsla for vart produktiviteten &r pa vig att utvecklas (Frindegard, intervju 2004-12-08).

Definitionsméssigt anviander Fabrik Large Bearings ett partiellt produktivitetsmatt baserat pa
arbete (Frandegard, intervju 2004-12-08). Det &r det vanligaste mattet (Tangen, 2003).
Fabriken beridknar antal inlevererade fiardiga produkter i férhallande till arbetstid. De tar inte
med alla faktorer som till exempel energi, maskintimmar och sa vidare (Frindegard, intervju
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2004-12-08). Ett totalt produktivitetsmatt ger en fullstindig bild 6ver produktiviteten och
hindrar suboptimering (Frindegard, intervju 2004-12-08). Det &r svart att fa med alla faktorer
vid berdkningen. Det partiella mattet kan vara sa smalt att det egentligen inte ger virdefull
information om orsaker bakom produktivitetsfordndringar 6ver tid (Tangen, 2003). Ett annat
problem kan vara att det produktivitetsmatt som Fabrik Large Bearings anvinder idag kan
leda till suboptimering darfor att det ger incitament till restriktioner pa inforande av metoder i
produktionen dér materialflodet framjas istillet for personal och maskiner. Detta kan vara en
konsekvens eftersom tid dr en faktor i mattet. Det dr viktigt att produktivitetsberdkningarna
tillimpas pa samma sitt av alla for att fa enhetlighet pa fabriken. Detta dr nagot som inte gors
idag eftersom nagra kanaler anvinder produktionen per timme istillet for arbetstid som deras
partiella matt (Frindegard, intervju 2004-12-08). Det som for Fabrik Large Bearings dr
negativt med att anvinda ett partiellt produktivitetsmatt #r att det blir svart att spara vad
andringar i produktiviteten beror pa. Om det inte gar att identifiera dem sa gar det inte att veta
hur dessa brister skall atgdrdas. Pa sa sitt kan det vara lampligt for fabriken att utvdrdera sitt
produktivitetsmatt for att ga igenom om det finns andra sitt att méta produktiviteten pa som
kan ge bittre kontroll och som leder till att de anstidllda har storre mojlighet att paverka
produktiviteten.

Problemet med forddlingsvirde som en del av produktivitetsmattet dr att den paverkas av pris-
fordndringar, det vill sdga av inflationstakten. Sddana prisokningar maste rensas bort for att
inte produktivitetsmattet skall bli vilseledande. SKF har hittat ett bra stt att inflationsrensa
sitt produktivitetsmatt pa. Tidigare ar inflationsuppriknas och ger en gemensam bas att rela-
tera till. Pa sa sétt ingar inte inflationsokningen i produktivitetsokningen (Frandegard, intervju
2004-12-08). Ett annat problem med forddlingsvirdet pa det sitt som Fabrik Large Bearings
arbetar med mattet i dag &r att det finns faktorer med som cheferna pa fabriken inte har
mojlighet att paverka. Om detta matt anvinds till att styra enheten och att det stills krav pa
chefer utifran detta métt si har det ingen effekt efter som det inte gar att paverka. Aterigen ir
det viktigt att det i de matt som anvinds ingar i de faktorer som den enskilda kan paverka. Pa
sa sdtt understryks betydelsen av ett beteende som dr fordelaktigt ur ett
produktivitetsperspektiv.

5.3 Faktorer som paverkar produktiviteten

Tidigare studier definierar faktorer som ett foretag med en bra produktivitetsutveckling besit-
ter (Eulitz och Rein, 2002). Fabrik Large Bearings har manga av dessa faktorer med en
vikande produktivitet pa senaste tiden (Frandegard, intervju 2004-12-08). Foljdfragan blir:
Vad beror det pa?

5.3.1 Personalberoende faktorer

En avgorande faktor for att lyckas med sin produktivitet &r att anvianda kvalitetsmatt som tra-
ditionellt &r positivt korrelerade till produktivitet och som det finns mojlighet for de anstillda
att paverka. En viktig anledning till att méta produktivitet dr att dessa faktorer maste fa upp-
méirksamhet och sittas 1 fokus (Eulitz och Rein, 2002). Alla anstillda i kanalerna vid Fabrik
Large Bearings far informationen fran det balanserade styrkortet tillgidngligt, men
produktivitetsbegreppet har inte blivit forklarat for de anstidllda De har inte fatt en genomgang
diarfor att detta arbete skulle bli for komplicerat och tidkrivande for cheferna (Carlson,
intervju 2004-12-08). P4 sa sitt kan denna information riskera att inte bli anvind pa ritt sitt.
Nir de anstillda inte har tillricklig kinnedom om produktivitetsbegreppet och inte vet hur de
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kan paverka, sa kan de heller inte forvintas agera pa ett sétt som optimerar produktiviteten.
De krav som stills pa de anstillda och det sétt som deras arbete mits pa bor vara konstruerat
kring faktorer som kan paverkas av den enskilde. Produktivitetsinformation kan vara en del av
det motivations- och engagemangsarbete som Fabrik Large Bearings arbetar med pa ett fram-
gangsrikt sitt. Det finns mojligheter till att formedla denna kunskap till de anstillda pa ett
enkelt sitt genom de forbittringsgrupper som redan dr skapade i samband med arbetet med
Total Process Management (TPM). Detta relativt enkla arbete kan leda till stora
produktivitetsforbattringar om de utfors pa ett bra sitt. Foretaget kan vara hur duktiga som
helst med sitt produktivitetsarbete, men detta spelar liten roll om inte informationen sprids
och de anstillda d4r medvetna om hur de sjédlva kan paverka produktiviteten. Om detta inte
gors kan stora delar av arbetet med produktiviteten vara bortkastad.

Teoretisk sitt borde Fabrik Large Bearings ha en positiv utveckling av produktiviteten pa
grund av de karakteristika som finns hos foretaget som kénnetecknar ett bra resultat med
hinsyn till produktivitet enligt Eulitz och Rein (2002). Fabriken arbetar med utveckling av
medarbetarnas kompetens, har lag omsittning pa personal och liagger vikt vid att méta sin
produktivitet (Carlson, intervju 2004-12-08). SKF har en lag sjukfranvaro enligt en artikel i
Goteborgs-Posten, 2004-12-12. Hur det faktiska forhallandet ser ut for Fabrik Large Bearings
har vi inga sékerstdllda uppgifter om. Men stressen har under senare tid ©kat inom
organisationen och detta kan verka mot de atgiarder som Fabrik Large Bearings arbetar med
som exempelvis kompetens. SKF vill ge de anstillda mer ansvar och egenkontroll &ver
arbetet (Carlson, intervju 2004-12-08). Men dven om det ligger i foretagets intresse att 6ka
sjalvstandigheten i arbetet for hogre produktivitet, sa kan dven denna typ av ansvar leda till
stress och verka mot sitt syfte. Det kan vara for mycket eller for lite for de anstéllda att gora,
vilket ocksa kan leda till stress (Advisory Publications 2002). Nar dvertidsuttaget okar kraftigt
finns det en risk att vissa anstillda blir ineffektiva nir det giller deras arbetsprestationer enligt
Shepard & Clifton (2000). Det ér en svar arbetsuppgift for cheferna att hantera eftersom deras
verksamhet som &r kundstyrd dr svar att planera till fullo.

Cheferna pa Fabrik Large Bearings lagger mycket av ansvaret for produktiviteten direkt pa de
anstillda genom att delegera ner ansvaret enligt (Mayo och Lank 1994). Detta anses vara ett
bra ledarskap, men produktiviteten dr inte ett allmédnt begrepp som de anstilld vet vad det
innebir till fullo och skulle ta mycket tid i ansprak att lara ut enligt Carlson (intervju 2004-12-
08). Ddarmed vet de inte hur produktiviteten paverkar verksamheten vilket innebér att
ledarskapet i det avseendet inte foresprakar inldrning som (Mayo och Lank 1994) anser att en
ledare skall gora. Summan av detta blir att cheferna delegerar ner ett ansvar som de anstillda
inte beharskar eftersom de saknar kunskaperna som krévs.

Arbetet med att hoja kompetensen inom foretaget genom individuellt- och gruppldarande kan
ha en positiv effekt pa produktiviteten som Roos, Fernstrom & Pike (2004) antyder. Bonus
och prestationsloner ger ocksa initiativ till att hoja sin egen kompetens. Men kompetensen kan
ha blivit paverkad av den expansionsfas som foretaget befinner sig i. Det tkade antalet
nyanstillda gor att den totala kompetensen reduceras i fabriken genom att de nyanstillda tar
tid ifran andra anstillda och ddarmed paverkas produktiviteten negativt. Men samtidigt finns
det fordelar med komplicerade arbetsuppgifter. Dessa &r utmanande, utvecklande och
formodligen pa det sittet roligare #n att utfora monotona arbetsuppgifter. Kompetens méts pa
Fabrik Large Bearings enligt klassificering av olika nivaer av kunskap som &r en av
kompetensmitningsmetoderna enligt Sveiby, (www.sveiby.com, 2005-01-23). Detta gors
genom att rangordna kompetensen i olika steg dir hogre steg ger hogre 16n for de anstillda,
vilket dr ett bra system genom dess tydlighet. Det verkar inte som om ledarskapet vid SKF
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sétts 1 fokus i samband med produktiviteten. Trots att denna faktor identifieras som en av de
viktiga nir det giller arbetet med att na fabrikens produktivitetsmal. Det skulle kunna gynna
fabriken att dven se over chefsskapet och mita kompetensen dir och att arbeta mer med hur
ledarskapet skall se ut. Det &r speciellt viktigt da organisationen &r sa pass decentraliserad
som den ir 1 nuldget.

5.3.2 Produktionsberoende faktorer

I konjunkturuppgangar som de befinner sig i dagsldget dr Fabrik Large Bearings mer kénslig
for storningar. I de kanaler som kor femskift, alltsa med full kapacitet, sa leder den okade
pressen med leveranser i tid till kunder, att det dérfor inte finns mojlighet att hinna ikapp om
nagot gar fel. Pa sa sitt kan produktiviteten utvecklas negativt och ocksa leda till stress bland
de anstillda (Frindegard, intervju 2004-12-08).

I samband med anvindandet av Just In Time (JIT) har Fabrik Large Bearings minskat sitt
materiallager (Frindegard, intervju 2004-12-08) och detta leder till risk for materialbrist. Att
ha ett minskat lager gor att produktionen blir mer kénslig for storningar. Det giller att
leverantorerna verkligen levererar i tid det som efterfragas av fabriken. For fabriken maste
konsekvenserna av eventuell materialbrist vigas mot ett minskat materiallager (Hagren,
hem.fyristorget.com, 2005-01-03). Frandegard uppskattar att materialbrist inte intriffar ofta
pa fabriken (Frindegard, intervju 2004-12-08). Darfor ser det inte ut som om denna faktor
paverkar fabrikens produktivitet sirskilt mycket i nuldget.

Produktsortimentet som produceras pa Fabrik Large Bearing dr komplext, vilket paverkar
produktiviteten pa grund av frekventa omstéllningar i produktionen. Men Fabrik Large Bea-
rings dr uppméirksamma pa detta problem och situationen #dr densamma (Friandegard, intervju
2004-12-08). Det vill sdga att fabriken har haft denna typ av produktion under ldngre tid. Det
finns inga tecken pa att det dr denna faktor som paverkar produktiviteten negativt i dagsliget
vad vi kan utlésa.

5.4 Anvandningen av produktivitetsmodeller

5.4.1 Balanserat styrkort

Det balanserade styrkortet som Fabrik Large Bearings anvinder sig av dr uppbyggt efter det
traditionella styrkortet som &r presenterat av Kaplan, Robert & Norton (1992). Fabrik Large
Bearings syfte med anvindningen av styrkortet &r att inte behdva vélja mellan finansiella och
operationella matt. Genom att anvianda styrkortet pa ritt sétt, genom en blandning av nyckeltal
skyddas fabriken mot suboptimeringar. Det gors genom att effektivitet och produktivitet méts
mot varandra (Frindegard, intervju 2004-12-08) Enligt Carlson (intervju 2004-12-08) &r det
mojligt att de omfattande insatserna som det arbetats med gors pa bekostnad av
produktiviteten, da denna &r i en sjunkande trend. Detta har skett trots att det balanserade
styrkortet har varit tillgdangligt och denna nedgangen dr synlig. En av anledningarna till att
produktiviteten har tillatits att sjunka kan vara att for stora resurser har satts in pa arbetet med
de andra parametrarna i styrkortet och att det inte har funnits mojlighet att samtidigt satsa pa
produktiviteten. En annan anledning kan vara att denna minskning inte har fokuserats pa i och
med att det kan vara svart att se vad som #r orsaken bakom minskningen. Om det inte dr
mojligt att se orsaken dr det svart att sitta in ritt atgarder. Ett lampligt sétt att arbeta pa for att
undvika detta dr att endast inféra och fokusera pa ett nytt delprojekt i taget som till exempel
inom TPM. TPM ir mycket omfattande och om det finns for manga nya och forindrande
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projekt som intréffar samtidigt, dr det som nédmnts tidigare en risk att det kan bli for mycket
for de anstillda att hantera pa en gang. Darmed hamnar inte vissa omraden i det fokus de
fortjanar.

Fabrik Large Bearings styrkorts kundperspektiv ror sig i forsta hand om SKF:s vision om att
vara det sjdlvklara valet som den sjidlvklara leverantdoren. Kundperspektivet handlar om tid,
kvalitet, prestation, service och kostnad (Frindegard, intervju 2004-12-08). I den information
om SKF Sverige AB som har funnits tillganglig dr det tydligt att foretaget ligger fore pa tre av
dessa fem omraden. Kvalitet, prestation och service dr de omraden déir Frandegard och
Carlson (intervju, 2004-12-08) sjdlva anser att de har en konkurrensférdel. Angaende pris och
tid sa kan fabriken forbittras, men sa linge kvaliteten dr béttre 4n hos konkurrenterna, borde
dessa konkurrensfordelar kunna sikra SKF Sverige AB:s position pa marknaden @nnu en tid.
Kompetensutveckling dr ocksa en viktig del av arbetet pa Fabrik Large Bearings och
definieras som en grundldggande faktor i arbetet.

En av fordelarna med att arbeta med ett balanserad styrkort dr att det hindrar 6verbelastning
av information (Kaplan, Robert och Norton, 1992). Fabrik Large Bearings balanserade
styrkort méter flera olika parametrar inom varje perspektiv (Frindegard, intervju 2004-12-08).
Detta dr fordelaktigt, men det bor inte finnas for manga matt sa att fordelen med reducerad
informationsméngd inte gar forlorad. Enligt Frindegard (intervju 2004-12-08) miter fabriken
manga olika faktorer, dven vid sidan om det balanserade styrkorten. Denna omfattande
mitningen kan vara ett dilemma eftersom studier har visat att det sillan &r ett problem med att
ha for fa matt. Det &r viktigt att fokusera sina insatser pa arbetet med matten som ingar i det
balanserade styrkortet.

5.4.2 Total Process Management (TPM)

SKF har som mal att 6ka produktiviteten (Frandegard, intervju 2004-12-08). Denna kan 6kas
genom bittre beslut, kvalitetsfokus samt arbete med moral och initiativ bland de anstillda
(Waters 1999, s.165). SKF arbetar med alla dessa faktorer genom sin satsning pa TPM
(Frandegard, intervju 2004-12-08). Det dr darfor viktigt att inte bara spendera stora insatser
gentemot personalen och deras situation, utan dela dessa atgdrder med ett program for
forbittring av produktiviteten i produktionssystemet. Underhall och processer finns med i
TPM-systemet som Fabrik Large Bearings tillimpar (Sjoberg 2001). Fokus ligger pa
personalrelaterade faktorer som paverkar produktiviteten Detta arbete dr bra, men kan
kombineras med ett bredare produktionssystemsynsitt.

Arbetet med TPM ir ett fordndrings- och forbattringsarbete, dir det dr viktigt att uppritta
standarder och matt som riktmirken (Ljungberg 2000, s. 76). Fabrik Large Bearings har
utarbetat sina egna standarder for produktivitetsmatt vilket dr bra i enlighet med TPM arbetet.
Men detta arbete bor dven inkludera att rapporter och material finns tillgéngliga for alla. Med
brist i informationsspridningen kan det vara komplicerat for Fabrik Large Bearings att uppna
sina mal med TPM arbetet, pa samma sitt som produktivitetsmalen inte uppnas pa grund av
bristande informationsspridning. TPM resulterar i ldgre omséttning av personal (Ljungberg
2000, s. 76). Detta dr ett omrade som Fabrik Large Bearings har omvint problem med,
eftersom personalen stannar kvar i foretaget i storre utstrickning &dn vad som &r Onskvirt.
Malsittningarna med TPM i tillverkningen med att eliminera samtliga forluster och att
engagera alla medarbetare i forbattringsgrupper kinns inte helt realistiska. Det &dr givetvis
nagot att striva efter, men att uppna de hoga malsittningarna &r svart. Det dr ménniskor som
ar involverade som kan gora misstag och som inte alltid 4r samarbetsvilliga.
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6 Diskussion

Fabrik Large Bearings anvinder sitt eget partiella produktivitetsmatt. Detta matt har sina be-
gransningar. Utifran mattet kan det vara svart att identifiera vad som dr orsaken bakom pro-
duktivitetsfordndringar och vilka insatser som det skall satsas pa. Fabrik Large Bearings
tillimpar sitt produktivitetsmatt pa ett bra sitt, svingningar i mattet redogors for och
produktivitetsmattet anses som betydelsefullt. Ledningen vid fabriken dr uppmérksam pa att
en bra produktivitet dr visentlig for att kunna uppna visionen ;”’SKF Géteborg det sjélvklara
valet”. Fabriken maste ha en hog produktivitet for att kompensera for det hoga 16neldaget i
Sverige.

Fabrik Large Bearings har en ldgre produktivitet 4n malsittningen. Skillnaden dr inte margi-
nell. Det har inte agerats i tid eftersom det inte finns ett ldgsta virde pa produktiviteten, nir
fragan skall ga direkt upp till ledningen for atgérd. Fabriken ligger for mycket fokus pa att
personalen skall arbeta med produktiviteten genom forbéttringsarbeten och forslag till
atgarder. Det gar att arbeta mycket med att mita sin produktivitet och tycka att detta &r
viktigt, men om den attityden och informationen inte sprids till de anstillda, sa vet de inte hur
de kan paverka produktiviteten. Mycket av effekten med produktivitetsarbetet gar da till
spillo.

De tolv faktorerna som paverkar produktiviteten vid Fabrik Large Bearings kan delas in i tva
kategorier; personalberoende faktorer sa kallade “mjuka faktorer” och produktionsberoende
faktorer. De personalberoende faktorerna dr sjukfranvaro, stress, olyckor, omsittning av per-
sonal, kompetens, ledarskap samt motivation och engagemang. De produktionsberoende fak-
torerna &r konjunktur, materialbrist, produktsortiment och maskinproblem. Eftersom det &r
dessa faktorer som paverkar produktiviteten pa Fabrik Large Bearings &r det olika storningar i
dessa faktorer som &r orsak bakom produktivitetsnedgangen vid fabriken. Intervjun med
Friandegard och Carlson pavisar att Fabrik Large Bearings fokuserar mycket av sitt arbete med
de ”"mjuka faktorerna”, vilket dr bra. Men studier visar pa att 85 procent av paverkan pa
produktiviteten ligger i produktionssystemet och 15 procent pa de mjuka faktorerna”.

Samtidigt som Fabrik Large Bearings har varit under stor press med storre orderingang och
hog belastning, sa driver fabriken ett omfattande fordndringsarbete, Total Process Manage-
ment (TPM). Det fokuseras pa arbetet med det balanserade styrkortet och sjélvstyrande
grupper. Detta arbete kombinerat med den dkade pressen pa organisationen kan ha bidragit till
stress. Det dr mojligt att det har varit for manga atgédrder pa en gang och att produktiviteten
darfor har blivit simre. Dessutom dr arbetet med det balanserade styrkortet inte effektivt om
det inte reagerar pa de avvikelser fran malet som uppstar.

Det #r ocksé mojligt att produktiviteten har gétt ned pa bekostnad av andra faktorer. Aven om
andra nyckeltal dr viktiga maste det finnas en balans sa att inte produktiviteten blir skadad i
slutdndan. Att det inte finns en 6vre grins for en produktivitetsokning kan tyda pa att det finns
risk for suboptimering. Det spelar ingen roll vilka modeller, system, handlingsplaner och ut-
vérderingar som finns och anvinds om de inte anvinds pa ritt sitt. Det dr déarfor viktigt att
alla i organisationen har ett realistiskt forhallande till produktivitet och hur denna kan forbatt-
ras utan att andra viktiga omraden paverkas negativt.
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6.1 Slutsatser

Vart syfte dr att undersoka vilka faktorer som paverkar produktiviteten pa Fabriken Large
Bearings och identifiera orsaker bakom deras produktivitetsnedgang. Till detta syfte
aterkopplar vi genom nedanstaende slutsatser:

¢ Produktivitet dr en komplicerad parameter.

e Fabrik Large Bearings anvinder sitt egna partiella produktivitetsmatt som kan vara
svart att anvand for identifiering av produktivitetsforandringar.

e Fabrik Large Bearings arbetar mycket med de “mjuka faktorerna” som gynnar de
anstédllda och didrmed dven fabriken.

e De personalberoende och produktionsberoende faktorerna kan paverkar
produktiviteten i olika stor bemirkelse. Fokuseringen pa Fabrik Large Bearings dr pa
de personalberoende faktorerna som gar att paverka i mindre utstrackning.

e Det finns varken ett ldgsta eller hogsta virde som grins pa produktiviteten. Detta
resulterar i att ledningen inte far vetskap om situationen i tid nér produktiviteten ar for
lag. Det finns risk for suboptimering genom att ett hogsta virde inte finns pa
produktiviteten. Darmed anvinds det balanserade styrkortet inte pa ett effektivt sitt.

e Det fokuseras pa manga olika aktiviteter pa fabriken som till exempel TPM, det
balanserade styrkortet och sjédlvstyrande grupper. Risken finns att det dr for manga
aktiviteter for de anstillda och att detta har bidragit till stress.

e Alla i foretaget bor ha en realistisk syn pa produktiviteten sa att den kan forbittras
utan att andra viktiga omraden paverkas pa ett negativt sitt.

6.1.1 Forslag till fortsatt forskning

Ett intressant omrade att studera vidare kring dr att jimfoéra hur produktivitet méts och an-
vinds pa olika tillverkande foretag. Foretag kan ldra sig mycket utifran hur andra foretag ar-
betar med produktivitet. Vilka produktivitetsfaktorer har storst paverkan pa produktivitetsre-
sultatet? Finns det foretag som har lyckats genom att ha en produktivitetsokning pa 6-7
procent per ar under de senaste 8-10 aren? Hur arbetar de foretagen med produktiviteten
(Frindegard, intervju 2004-12-08)?
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Bilaga 1

Intervjufragor till Fabrik Large Bearings som representeras av controllern och human
resources & sustainability chefen:

Produktivitetsbegreppet
1. Hur definierar Ni produktivitet?

Mitning och tillimpning av produktiviteten
2. Hur miter Ni produktiviteten?
3. Hur ofta méts produktiviteten?
4. Anvinds produktivitetsmatten for att 6ka kontrollen inom avdelningen?
5. Om ja, pa vilket sitt/Om nej, varfor inte?
6. Till vad forutom eventuell kontroll anviands produktivitetsmatten till?
7
8
0.
1

Vem eller vilka inom foretaget anvinder produktivitetsmatten?

Hur redovisas produktivitetsmatten?

Ar Ni nojda/missndjda med mitningen av produktiviteten pa fabriken?
0. Om missngje finns, hur vill Ni fordndra produktivitetsmétningen?

Faktorer som paverkar produktiviteten
11. Vilka &r faktorerna som paverkar produktiviteten?

Anvindningen av produktivitetsmodeller
12. Anvinder Ni nagra produktivitetsmodeller?
13. Om ja, vilka/Om nej, varfor inte?




Bilaga 2

Vision Perspektiv

Kritiska
[framgangsfaktorer

Parameter Ml 2004

Kund

SEF Goteborg G
- det §alvilara valet! Process

Large Bearmgs
Strategi

Vi sjcilva

Agare

Ar den sjcilvklara
leverantiren

Stabila, effektiva
processer i vdrids-
kiass

Den arbetsplats vi
vill vara pa

SK Fs béista enhet

Brutna kundlétten.
Availability failures
Leveranstid (icke stocktyper)
Kundreklamationer

Production perform
Supplier perform.

- SLE

Effeltivitet
Kostnadsnivaindex
Produktivitet (bag 2003)

Antal olyckor
Sjuktranvaro

GRO
Kompetensutvecklmg

- Resultat (TVA), Mzek
- Rorelzemarginal %o
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