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FORORD

Denna uppsats omfattar 30hp och ar skriven i forbindelse med avslutning av
masterutbildningen motsvarande 120hp i Industriell Ekonomi vid
Universitetet i Stavanger, varen 2015. Uppsatsen har skrivits i samarbete med
Marie Olsson, dar 50% har skrivits gemensamt och 50% individuellt. Marie
Olsson har skrivit den teoridel som innefattar Traditionell Projektstyrning och
Jonathan  Wahlander har skrivit den teoridel som innefattar
produktionsfilosofin Just In Time. Teoriavsnittet har motsvarat halften av
avsatt tid for uppsatsskrivandet och setts som en rimlig arbetsférdelning.
Resterande arbete har skrivits gemensamt.

Med gemensamt intresse for projektstyrning och produktionsteknik
utformades ett tankesatt att kombinera intresseomradena for att engagera sig
djupare i standiga forbattringar och erhalla en djupare kunskap. Vi har stott pa
flera utmaningar men samtidigt har det varit en larorik och krdavande period
dar litteratur och analys av tidigare forskningsresultat inom omradet skapat
en bredare generell forstaelse.

Vi vill tacka var handledare Frank Asche, professor vid Universitet i Stavanger
for hans engagemang, tillganglighet och support genom terminen. Frank
Asche har givit manga rad och tips tillsammans med god respons for att
kontinuerligt forbattra och fardigstalla uppsatsen.

Vi vill samtidigt tacka Stefan Wallin som visat stort engagemang i uppsatsen
med bra inputs och korrekturldasning under uppsatsens uppbyggnad.

2015-05-12
Stavanger



SAMMANFATTNING

Det finns flertalet faktorer som bidrar till att Traditionell Projektstyrning
misslyckas. Projektstyrning tenderar till att bade overskrida budget och
tidsschemat eller avslutas i forvag. Vi har funnit ett antal faktorer som leder
till att Traditionell Projektstyrning misslyckas som bygger pa otillrackligt
definierat behov och planering. Samtidigt ar bristande resurser, kunskap,
kommunikation och uppfdéljning bidragande negativa faktorer.

Traditionell Projektstyrning och tillverkande foéretag som utnyttjar
produktionsfilosofin Just In Time agerar pa liknande marknader med lag
variation samt forutsagbar efterfragan. Med liknande férutsattningar har Just
In Time analyserats utifran perspektivet att 6ka framgangen med Traditionell
Projektstyrning.

Vi fann ett antal faktorer inom Just In Time som kan appliceras inom
projektstyrning for att Oka dess framgang med hjidlp av forbattrad
internkultur, kommunikation, utbildning, kunskap, engagemang, resurser och

verktyg.

Detta teoretiska resultat ger implikation for att genomfoéra fallstudier pa
organisationer som utnyttjar Traditionell Projektstyrning for att se om det gar
att 6ka dess framgang utifran foreslagna faktorer inom Just In Time.
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1. DEL I INTRODUKTION

Traditionell projektstyrning misslyckas ofta och 6verskrider bade budget och
tidsschema. Studier visar att halften av alla genomférda projekt spenderar i
snitt 182% Over budget och att over 30% av projekten avbryts innan de
slutforts. Samtidigt visar studier pa att over halften av alla projekt inte
levererar inom tidsplanen (Brantley, et al., 2012, p. 5), (Flinders, 2011, p. 6).

Projekt innebar att designa och utforma produkter eller tjanster for forsta
gangen, i likhet med produktion som designar och utformar produkter
kontinuerligt. Darav kan projekt ses som tempordara produktionssystem
(Ballard & Howell, 2003, p. 119). Utifran detta tankesdtt med temporara
produktionssystem kan det finnas optimeringsverktyg inom produktion som
kan appliceras inom projektstyrning for att 6ka dess framgang.

Produktionsfilosofin Just In Time (vidare utskrivet JIT) fokuserar pa eliminering
av sloseri och flodesutjamning med lag variation. JIT bygger pa Toyotas
produktionssystem (vidare utskrivet TPS) och dess arbetskultur som innebar
att skapa delaktighet och engagemang i organisationen.

Toyota har gatt fran att vara en mindre regional biltillverkare i Japan till
varldens storsta fordonsproducent (Heizer & Render, 2013, p. 660). Toyotas
produktionssystem fick stor uppmarksamhet pa 80-talet och ett decennium
senare utvecklades liknande koncept och tekniker under ny etikett. JIT ar det
mest omskrivna systemen for att forbattra produktivitet, darav finns mojlighet
att utnyttja dess framgangsfaktorer inom andra omraden an produktion.

Traditionell projektstyrning och JIT krdver liknande forutsattningar med lag
variation, repeterbarhet och jamn efterfragan pa marknaden. Med liknande
villkor  finns potential att likstalla och dra paralleller mellan
projektstyrningsmetoder och produktionsfilosofin. Syftet med studien ar att
se hur optimeringsverktyg och relevanta arbetsmetoder inom JIT kan
moijliggora till forbattringsforslag for att 6ka framgangen med traditionell
projektstyrning.



1.1 RAPPORTENS OMFANG

Traditionell projektstyrning beskrivs med dess anvandningsomrade och
metoder genom projektets livscykel. En koppling mellan projekt och
produktion skapar en 6vergang till produktionsfilosofin JIT och dess definition
utifran Toyotas utveckling. De verktyg som anvands inom JIT framstalls for att
definiera dess syfte samt anvandningsomrade.

Framgangsfaktorerna inom JIT inleder analysen och 6vergar till att beskriva de
mest avgodrande faktorerna till varfor traditionell projektstyrning misslyckas.
JIT analyseras darefter utifran hur verktyg och arbetsmetoder kan hantera
problemen med traditionell projektstyrning. En sammanfattande slutsats med
kritisk granskning mot analys och teori samt vidare forslag till forskning
beskrivs i Konklusionen.

1.2 RAPPORTENS STRUKTUR

Den litterdara studien har utgangspunkt i Ildarobocker och artiklar.
Studielitteratur inom projektstyrning tillsammans med annan litteratur inom
omradet har anvants i teoriavsnittet. Litteratur om produktionsfilosofin JIT
och néatbaserad kunskap om Toyota ligger ocksa till grund i teoriavsnittet.
Analysen bygger mestadels pa artiklar for att skapa en mer informell pragel
men dven utifran kdnnedom som framgatt i teoriavsnittet. Engelska termer
anvands i viss utstrackning for att underlatta forstaelsen i en internationell

miljo.

1.2.1 AVGRANSNINGAR

Med avgransning till traditionell projektstyrning har vi valt att utesluta andra
projektmodeller sdsom Agile, Extreme och Emertxe. Detta har gjorts for att
skapa storre djup och fokus i uppsatsen.

JIT och Lean Production har liknande malsattning med vissa karaktaristiska
skillnader. JIT har ett bredare fokus dn Lean Production mot delaktighet och
engagemang i organisationen. Med storre fokus inom JIT kan fler
framgangsfaktorer identifieras i hansyn till traditionell projektstyrning. Darav
har Lean Production inte analyserats i denna uppsats.



1.2.2 UPPBYGGNAD
Del | Introduktion presenterar bakgrunden och syftet med uppsatsen samt

dess omfang och avgransningar.

Del Il Teori ar uppdelad i tva avsnitt med start i traditionell projektstyrning
med dess definition, arbetsmetoder och verktyg. Darefter beskrivs JIT i det
andra avsnittet med dess bakgrund, verktyg och anvandningsomrade.

Del IlIl Analys ar uppdelad i tre avsnitt dar forsta avsnittet beskriver
framgangsfaktorerna inom JIT och andra avsnittet beskriver de vanligaste
faktorerna till varfor traditionell projektstyrning misslyckas. Det tredje
avsnittet beskriver hur framgangsfaktorerna inom JIT och dess verktyg kan

Oka framgangen inom traditionell projektstyrning.

Del IV Konklusion sammanfattar analysen och aterger en informell reflektion
med en kritisk granskning. Vidare arbete och forskning inom omradet foreslas.



2. DEL II TEORI

Teorin ar uppdelad i tva avsnitt. Forsta avsnittet beskriver de fundamentala
delarna av projektstyrning samt hur projekt genomférs, darefter foljer
projektteamet och projektledarens roll och ansvar. Avsnittet avslutas med en
koppling till projektstyrning inom produktionsindustrin. Det andra avsnittet
beskriver produktionsfilosofin JIT och dess anvandningsomraden. Avsnittet
inleds i Toyotas historia for att vidare beskriva de verktyg och metoder som
anvands inom dagens produktionsindustri. Teorins syfte ar att oka forstaelsen
for de omraden som diskuteras i analysen och vidare tas upp i konklusionen.

2.1 AVSNITT I: PROJEKT

Projektstyrning har funnits i tusentals ar och i dagens samhalle finns flertalet
metoder och verktyg som utarbetats, med avsikt att wunderlatta
genomférandet av projektstyrning. Projekt genomgar ett antal faser som
upptrader olika beroende pa projektets miljo samt planlaggningsférmaga. For
att uppna kundens och organisationens mal maste projektledaren tillsammans
med projektteamet uppna ett effektivt arbetssatt.

2.1.1 DEFINITION PROJEKT

Projektstyrning definieras av ett uppsatt metoder och verktyg for att hantera
unika och tidbegransade processer, med syfte att uppna ett specifikt mal.
Motsatsen till projekt ar repeterade processer som sker pa daglig basis. Tidiga
projekt som genomforts ar uppforandet av pyramiderna i Egypten och
Stonehenge i England (Brantley, et al., 2012, p. 2), (Gardiner, 2005, p. 2).

Motiven for att genomfora projekt kan vara ekonomiska dar resultatet ska
generera avkastning. Andra projekt har mal att effektivisera och rationalisera
arbetsmetoder, eller genomféras pa grund av krav till nya regleringar och
bestammelser (Hogberg, 2009, p. 8). Oavsett motiv kraver projekt alltid
planlaggning och koordinering av resurser dar utnyttjande av projektmetoder
och verktyg kommer till anvandning (Brantley, et al., 2012, p. 1).

Projektledare har ett stort ansvar i projekt for teamets prestation och resultat.
Projektledarens roll kan bli mycket omfattande da projekt kan paga i flera ar
och involvera flera tusen individer som ska samarbeta (Brantley, et al., 2012,

p. 3).

Projekt kraver tydligt start och slut, samt en avsatt budget (Hogberg, 2009, p.
6). Projekt kan avslutas nar de mal som etablerats har uppnatts och kunden &r
nojd med resultatet.



Projekt kan aven avslutas i fortid da malen inte gar att na eller behovet for
projektet inte langre efterfragas (Project Management Institute, 2013, p. 3).
Projektstyrning innefattar ett antal faser som projekt genomgar men skiljer sig
at beroende pa projektets miljo samt mojlighet till planldggning (Project
Management Institute, 2013, p. 5).

Det finns darmed olika projekttyper som lampar sig for det specifika behov,
mal och motiv ett aktuellt projekt innehar. Oavsett projektets omfattning
finns framtagna metoder och verktyg vars syfte &r att underldtta for
projektledaren och teamet att genomféra projektet.

2.1.2 PROJEKTLIVSCYKEL MODELL

Val av projekttyp definieras av tva faktorer, I6sning och mal. Det finns fyra
projektmodeller, Traditionell TPM, Agile APM, Extreme xPM och Emertxe
MPx, se figur 1. Beroende pa graden av osdkerhet kopplad till att tydliggora
resursbruk for kommande projekt ar det mojligt att definiera vilken typ av
projektlivscykel modell som ar lamplig. Utifran figur 1 ar det moijligt att
orientera sig mot den projekttyp som ar mest lamplig for ett aktuellt projekt.

LAsning
Tydlig Otydlig

Otydli MPx xPM
y g <):I Emertxe |:> <:I Extreme I:>

Mal
<;:I Adaptiv I:>
Iterativ

Tydlig g%-.rn'f,%reu E%

FIGUR 1 KARTA PROJEKTLIVSCYKEL MODELLER

2.1.2.1 PROCESSGRUPPER

Oavsett mojlighet att definiera projektets mal och l6sning finns ett antal
processgrupper som ar gemensamma for samtliga projektlivscykel modeller.
Processgrupperna inkluderar Omfattning, Planering, Lansering, Hantering &
Kontroll samt Avslut. Samtliga delar i processgrupperna framtrader pa olika
satt i Traditionell, Agile, Extreme och Emertxe men ar byggstenarna for varje
projektlivscykel modell.



2.1.3 TRADITIONELL PROJEKTSTYRNING

Traditionell projektstyrning karaktariseras av en projektmiljo som ar stabil och
till en hog grad forutsdgbar. Forutsdgbarhet bygger pa lagt risktagande i
forhallande till andra projektmodeller, dar omfattande planldaggning kan goéras
i forvag. Traditionell projektstyrning ar speciellt lampad for storre projekt dar
projektmalet definierats val. Relationen till kund &r stark i starten for att
specificera vad som ska levereras. Traditionell projektstyrning kraver en
utarbetad och dokumenterad plan och passar till repeterbara projekt som kan
utnyttja tidigare mallar och verktyg fran liknande arkiverade projekt
(Fernandez & Fernandez, 2009, p. 15).

Traditionell projektstyrning kan delas upp i linjar och inkrementell
projektmodell. Beroende pa marknaden och kundens involvering i utarbetning
och resultat innehar modellerna olika karaktar. Anvandning av
processgrupperna avviker i bade foljd och repeterbarhet.

2.1.3.1 LINJAR

Linjar projektmodell innebar att varje processgrupp sker sekventiellt, dar
foregaende processgrupp ska vara avklarad innan nastkommande process
startar, se figur 2 (Wysocki, 2012:42). Den fardiga produkten levereras till
kund nar den sista fasen i projektet ar genomford. Uppstar en fordndring
under projektets livscykel innebar det att tidigare planlaggning blir icke
vardeskapande tid, och ny planering kradvs. Fokus ligger pa processerna och att
fardigstalla projektet enligt plan, mer an att skapa varde for kunden (Wysocki,
2011, p. 351).

Omfattning ﬁ> Planering ﬁ> Lansering ::> gaK";:t”rgﬁ :> ﬁ‘r’;::tk:

FIGUR 2 LINJAR PROJEKTMODELL

2.1.3.2 INKREMENTELL

Inkrementell projektmodell liknar pa den linjara men skillnaden &r storre
involvering av kunden samt delleveranser i olika inkrement. Kunden erhaller
uppdelade leveranser med mojlighet att utveckla produkten innan sista
leverans av resultatet sker (Wysocki, 2011, p. 43). Varje delleverans till kund
ger mojlighet till att experimentera och testa produkten, kunden kan darmed
identifiera forbattringspotential.



Inkrementell projektmodell ar passande for att visa en existerande eller ny
marknad en prototyp av vad som kommer att lanseras. Varje inkrement bestar
av Lansering, Hantering & Kontroll samt Avslut av inkrement, se figur 3
(Wysocki, 2011, p. 355).

. Hantering
. ) L
Omfattning l::> Planering l::> ansering I:> & Kontroll l:> Avslutat Avs!uta
Inkrement Inkrement Projekt
Inkrement

I

FIGUR 3 INKREMENTELL PROJEKTMODELL

Gemensamt for traditionell projektstyrning ar darmed mojligheten att
tillsammans med kund fa en tidig bild av resultatet och planldgga arbetet noga
i starten. Samtliga processgrupper som projekt genomgar kommer vidare
beskrivas tillsammans med de verktyg och metoder som ar lampliga att
anvanda.

2.1.4 OMFATTNING

Projekt inleds nar ett behov, problem eller mojlighet identifierats av
organisationen eller en extern kund. Behovet kvantifieras for att berdkna
kostnader mot majlig vinst. Vanligtvis har en organisation flertalet behov med
begransade resurser, vilket leder till att de projekt som genererar bast
avkastning far en bekraftelse for uppstart fran ledningen. Nar ledningen
godkdant uppstart av ett projekt ska behovet definieras. Ett inledande
dokument skapas for att definiera behovet och inkluderar de parametrar som
kan paverka och driva projektet (Gido & Clements, 2012, p. 38).

2.1.4.1 INLEDANDE DOKUMENT

Det inledande dokumentets omfattning varierar utifran projektets storlek
men inkluderar ofta ett antal grundldggande element. Det innefattar en kort
och tydlig titel, beskrivning samt motivering till att genomfora projektet.
Projektets mal och fordelar tillsammans med framgangsfaktorer illustrerar en
forvantad avkastning. Projektets kapitalbehov berdknas for att se om det
sammanliknar den faststdllda finansiering projektet blivit tilldelad. Det
forvantade resultatet av en tjanst eller produkt avslutar det inledande
dokumentet (Gido & Clements, 2012, p. 40).



Det &r sallsynt att projektledare medverkar i denna fas (Brantley, et al., 2012,
p. 15). Enligt Wysocki (2011, p. 107) ska ddaremot ett mote mellan kund och
projektledare upprattas for att skapa Conditions of Satisfaction (vidare
utskrivet COS).

Kunden och projektledare 6verenskommer i en COS om vad behovet ar,
acceptanskriterier samt vad som ska levereras. For att reducera tvetydighet
om vad kunden behover och vad projektledaren uppfattar ska en tydlig dialog
foras, varpa projektledare och kund signerar COS dokumentet. En COS ska
uppdateras om en forandring sker under projektets livscykel for att se om
kundens behov samtidigt férandrats pa grund av uppdateringen (Wysocki,
2011, p. 107).

Val av projektlivscykel modell utses i denna fas utifran Traditionell, Agile,
Extreme och Emertxe (Wysocki, 2011, p. 325). Ett verktyg for att bestamma
projektlivscykel modell ar med hjalp av en Resource Breakdown Structure
(vidare utskrivet RBS). Beroende pa hur val projektledare och kund anser att
de tillsammans kunnat definiera de resurser som kravs for att uppna onskat
resultat, kan de orientera sig pa kartan for projektlivscykel modeller i figur 1
(Wysocki, 2011, p. 129).

2.1.4.2 GODKANNANDE

For att ga vidare i nasta fas kravs ett bekraftande fran ledningen, de behov
som ger avkastning resulterar ofta i uppstart av projekt. Nar denna fas
avslutas har [amplig projektlivscykel modell bestamts utifran RBS dokumentet.
Nar ett inledande projektdokument samt en COS skapats kan projektledaren
ga vidare in i nasta fas for att planera projektet.

2.1.5 PLANERING

Vid traditionell projektstyrning finns underlag for att genomféra en
genomarbetad planldaggning utifrdan en valdefinierad RBS och COS. Om
projektledaren har kunskap fran denna typ av projekt kan en tydlig plan
etableras utifrdn erfarenhet. Ar en ny projektledare aktuell kan tidigare
dokumentation fran liknande projekt utnyttjas. Projektledaren kan planldagga
nar resurserna behovs, under hur lang tid samt vad som férvdntas av varje
resurs att prestera. Da alla resurser ar planlagda finns mojlighet att allokera
projektets kostnader, personalbehov och tidsatgang. Informationen som
erhalls sammanstalls i en projektplan (Wysocki, 2011, p. 347).



2.1.5.1 WORK BREAKDOWN STRUCTURE

Work Breakdown Structure (vidare utskrivet WBS) ar ett betydande
projektledningsverktyget som identifierar allt arbete som krdavs for att
fardigstalla projekt, utifran information hamtad fran RBS dokumentet. WBS &r
ett verktyg som hierarkiskt bryter ned projekt i aktiviteter med successivt
Okande detaljrikedom. Verktyget ger underlag for att tilldela arbetsansvar,
berakna kostnader, skapa Natverksdiagram, schemaldaggning och ger underlag
for kontroll och uppféljning av projektet (Taylor, 2008, p. 40).

En WBS kan utféras genom att bryta upp ett projekt i mindre delar. Forst
maste en forstdelse for projektets syfte och dess olika segment av arbete
delas upp. Varje segment delas upp i aktiviteter med dkande detaljrikedom i
varje niva och langst ner i diagrammet aterfinns arbetspaket. Allt arbete som
definierats i Omfattningsfasen ska aterfinnas i ett arbetspaket. Storleken pa
ett arbetspaket ska vara anpassad for att en ensam individ eller ett mindre
team ska kunna genomfora aktiviteten. En annan riktlinje for att halla en jamn
detaljrikedom i arbetspaketen ar att de inte ska 6verskrida 80 timmar. Detta
ar endast en riktlinje da det skiljer mellan olika projekt. Det ar i arbetspaketen
som projektledaren kan tilldela resurser och vidare mata arbetets utveckling.
For att mojliggora detta ska varje arbetspaket planldggas for att senare
integreras i projektplanen (Taylor, 2008, p. 46).

2.1.5.2 WBS LEXIKON

For att fanga upp kritisk information kring arbetspaket kan ett WBS lexikon
formuleras som komplement till WBS dokumentet. Att involvera all
information i WBS dokumentet kan skapa forvirring och otydlighet, darav
skrivs ett ytterligare dokument som riktas till projektteamet. Lexikonet
fortydligar vad som forvantas av varje aktivitet, ansvarsomraden, vilka inputs
som kravs samt vad som ska ske innan och efter aktiviteten (Taylor, 2008, p.
48).

Nar allt arbete definierats i WBS dokumentet och kritisk information
formulerats i ett WBS lexikon har projektledaren estimat pa kostnader,
resursbruk och tidsatgang for arbetspaketen. Resultatet fran WBS
dokumenten kan anvandas som input i ett Natverksdiagram for att visa
samband mellan aktiviteter, dess beroenden samt projektets totala tidsatgang
(Taylor, 2008, p. 43).



2.1.5.3 NATVERKSDIAGRAM

Projekt som inleds har utifran kundens krav en férvantad projektlangd. Det ar
upp till projektledaren att matcha kundens krav. Nar projektledaren beraknat
vilken typ och vilken kvantitet av resurser som kravs i projektet utifran WBS
dokumentet, kan estimerad tid for varje aktivitet berdknas. Med ett
Natverksdiagram kan projektledaren berdakna den totala tidsramen ett projekt
har, dess kritiska vag, sekventiella ordning och totala slack (Gido & Clements,
2012, p. 145).

Varje arbetspaket i WBS dokumentet motsvarar en aktivitet i
Natverksdiagrammet. Aktiviteterna framstalls med hjalp av noder som utgor
stommen i diagrammet.

Noderna ar sammankopplade med pilar som visualiserar dess beroende
mellan aktiviteterna samt visualiserar den sekventiella ordning projektet ska
genomforas, se figur 4. Natverket av samtliga noder utgor det totala
Natverksdiagrammets upplagg (Karaca & Onargan, 2007, p. 38).

Nod Nod

Aktivitet A Beroende——>| Aktivitet B

FIGUR 4 BEROENDE MELLAN NODER

2.1.5.3.1 PROJEKTETS TOTALA LANGD

Samtliga aktiviteter erhaller en estimerad varaktighet, ofta genomford av de
personer som ar ansvariga for aktiviteten. Tidigaste start i forsta aktiviteten i
Natverksdiagrammet ar noll och tidigaste slut fér samma aktivitet ar summan
av varaktigheten, se figur 5. Nastkommande aktivitet utgar fran den
foregaende aktivitetens tidigaste slut och adderar varaktigheten for den
aktuella aktiviteten. Berdkning av projektets totala langd sker genom att
summera den estimerade varaktigheten med framatberakning med start fran
aktiviteten langst till vanster i Natverksdiagrammet fram till sista aktiviteten
langst till hoger.

Nar en nod med flera ingdende beroenden ska berdknas anvands alltid det
hogsta av de tidigaste slutdatumen. Nar samtliga aktiviteters varaktighet
summerats upp till den sista noden i natverket kan den totala projekttiden
faststédllas (Karaca & Onargan, 2007, p. 38).
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Tidigaste
Slut

Tidigaste

Start Varaktighet

Aktivitet A

FIGUR 5 NoD DEL 1 | NATVERKSDIAGRAM

Overstiger den summerade totala projekttiden kravet p& kundens forvintade
projektlangd uppkommer problem. Kunden férvantar sig darmed att projektet
ska genomforas pa kortare tid dn vad projektledaren berdknat. Med hjalp av
bakatberdkning kan projektledaren tillta atgarder for att na kundens krav.

2.1.5.3.2 SLACK OCH KRITISKA VAGEN

Bakatberdkning startar fran Natverksdiagrammets sista aktivitet langst till
hoger och dess senaste slut som symboliserar kundens forvantade
projektlangd. Fran senaste slut subtraheras varaktigheten i den aktuella
aktiviteten och senaste start erhalls, se figur 6. Nar en nod med flera ingdende
beroenden ska berdknas anvands alltid det lagsta av de senaste startdatumen.
Slack for samtliga aktiviteter representerar om de ar kritiska for
genomférandet av projektet eller har mojlighet att forsenas utan att paverka
den totala projekttiden.

Aktivitet A

Senaste Senaste
Slack
Start Slut

FIGUR 6 NOD DEL 2 | NATBERKSDIAGRAM

Den skillnad som uppstar mellan senaste slut och tidigaste slut i den sista
aktiviteten ar projektets totala slack. Positivt totalt slack uppstar nar den
berdknade totala projekttiden ar lagre an kundens forvantade projektlangd.
Positivt slack visualiserar hur lang tid projektet kan bli forsenat utan att gora
kunden missndjd.

11



Negativt slack representerar den tid projektet maste accelerera eller hur
mycket tidigare projektet maste starta for att mota kundens forvantade
projektlangd (Gido & Clements, 2012, p. 157).

Kritiska vagen ar den langsta vagen genom Natverksdiagrammet. Den ar
kritisk for att projektet inte kan vara klart forran samtliga aktiviteter ar
genomforda, och kritiska vagen ar den mest tidskravande. Den vdg genom
projektet som ar langst ar aven den som erhaller minst positiv eller mest
negativt slack. Negativt slack kan bearbetas med kompromisser angaende de
beslut som tagits tidigare. En projektledare kan forslagsvis tillsatta mer
resurser for att optimera tiden i en kritisk vag eller beordra 6vertid (Gido &
Clements, 2012, p. 159).

Projektledaren ser med hjalp av Natverksdiagrammet vilka aktiviteter som
kraver extra fokus for att inte forsena projektets totala langd och den mest
kritiska vagen genom projektet.

Ar det omdjligt att uppnd kundens férvintade projektlingd trots
kompromisser, kan en dialog inledas med kunden fér att mojligen forlanga
den forvdantade projektlangden, men detta ar sista utvagen projektledaren vill
ta (Gido & Clements, 2012, p. 159).

2.1.5.4 KOSTNAD

Har inte kostnader allokerats till respektive aktivitet i WBS dokumentet gors
det nar Natverksdiagrammet ar fardigstallt. Liknar projektet tidigare
genomforda, ar det mojligt att utga fran tidigare data. For att gora goda
estimat ar det mojligt att ta in experter pa omradet som utfor berdkningarna.
Ett normalt avvikande fran projekts estimatet dr ca 10%. Resultatet ar en
detaljerad kostnadsbudget samt kostnadsfordelning for hela projektet
(Wysocki, 2011, pp. 197-198).

2.1.5.5 PROJEKTPLANEN

Nar denna fas avslutas har projektledaren all data for att sammanstalla
projektplanen. Resursbruk, tidsestimering och kostnader ar berdknade och
projektledaren kan ga vidare i Lansering av projektet samt varva
projektteamet.

2.1.6 LANSERING

| denna fas ska projektteamet rekryteras och produkten eller tjansten
utarbetas. Regler och roller ska definieras for hur kommunikation och arbete i
projekt ska utforas. Ett system for att hantera potentiella forandringar pa ett
effektivt satt ska dven etableras (Project Management Institute, 2013, p. 56).
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Det ar projektledarens roll att rekrytera projektteamet utifran den kompetens
och erfarenhet som behovs. Det ar inte ofta projektledare far mojlighet att
handplocka ett projektteam utan ska adven ta hansyn till tillganglighet av
personal i organisationen. Finns inte efterfragad kompetens eller kunskap i
organisationen far projektledare ta in extern kunskap sasom konsulter (Gido &
Clements, 2012, p. 355).

For att projektteam ska arbeta effektivt behdver de involverade veta vad som
galler och hur de ska agera. Mycket information om arbetsuppgifter och
ansvar finns i de dokument som skapats under tidigare faser sasom COS, RBS,
WBS, WBS lexikon och Natverksdiagram. Nar projektteam sammantrader
maste projektledaren ge direktiv och struktur till samtliga individer och
kommunicera ut malet med projektet och vad det kommer generera (Gido &
Clements, 2012, p. 358).

Interna  konflikter uppstar nar projekt startar och projektteamets
forvantningar inte 6verensstimmer med tidigare direktiv. Samtidigt uppstar
ofta relationskonflikter som negativt paverkar teamets moral och motivation.
Projektledarens roll ar att skapa forstaelse och ledning samt forsoka fa
gruppen samman. Projektledaren ar mer styrande nar projektteamet
sammantrdader och 6vergar till att agera mer bistdende nar ett fungerande
teamarbete uppnatts. Uppnar projektledaren ett effektivt projektteam kan
mer ansvar och auktoritet delegeras (Gido & Clements, 2012, p. 360).

2.1.6.1 FORANDRINGAR

Fordandringar kan uppsta om projektledaren missuppfattat kundens behov,
eller nar det efterfragas av kund eller projektteam. Vid en fordandring oavsett
nar den uppstar eller hur stor inverkan den har, ska det dokumenteras. Nar
forandringen definierats och dokumenterats ska dess inverkan pa projektet
varderas. Ett forandringsdokument skapas och beskriver férandringens
inverkan och vilka alternativa atgarder som finns. Det ar darefter upp till
kunden att avgora vilken atgard som ska tas (Wysocki, 2011, p. 254).

2.1.6.2 UTARBETAD PRODUKT ELLER TJANST

Nar denna fas avslutas har projektledaren fardigstallt och forhoppningsvis
uppnatt ett effektivt projektteam. En produkt eller tjanst som kunden
efterfragat har utarbetats. Projektledaren foljer samtidigt upp och samlar data
under fasens utveckling for vidare kontroll och uppfdljning.
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2.1.7 HANTERING OCH KONTROLL

| denna fas av projektet genomfors uppfoljning av de estimat som faststalldes
i Planeringsfasen med hjalp av kontrollverktyg och hanteringsmetoder.
Genom att samla in data, granska och félja upp framskridande av projekt
erhalls en bild av projektets tillstand utifran plan (Project Management
Institute, 2013, p. 57). Variansberdkning och Earned Value Analysis (vidare
utskrivet EVA) ar metoder som anvands att berdkna projekts tillstand mot
tidigare estimat.

Projektledare behover veta vem som ska erhalla information och uppfdéljning,
vilket kan vara kund, ledning eller andra intressenter i projektet.
Informationen ska anpassas i utformande och innehall utifrdan vem som ska
motta den. For hoga krav pa insamling och uppfdljning av data gor det svart
for projektteamet att utfora arbetet pa ett effektivt satt. En balans for
rapportering ska finnas vid starten av denna fas och kommuniceras till alla
berdrda parter (Wysocki, 2011, p. 307).

2.1.7.1 VARIANS

Varians uppstar nar det ar en skillnad mellan tidsestimat och projektets
aktuella tillstand. Positiv varians innebar att projektet ar fore i schemat,
negativ varians innebar det motsatta, att projektet ar forsenat.

For att varians ska upptackas genomfors berdkningar med hjalp av
rapportering vid uppsatta milstolpar (Wysocki, 2011, p. 288). Beroende pa
projektets omfattning och storlek sker detta med olika intervall, forslagsvis
manader eller veckor. Det &r mojligt att upptacka trender dar projektledarens
roll ar att aktivt forandra och korrigera mot planen.

Tidsplanen O —

Manader

FIGUR 7 MILSTOLPSDIAGRAM MED VARIANS
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| figur 7 visas ett hypotetiskt projekt med manadsvis datainsamling. Vid
starten ar projektet fore schemalagd plan, men en tydlig negativ trend
utvecklas. Efter manad fem visar projektet en negativ varians och en forsening
av projektet. Projektets slut ar manad tio och ataganden for att komma
tillbaka till tidsplanen ar nédvandiga. Projektledare kan forslagsvis undersdka
om det finns utrymme att anvdnda resurser for att snabba pa projektet eller
beordra oOvertid (Project Management Institute, 2013, p. 6). Varians
visualiserar endast forandring i tid och tar darmed inte hansyn till kostnader.

2.1.7.2 EARNED VALUE ANALYSIS

For att erhalla en Overblick pa bade tidsplan och kostnadsplan kan en EVA
analys kalkyleras. Genom att utnyttja information fran WBS med allokerade
kostnader samt Natverksdiagram, kan projektets utveckling mot plan
berdknas. Termerna nedan anvands med vidare beskrivning.

Planlagt varde = Planned Value = PV
Intjanat virde = Earned Value = EV
Verklig kostnad = Actual Cost = AC
Schemalagd varians = Scheduled Variance = SV
Kostnadsvarians = Cost Variance = CV
Index for schema = Schedule Performance Index = SPI
Index for kostnad = Cost Performance Index = CPI

Det finns tre olika informationskallor som anvands, vilket ar planlagt varde,
intjanat varde och verklig kostnad. Planlagt varde ar ett matt pa budgeterad
kostnad for schemalagt arbete. Intjanat varde ar ett matt pa budgeterad
kostnad for utfort arbete. Den verkliga kostnaden ar ett matt pa aktuell
kostnad for arbetet som genomforts.

Med denna information ar det mojligt att berdakna projektets plan gentemot
projektets aktuella lage med indikatorerna schemalagd varians och
kostnadsvarians. Uppstar det en skillnad mot den ursprungliga planen, har en
varians uppstatt (Hogberg, 2009, p. 62).

2.1.7.2.1 SCHEMALAGD VARIANS

Schemalagd varians visar avvikelsen mellan Natverksdiagrammet och
projektets aktuella tid. Repeterade uppfdljningar genomférs for att se
projektets utveckling (Hogberg, 2009, p. 63). For att berdkna schemalagd
varians anvands formeln nedan.

SV=EV-PV
15



2.1.7.2.2 KOSTNADSVARIANS

Kostnadsvarians visar avvikelsen mellan de allokerade kostnaderna i WBS
dokumentet och vad som faktiskt har spenderats. Repeterade uppfdljningar
for att se projektets utveckling gors pa samma satt som med schemalagd
varians (Hogberg, 2009, p. 62). For att berdkna kostnadsvarians anvands
formeln nedan.

CV=AC—-EV

2.1.7.2.3 INDEXBERAKNING

Berakning av index visualiserar variansens omfattning. Varians uttrycks i tal
och kan vara svar att satta i ett stérre sammanhang mot hur det kommer
paverka projektet. Med index visualiseras avvikelsens omfattning mot planen.
Ett negativt index innebar en forsening eller 6verskridning av projektets
budget. Ett positivt index innebar att projektet ar fore tidsplanen eller anvant
mindre resurser an planlagt. En stor avvikelse visar ett index langt fran ett och
en mindre avvikelse narmare ett, se figur 8 (Gardiner, 2005, p. 292). For att
berdkna Index for schema och kostnadsvarians anvands formlerna nedan.

SPI = EV/PV
CPI = EV/AC

| figur 8 visualiseras ett exempel pa ett projekts utveckling i manad sex, dar
CPI visas som C i diagrammet och SPI visas som S. Kostnaderna ar under
budget samtidigt som projektet ligger efter tidsplanen. Projektledaren kan
vidta atgarder och anvdnda resurser for att inte fdorsena projektet.
Kontinuerlig uppfoljning visar om de atgarder som vidtagits hjalper projektet
att komma tillbaka mot planen och de ursprungliga estimaten.

1,6

1,4

12 Under budget
Fore schema

Index 1 %‘ Over budget

0,8 Efter schema

ralca

0,6

0,4

Tidsplan

FIGUR 8 INDEX MOT BUDGET OCH TID
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2.1.7.3 VIDAREUTVECKLING

Nar denna fas avslutas har data samlats in for att under projektets gang styra
mot planen och dess estimat. Verktyg sasom varians och index for tid och
kostnad har visualiserat projektets aktuella tillstand mot planen.

2.1.8 AvsLuT

Ett projekt avslutas nar kunden ar tillfredsstalld med resultatet, inte nar alla
arbetspaket ar genomforda (Taylor, 2008, p. 216). Kunden ska formellt
godkdnna resultatet for att projektledaren ska erhalla en rattslig bekraftelse
pa att kunden ar ndjd och mottar produkten eller tjansten. Information om
misstag och framgangsfaktorer som kan anvandas fér kommande projekt med
liknande forutsattningar ska definieras i en slutlig rapport. Dokument sasom
COS, RBS, WBS, WBS lexikon, Natverksdiagram och EVA analys kan ge en
overblick for estimeringar i framtida projekt.

2.1.8.1 FORMELLT GODKANNANDE

Ett formellt mote ska planldggas for 6verlamnande och godkdnnande mellan
kund och projektledare. Ar det ndgon del som kunden inte anser vara klar, ar
omarbetning eller kompromisser pa pris och avtal aktuellt att forhandla.

|  Omfattningsfasen utformades COS dokumentet som inkluderar
acceptanskriterier som ska Overensstamma med slutresultatet. Nar kunden
godtar och accepterar produkten eller tjansten ska projektledare och kund
signera med datum, ett dokument som bekraftar overlamnande samt
godkannande (Zaval & Wagner, 2011, p. 300).

Det ar viktigt for organisationen att samtliga dokument och betalningar ar
genomférda och avslutade. Kontrakt som ingatts under projektets livscykel
ska stdangas och arkiveras. Ett brev till samtliga externt inblandade parter ska
fortydliga att projektet ar stangt. Arkivering underlattar aven for framtida
tvister eller oklarheter som kan uppsta efter éverlamning av produkten eller
tjansten (Zaval & Wagner, 2011, p. 303).

2.1.8.2 SLUTLIG RAPPORT

Nar projektet avslutats innehar projektledaren flertalet dokument som ska
arkiveras och det ar viktigt att alla dokument ar uppdaterade mot de
forandringar projektet genomgatt. Forutom dokumenten ska projektets
historia samt lardomar kring vad som gatt bra samt vilka motgangar som
uppkommit under projektet definieras.
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Kommande punkter ska inkluderas och beskrivas i en slutlig rapport;

e Uppsummering av projektet

e Introduktion, utifran organisationens mal

e Huvuduppgifter i projektet, hamtade fran WBS dokumentet
e Projektresultat som inkluderar avvikelser

e Huvudsakliga forandringar i projektet

e Hur defekter bearbetats

e Utvardering av leverantorer

e Utmaningar i projektet

e Overldmnandet till kund

Detta underlag kan skapa gynnsammare forutsattningar for framtida liknande
projekt, vilket bidrar till effektivare projektstyrning. Mojligheten att bega
samma misttag tva ganger reduceras och organisationen erhdller en
kunskapsbank (Zaval & Wagner, 2011, p. 310).

2.1.8.3 DOKUMENTATION

Nar denna fas avslutas har kunden erhallit och godkant den slutliga produkten
eller tjansten. Dokument och kontrakt har avlutats och arkiverats.
Projektledaren har samlat in data som kan vara till underlag for framtida
projekt.

2.1.9 SAMTLIGA PROCESSGRUPPER

Omfattning, Planering, Hantering & Kontroll samt Avslut har definierats
utifran vilka verktyg som ar lampliga att anvanda i respektive processgrupp.
En Overgripande beskrivning av verktygen samt dess syfte har definierats
tillsammans med malet for processgrupperna. Utifran traditionell
projektstyrning utfors processgrupperna sekventiellt. Vidare kommer
projektledarens och projektteamets roll beskrivas.

2.1.10 PROJEKTLEDARENS ROLL

Projektledare ansvarar for projekt genom hela livscykeln samt projektteamets
prestationer. Projekt krdver darmed en kompetent individ som besitter
egenskaper inom ledarskap (Gardiner, 2005, p. 107).

Some organizations see project managers as glorified
administrative assistants, while others see them as omniscient
wizards (it is possible that this is a view held singularly by the
project manager) - (Brantley, et al., 2012, p. 3)
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Det ar projektledaren som dr ansvarig for de beslut och handlingar som
projektteamet utfér och far sta till svars mot ledning, kund och intressenter.

2.1.10.1 OSAKERHET OCH RISK

En efterfragad egenskap hos projektledare ar medvetenhet om risker
kopplade till projekt samt formaga att identifiera fordelar vid okat
risktagande. Samtidigt ska projektledare ha en neutral standpunkt till
risktagande och vara objektiva och rationella vid beslutstaganden. Att agera
flexibelt och ha bred insikt ar avgérande faktorer hos en projektledare, da det
bidrar till anpassningsformaga vid forandrade situationer. Flexibiliteten ar en
viktig egenskap hos projektledare for att na intressenternas forvantningar i
komplicerade situationer vid beslutstagande (Gardiner, 2005, p. 114).

2.1.10.2 KOMMUNIKATION

Projektledare anvander storsta delen av sin tid i ett projekt for att
kommunicera ut information och behov till projektteamet eller andra
intressenter (Project Management Institute, 2013, p. 287). For att mota
projektteamets behov ansvarar projektledaren for etablering av en
valfungerande  kommunikationsstrategi. En  effektiv  strategi  for
kommunikation kan agera som marknadsféring mot intressenter med den
information de behdver. Strategin bidrar till forbattrad rapportering och
kontroll, skapar god laganda samt evaluerar och fértydligar projektmalen
(Gardiner, 2005, p. 224).

2.1.10.2.1 EFFEKTIV KOMMUNIKATIONSTEKNIK

Det kommunikationssatt som férmedlar information pa basta satt ar genom
fysiska moten med de individer som ska erhalla information. Fysiska moten
reducerar  misstolkningar och informationsfel vid ett komplext
informationsutbyte. Samtidigt skapas mdjlighet till direkt aterkoppling och
uppfattning fran individen (Wysocki, 2011, p. 260).
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FIGUR 9 EFFEKTIV KOMMUNIKATION
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Ovriga kommunikationssatt har stérre férmaga att misstolkas av mottagaren
pa grund av utebliven aterkoppling, se figur 9. Andra kommunikationssatt bor
inte exkluderas i projekt, utan anvands parallellt vid enklare
informationsinnehall for att uppna effektiv kommunikationsstruktur (Wysocki,
2011, pp. 260-261). Enligt Project Management Institute (2013, p. 37) kan
effektiv kommunikationsteknik underlatta for projektteamet genom att tillata
individer som befinner sig pa olika platser agera och kommunicera virtuellt.

2.1.10.3 PROJEKTTEAMET

For att de involverade i projektet ska arbeta som ett sammansvetsat team
maste de kdnna sig bekvama, sakra och fa en betydande roll i projektet. Att
uppleva teamkansla som individ paverkar prestationsformagan positivt och
fungerar som bransle for att leverera bra resultat. Den huvudsakliga uppgiften
med teamkansla ar att fa alla individer inom projektet att acceptera, uppfatta
och bli engagerade i samma vision och mal inom projektet, se figur 10.
Foljande punkter beskriver de fyra karakteristiska fordelarna med ett
valfungerande och engagerat team (Gardiner, 2005, pp. 213,214);

e Ett team kan uppna mer an vad en ensam individ.

e Ett team har ett gemensamt syfte och mal som férmedlas internt.

e Ett team kan uppna gemensamma och individuella mal inom projektet.
e Ett team har delaktighet, 6ppenhet samt majlighet till forbattring.

Effektivt team Vision och Ml

vision, mal : :> vision, mal :

Do
Ij‘> vision, mal C

vision, mal vision, mal : I::>
vision, mélt |::>
vision, mal E

FIGUR 10 EFFEKTIVT TEAM

Projektets vision och mal kan uppfattas och tolkas pa olika satt vilket kan
paverka engagemanget negativt hos de involverade i projektteamet. Detta
kan leda till misstolkningar inom ansvarsomraden som resulterar i reducerad
effektivitet i projektet, se figur 11 (Gardiner, 2005, pp. 224-225).
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FIGUR 11 INEFFEKTIVT TEAM

2.1.10.4 VERKSAM PROJEKTLEDARE

Projektledaren har en viktig roll att samordna och skapa ett effektivt
projektteam. Med hjalp av insamlad data fran projektteamet kan
projektledaren uppratta en god kommunikationsstrategi mot kund, ledning
och andra intressenter. Oavsett i vilken industri projektstyrning tillampas ar
det viktigt att uppna ett effektivt projektteam. Vidare kommer projektstyrning
beskrivas utifran hur det kan bista tillverkningsindustrin.

2.1.11 PROJEKT I TILLVERKNING

Principerna och processgrupperna inom traditionell projektstyrning kan
anvandas som riktlinjer for tillverkande organisationer. Interaktioner mellan
tillverkning och projekt aterspeglas i organisationer kontinuerligt dar flertalet
funktioner direkt eller indirekt bistar tillverkning. Tillverkande organisationer
soker efter kontinuerliga forbattringar och kan hanteras effektivt genom
projektstyrning (Kocaoglu, 1996, p. 18).

Tillverkande organisationer hanterar ofta flera funktioner som strategiskt
planlaggs i likhet med traditionell projektstyrning. Funktioner som
prognostisering av efterfragan, lagerkontroll, processplanering,
schemalaggning av maskiner, kvalitetskontroller, produktionsplanering och
utformning av fabrikslayout ar hanterbara genom en kombination av
projektstyrning och tillverkning (Kocaoglu, 1996, p. 14).

2.1.11.1 PROJEKTSTYRNING OCH JIT

Traditionell projektstyrning ar lamplig att anvdnda da malet med projektet ar
tydligt samtidigt som det finns klarhet i hur malet ska nas. Likheten med JIT ar
att det kraver en forutsagbar efterfragan med lite fluktuation for att kunna
Oka effektiviteten i processerna (Hallgren & Olhager, 2009, p. 979).
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Vid for hog osakerhet och fluktuation pa marknaden blir det omojligt att
uppna utjamnad produktion som &r ett av malen med JIT tillsammans med
eliminera sloseri och reducering av variation (Hallgren & Olhager, 2009, p.
979).

Samspelet mellan projekt och tillverkning underlattar den tekniska forstaelsen
och stodjer en intern insikt som medfor en forbattrad attityd och kunskap
bland medarbetarna. Okad medvetenhet mellan traditionell projektstyrning
och tillverkningsindustrin i en organisation kan resultera i forbattrat
resursutnyttjande samt reducerad organisationsplanering och teknologisk
planlaggning (Kocaoglu, 1996, p. 19).

2.1.12 AVSLUT AVSNITT I

De mest oOvergripande verktyg och metoder som anvands inom
projektstyrning har beskrivits utifran ett 6vergripande anvandarperspektiv.
Anser projektledare tillsammans med kund att de tydligt kunnat definiera
behov och resurser ska traditionell projektstyrning valjas som projektlivscykel
modell. Samtliga processgrupper har definierats samt vad respektive
processgrupp ska leverera. Projektledaren och projektteamets roll och
betydelse har beskrivits samt hur projektledaren ska ge direktiv eller agera
supportande. Avsnittet avslutas i vad for koppling som finns mellan
tillverkningsindustrin och projektstyrning for att vidare ga éver och beskriva
produktionsfilosofin JIT i teorins andra avsnitt.
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2.2 AVSNITT II: JIT

Toyota har utvecklat en banbrytande produktionsfilosofi som varit upptakten
till flertalet nya modifierade produktionsfilosofier som finns idag. JIT ar en
produktionsfilosofi som forutom flertalet verktyg och metoder efterliknar den
japanska arbetskukturen. Elimineringen av sloseri, flodesoptimering och
reduceringen av variation ar de fundamentala delarna som erhalls vid en
implementering av verktyg och metoder inom JIT.

2.2.1 ToyoTAS UTVECKLING

Toyotas produktionsfilosofi TPS har en lang utveckling av kvalitetstank dar
kunden satts i fokus. Toyotas kvalitetstank har tydligt praglat féretagskulturen
dar Total Quality Control (vidare utskrivet TQC) bygger pa att fa med och
motivera de anstdllda inom organisationen samt integrera kvalitet i alla
processer. Tillverkning mot kundens behov har varit ett genomgaende tank
som funnits med lange och utvecklats inom Toyota.

Kiichiro Toyoda grundade Toyota Motor Corporation 1937 efter ett antal ar i
faderns foretag Toyoda Spinning and Weaving Company. 1938 stod en ny
bilproduktionsanlaggning klar med en Vvalplanerad stromlinjeformad
processlayout. Syftet var att alla processer skulle vara i anslutning till varandra
for att mojliggéra massproduktion med minimerade lager. Motgangar under
andra varldskriget resulterade daremot i en stillstaende produktion da Japan
var ockuperat och biltillverkning var férbjudet fram till 1947.

Efter krigsslutet byggdes raserade fabriker upp pa nytt och produktionen
kunde aterigen starta. De kommande aren efter kriget var det robust
efterfragan i varlden pa bilar och Toyota boérjade exportera till Thailand,
Brasilien och Taiwan. | Sydamerika fick Toyotas bilmodeller bra feedback och
ryktet spreds dver kontinenten. Venezuela som hade en oljeboom bestallde
hundratals bilar 1956-57. Forsadljningen var stadig och foretaget fick bra
avkastning for att uppgradera och utvecklas (Toyota Motor Corporation,
2011).

2.2.1.1 INVESTERINGAR

Investeringar pa att aterinfora tdanket fore kriget med en stromlinjeformad
bilproduktionen togs upp pa nytt. Nya effektivare maskiner inforskaffades och
fabriker moderniserades. Investeringarna bidrog till 6kad produktivitet med
maskiner som kunde utfora processerna snabbare och med 6kad precision.
Forsaljningssiffrorna steg samtidigt som antalet anstéllda férdubblades.
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2.2.1.2 ToTAL QUALITY CONTROL

Kvaliteten pa bilarna var daremot inte tillfredsstdllande och konkurrensen
blev allt hardare for att mota andra biltillverkare. Samtliga nyanstallda hade
inte fatt tillracklig upplarning och de gallde bade chefer och operatérer. 1961
valde Toyota efter att ha studerat problemen att inféra kvalitetsmetoden TQC
for att forbattra de anstalldas fulla delaktighet.

Syftet med inférande av TQC var att erhalla 6kad kunskap kring kvalitet och
kostnad samt forbattra ledningssystemen for varje funktion. Utbildning och
upplarning samt en okad forstdelse for processerna skulle genomféras.
Dessutom skulle ett narmare samarbete med Toyotas leverantorer starta.
Genom att bygga in kvaliteten i alla processer skulle en hogre kvalitet pa
slutprodukten erhallas (Toyota Motor Corporation, 2011).

2.2.1.2.1 TQC REVISION

Efter implementeringen av TQC genomfordes revisioner for att folja upp och
utvardera forandringarna. Resultatet blev aterigen inte tillfredsstéllande.
Problemet var att de anstdllda inte hade fatt kunskap om Toyotas generella
mal som dessutom tolkades olika, foretagspolicyn var tvetydig och svartolkad.
Samtidigt var det brister i bade samarbete mellan avdelningar och skillnader i
kvalitetsarbetet. Kvalitetsmalen var endast utfardade pa kort sikt och saknade
ett langre perspektiv.

Toyota vidtog atgarder och skapade tydligare mal och policys pa bade lang
och kort sikt for att samtliga inom organisationen skulle férsta och kunna
efterleva dessa. Andra atgarder vidtogs for att forbattra kommunikation
mellan chefer och operatérer inom och mellan avdelningarna. Efter markanta
forandringar fortsatte Toyota gora revisioner for att kunna bli annu battre
(Toyota Motor Corporation, 2011).

2.2.1.3 ToYyoTA PRODUCTION SYSTEM

Efter att ha insett vikten av de anstédlldas fulla delaktighet satsade Toyota
vidare pa det nya TQC konceptet som skapade tydligare kvalitetstank. Toyota
hade utarbetat en produktionsfilosofi som byggde pa delaktighet,
engagemang och kvalitet som &n idag gar under namnet TPS och bygger pa
tva delar, Jidoka och JIT.

2.2.1.3.1 JIDOKA
Jidoka innebadr automation tillsammans med de anstdlldas mojlighet att
uppdaga problem foér en o6kad kvalitet. For att minska antalet defekter i

produktionen installeras Andon som ar ett signaleringsverktyg.
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Nar operatorer i tillverkningen uppdagar ett problem drar de i ett Andon ldngs
produktionslinan dar en lampa tands. En chef kan da komma bort direkt,
analysera och adressera problemet.

Quality must be built in during the manufacturing process -
(Toyota Motor Corporation, 2011)

Maskinen stoppas automatiskt nar Andonet dras och personal tillsammans
med chefer kan atgarda problemet innan defekten fortsatter i
produktionslinan. Denna metod &ar en tydlig princip for Jidoka, automation
med en mansklig pragel som fortfarande anvands inom Toyota (Toyota Motor
Corporation, 2011).

2.2.1.3.2JIT

JIT innebdr att jdmna ut produktionen for varje enskild process och eliminera
sléseri i en stromlinjeformad produktionslina. For att producera
kvalitetsprodukter ska all typ av sléseri elimineras och ett jamnt fléde skapas.

Making only what is needed, when it is needed, and in the
amount needed - (Toyota Motor Corporation, 2011)

Nar en order kommer in fran kund ska organisationen svara snabbt med att
starta produktionen. Nastkommande processer i flodet ska forses med ratt
antal komponenter for att skapa ett jamnt flode med minimerad lagerhallning
(Toyota Motor Corporation, 2011).

Toyota Production System anvands fortfarande flitigt inom Toyota med
ledorden JIT och Jidoka. For att skapa storre forstaelse for individerna inom
Toyota kommer vidare organisationen och dess ledarskap beskrivas.

2.2.1.4 ORGANISATION OCH LEDARSKAP

Ledare som utmarkt sig inom Toyotas historia ar personer som vuxit inom
organisationen och lart sig foretagets kultur. Gemensamt for ledarna ar att de
involverar sig i problemen och forstar sig pa dem innan en l6sning skapas.

Anstéllda vid Toyota innehar en bred erfarenhet och kunskap inom olika
arbetsuppgifter. Det &r vasentligt pa grund av den sténdiga arbetsrotation for
att variera arbetet och gora det mer innehallsrikt. Monotona och upprepande
arbetsstationer opereras av flera operatorer for att skapa variation (Liker,
2004, p. 12). Uppstar problem i en organisation utses aldrig en ansvarig.
Organisationen loser problemet tillsammans och lar sig av sina misstag
(Olhager, 2009, p. 49).
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Inom TPS ger ledarna tydliga direktiv i starten géallande arbetets innehall samt
hur det ska genomforas. Vid uppstart av en ny process eller vid
forandringsarbete maste ledaren supporta och hjdlpa teamet att arbeta
tillsammans som ett team. Efter en tid kommer gruppen se en tydligare bild
av sina egna och de andras roller i teamet. Ledaren kan da minska kontrollen
och teamet blir mer sjilvgdende med viss support. Tillslut ar teamet
sjalvstandigt och sjalvgdende med mindre beroende till chefen (Liker, 2004, p.
11).

2.2.1.5 ToyoTAS FRAMGANGAR

Toyota har under en lang tid byggt upp en foretagskultur som andas
delaktighet och engagemang med effektiva team. Efter flertalet motgangar
har Toyota fortsatt att forbattra och utveckla metoder och verktyg som
resulterat i en varldsledande produktionsfilosofi.

2.2.2 OKAT INTRESSE PRODUKTIONSOPTIMERING

Efter Toyotas framgangar har nya liknande koncept vuxit fram med
utgangspunkt fran TPS. Intresset for den japanska produktionsfilosofin har
haft en kraftig 6kning bland o6vriga industrilander och kopierats med viss
modifiering (Olhager, 2009, p. 50).

Lean Production ar en produktionsfilosofi som uppkom for att dverensstamma
med vasterlandska tillverkningsmetoder. Lean Production syftar till att
minimera sloseri i alla led i en organisation, bade administrativt och i den
faktiska produktionen (Harrison & van Hoek, 2011, p. 232).

Produktionsfilosofin JIT bygger dven pa konceptet TPS. Syfte med JIT ar att
skapa flédesutjamning och reducering av sloseri inom produktionen for att
kunna snabbt svara mot kundens behov. Produktionsfilosofin har férutom
eliminering av sloseri ett starkt fokus pa den japanska kulturen och att skapa
engagemang samt delaktighet (Wafa & Yasin, 1998, p. 1111), (Zhu &
Meredith, 1995, pp. 21,27), (Small, et al., 2001, p. 1195) (Mould & King, 1995,
pp. 17,21).

2.2.3 DEFINITION JIT

Det finns flera definitioner av JIT, en av de mest anvianda innebar en
tillampning for att minimera sloseri i tillverkningsprocessen. Definitionen
anses vara for snadv enligt Jacobs, et al. (2010, p. 328) eftersom den inte
sorterar in sloseri i mer specifika huvudgrupper sasom tid, energi, material
och fel.
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En tydligare och mer specifik definition ar att JIT ar stravan att producera ratt
mangd produkter, leverera produkterna i ratt tid samt leverera den ratta
mangd produkter som kunden efterfragar (Lantz, 2012, p. 365).

2.2.3.1 JIT soM FILOSOFI

Fundamentala fragor kring organisationers tillverkningsstrategi cirkulerar
kring hur de kan uppna effektivitet i flodeskedjan (Jacobs, et al., 2010, pp.
327-328). JIT foresprakar en sammankoppling mellan produktionstakt och den
verkliga marknadsefterfragan istallet for att endast anvanda sig utav
prognostiserad efterfragan. Sammankopplingen medfér en forbattrad
forstdelse om den verkliga efterfraigan och darmed mojlighet till
flodesutjamning och reducering av sloseri inom produktionen. Samtidigt
bidrar filosofin som en vagledande funktion vid avgdérande och agerande for
att uppna effektivare produktionsfloden. Nar JIT etableras som grundsten i en
organisation ar syftet att leda till forbattrad avkastning pa investeringar
genom fokus pa standiga forbattringar samt kontinuerlig utveckling av kvalitet
och effektivitet (Lantz, 2012, pp. 365-371).

2.2.3.2 MARKNADSSEGMENT

Det finns inget bestamt marknadssegment dar JIT ska anvdandas men
produktionssystemet aterfinns ofta i tillverkning och produktionsplanering
eller vid optimering av lagerhallar (Jacobs, et al., 2010, p. 7). Samtidigt kan det
vara komplicerat att genomfdra en implementering av JIT fullt ut for
organisationer, eftersom produktionssystemet inte lampar sig inom alla
omraden.

Flertalet organisationer anvander darfor olika kombinationer av metoder och
verktyg fran olika produktionsfilosofier for att optimera resursférbrukning och
tillverkning. Organisationer som anvander olika kombinationer av metoder
och verktyg relaterade till JIT filosofin forvantas uppna ett resultat dar allt
material i flodeskedjan nar fram precis nar de behovs. Darmed erhalls ocksa
effekten som filosofin efterstravar (Lantz, 2012, p. 365).

Att anvianda JIT enskilt wutan inverkan av dagens utvecklade
produktionsfilosofier med liknande inriktningar kan vara svart. Férdelar finns
daremot for att blanda produktionsfilosofier for att battre matcha varje
organisations mal och vision.
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2.2.3.3 FILOSOFINS VERKTYG OCH METODER

Elimineringen av sloseri, flodesoptimering och reduceringen av variation ar de
fundamentala delarna som ska erhallas vid en implementering av JIT i
organisationen (Bergman & Klefsjo, 2007, pp. 622-623). For att fortydliga
dessa delar anvands de fyra grundstenarna Muda, Heijunka, Kanban och
Takttid (Toyota Production System, 2010). Vidare kommer de verktyg och
metoder som ar mest framtradande inom JIT presenteras.

2.2.4 SLOSERI - "MUDA”

Genom att observera processen ur kundens synvinkel kan en separation
mellan vardeskapande och icke vardeskapande aktiviteter utféras. Alla de
aktiviteter som inte skapar varde i flodeskedjan bedéoms som en form av
sloseri. Vardet i en aktivitet kan definieras enligt Liker (2004, p. 3) genom att
stilla sig fragan ”Vad vill kunden fa ut av den har processen?”. Fragan
fortydligar om aktiviteten innehaller nagon form av sléseri som kan elimineras
da den inte medfér kunden varde. Det anses existera totalt sju typer av sloseri
inom JIT som vidare beskrivs (Harrison & van Hoek, 2011, pp. 228-229).

2.2.4.1 OVERPRODUKTION

Att tillverka produkter och komponenter som inte efterfragas anses som
overproduktion och ar darmed en form av sléseri inom JIT. Enligt Liker (2004,
p. 3) medfoér 6verproduktion kostnader till féljd av onddigt utnyttjande av
personal, transport och lager. Organisationer ska istdllet efterstrdava att
tillverka produkter exakt nar de efterfragas. Darmed kan ojamnhet undvikas
och kobildning av material i flodeskedjan reduceras, vilket bidrar till férhojd
kvalitet och produktivitet. Generellt anses 6verproduktion vara den storsta
bidragande kallan till sloseri inom JIT och ar darfor viktig att hantera och
standigt utvardera (Harrison & van Hoek, 2011, p. 228).

2.2.4.2 ONODIGA LAGER

Lagerproblematik ar den mest omtalade och aterkommande kaéllan till sléseri.
Det bidrar bade till langre ledtider i flodeskedjan samtidigt som det kraver
Okat utrymme i tillverkningen med lagerutrymme. De vanligaste problem som
finns gdbmda i omfattande lagervolymer ar obalans i produktion, forsenade
materialleveranser, defekter och langa stalltider. Enligt Harrison & van Hoek
(2011, p. 229) anses lager vara ett tecken pa att det finns andra underliggande
problem i flodeskedjan. JIT framjar kontinuerlig stravan efter reducering av
verksamheters lagervolymer om konsekvenserna inte medfor problematik
eller negativt paverkar organisationens tillverkning.
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Nodvandiga lagerkvantiteter ska utnyttjas optimalt i tillverkningsindustrin. Att
endast strdva efter reducering av lagervolymer ar nagot JIT inte hanvisar till
utan dven skapa kdnnedom om lagrets existens och de konsekvenser som
uppstar vid justeringar av dem (Lantz, 2012).

2.2.4.3 VANTAN

Nar tid inte utnyttjas effektivt i flodeskedjan uppstar en form av vdntan i
organisationen, vilket enligt JIT ar ett upphov till sloseri. Vantan kan tydligt
visualiseras genom att kunden far vanta pa en produkt eller internt genom att
processer far vanta pa komponenter for att sammanstdlla en produkt.
Generellt kan alltid organisationer reducera sitt tidssloseri genom
effektiviserade stalltider som optimerar processer och floden (Harrison & van
Hoek, 2011, p. 229).

2.2.4.4 ONODIGA TRANSPORTER

Det uppstar sloseri vid forflyttning av delar mellan tva tillverkande processer.
Att bara, flytta eller hantera produkter i och mellan processer over langre
distanser ar ineffektiva transporter i flodeskedjan. Placeras tillverkande
maskiner i anslutning till varandra reduceras transporttider mellan processer
samtidigt som det bidrar till effektiviserad kommunikation som pa sikt
reducerar andra former av sloseri (Harrison & van Hoek, 2011, p. 229).

2.2.4.5 OLAMPLIG PROCESSTYRNING

Vissa processer kan bli mycket omfattande da de involverar flertalet
aktiviteter. Nar en omfattande process paverkar manga steg i flodeskedjan
kan den processen ha stor inverkan pa den slutliga kvaliteten. En stor process
kan bli svarhanterad, vilket kan forsamra kvalitet genomgdende i
flodeskedjan. Olamplig processtyrning uppstar nar verktyg anvands felaktigt i
processer eller nar produktdesignen inte ar korrekt. Detta bidrar till onddiga
rorelsemonster i processer som leder till att defekter i tillverkningen kan
uppsta (Liker, 2004, p. 4). Samtidigt anses en for hog kvalitet i flodeskedjan
som ett sléseri om det inte motsvarar vad kunden efterfragar (Harrison & van
Hoek, 2011, p. 229).

2.2.4.6 ONODIGA RORELSER

Rorelser som innebar att leta, stracka sig eller ga i forbindelse med att utfora
moment anses som icke vardeskapande och ar darmed en typ av sléseri som
ska reduceras. Onddiga rorelser kan reduceras och undvikas genom att
placera tillverkande processer i anslutning till varandra.
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Samtidigt ska tillforsel av ramaterial vara centralt kopplad till producerande
enheter for att minska behovet av forflyttning (Harrison & van Hoek, 2011, p.
229).

2.2.4.7 DEFEKTER

Enligt Liker (2004, p. 4) innebar defekter vid omarbetning av produkter,
reparation eller genom ersattningsprodukter som en form av sloseri. En
defekt produkt leder till att onddiga moment i flodeskedjan tillkommer. Om
den defekta produkten inte uppmarksammas direkt medfér det vaxande
kostnader for organisationen. En defekt produkt som forflyttar sig i
flodeskedjan medfor hogre kostnader desto langre tid den forblir oupptackt.
Flertalet organisationer arbetar med kontinuerlig kvalitetsforbattring,
forebyggande mot defekter i flodeskedjan (Harrison & van Hoek, 2011, p.
229).

2.2.4.8 DE Sju SLOSERIER

Implementering av JIT fokuserar pa att eliminera samtliga sju sloserier.
Kontinuerliga analyser i flodeskedjan ska genomfoéras for att identifiera vilka
aktiviteter som ar vardeskapande och vilka som inte ar det. Darefter etableras
rattningslinjer i tillverknigen for eliminering av de icke vardeskapande
aktiviteterna som benamns som sldseri.

2.2.5 FLODESUTJAMNING - "HEIJUNKA”

Den andra grundstenen inom JIT dr Heijunka som innebar flodesutjamning.
Heijunka anvands for att jamna ut flodeskedjans produktionsvolymer med
hjalp av produktmixer. Flodesutjdmning motverkar varierande efterfragan
genom att producera en mix av produkter och inte stora batcher fér enstaka
bestdllningar. Organisationen kan darmed svara mot alla kunders
bestadllningar och en storre order upptar inte flodet under en langre period.
Flodet blir bade jamnt internt i produktionen samt ut till kund med hjalp av
kundorderstyrd tillverkning (Liker, 2004, pp. 1,7).

Flodesutjamning anvands for att optimera lagervolymer i flodeskedjan.
Lagervolymer ska inte reduceras helt eftersom det fortfarande kan uppsta
problem nar efterfragan kraftigt fluktuerar. Genom att anvanda en balanserad
lagervolym av fardiga produkter skapas en mojlighet att motverka
svangningar i kundbehovet. Lagervolymer anses fortfarande som sloseri inom
JIT filosofin och ska reduceras kontinuerligt till en balanserad niva. Med
anvandning av valbalanserade lagervolymer kan organisationen istdllet
eliminera en storre mangd sloseri sett over hela flodeskedjan (Liker, 2004, p.
7).
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Heijunka efterfragar ett omfattande informationsflode pa intern och extern
niva for att fungera. Organisationen tillverkar endast nar det efterfragas och
krdaver en organiserad sammankoppling i hela flodeskedjan. Efterfragan pa
kommunikation och kontinuerligt utbyte av information ligger till grund for
den tredje grundstenen, materialstyrningssystem.

2.2.6 MATERIALSTYRNINGSSYSTEM - "KANBAN”

Den tredje grundstenen inom JIT ar materialstyrningssystemet Kanban. Ordet
Kanban betyder kort pa japanska och systemet utnyttjar tillverkningskort for
att visualisera information och kommunicera med alla processer inom
flodeskedjan (Heizer & Render, 2013, p. 672).

Oftast utnyttjas Kanbankort i forbindelse med dragande produktion. Det ar
den  bendmning som anvands da produkter dras genom
tillverkningsprocesserna i samband med en signal som I6per bakat i
flodeskedjan. Signalen formedlar bakomliggande processer att producera
material eller komponenter i form av ett behov fran en process langre fram i
flodeskedjan. Processerna i flodeskedjan producerar enbart nar en signal
uppkommer, inte for att vara aktiva. Darmed trycks inte material eller
komponenter framat i flodeskedjan (Jacobs, et al., 2010, pp. 335-337).

Kanban kan etableras med direktavrop mellan producerande och anvandande
enhet. | vanliga materialstyrningssystem registreras varje order i ett
affarssystem, men for kanban sker det genom direktavrop utan att en
orderbekraftelse registreras. Antalet direktavrop i materialstyrningssystemet
varierar och ar beroende av de lagervolymer som finns kopplade till processen
(Jonsson & Mattsson, 2011, p. 311).

2.2.6.1 VISUALISERING

Kanban ar en effektiv metod da tillverkande och anvdndande processer &r
placerade osynliga for varandra. Nar processerna ar osynliga kan
anvandningen av kanbankort utnyttjas for att visualisera komponentbehovet,
se figur 12. De roda pilarna i figuren motsvarar kanbankortets betydelse for
att visualisera komponentbehovet for de osynliga processerna. De grona
pilarna motsvarar de osynliga processerna med interna lagervolymer.
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FIGUR 12 ILLUSTRATION KANBAN

Ar processerna synliga for varandra kan férenklade avrop som motsvarar
kanbankortets betydelse utnyttjas (Heizer & Render, 2013, p. 672). Avrop kan
visualiseras for synliga processer genom att mala upp omraden pa
fabriksgolvet som ar avsatt for att halla ett specifikt antal komponenter. Innan
omradet pa fabriksgolvet blir tomt hos utnyttjande process kan den
tillverkande processen uppmarksamma det och starta nasta led i flodeskedjan
(Jacobs, et al., 2010, p. 337).

Inom JIT anvands kanbankort for att systematiskt arbeta med reducering av
interna lagervolymer. Systemet anvander sig av synliga buffertar i
flodeskedjan istdllet for osynliga lagervolymer i separata anldggningar.
Vanligtvis  utnyttjas ett lager av  slutprodukter i tillagg till
materialstyrningssystem eftersom det forbattrar mojligheterna att svara mot
kundefterfragan.

Om slutlagret inte motsvarar kundefterfragan signalerar systemet att tillverka
produkter for att fardigstdlla ordern. Signalen skickas vidare bakat genom
processerna i flodeskedjan for att producera tills orderkvantiteten uppnatts
(Olhager, 2009, p. 235). For att uppna ett effektivt flode med kanbankort
kravs en jamn takttid satt utifran kundbehovet.

2.2.7 TAKTTID

Den fjarde grundstenen inom JIT ar takttid. Takttid utnyttjas for att
tidsbestamma centrala delar inom tillverkningen. Tidsplanering ses darmed
som en av de viktigaste aspekterna inom JIT. Takttiden ska motsvara
kundefterfragan och ses darfor som produktionens optimala hjartslag.

For att uppna en optimal takttid anvands produktmixer da tillverkande
maskiners belaggning blir utjdmnad, darmed ar det inte en specifik produkt
som forhindrar flodeskedjans takt.
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Takttiden anvands for att bista organisationer att forhindra over- eller
underproduktion gentemot kundefterfragan. Organisationens flédeshastighet
avgors genom takttiden och kan berdkna hur den totala produktionen kan se
ut (Olhager, 2009, p. 280).

Organisationens takttid ar den dagliga tidsramen som finns tillganglig for
produktion. Optimal takttid kan berdaknas genom att dividera produktionens
tillganglighet med den normala kundefterfragan.

Produktionens tillganglighet
Takttid = sAnels

Genomsnittlig Kundefterfragan

Takttidens syfte ar att medféra en jamnare produktion dar organisationen
utnyttjar samma resursmangd kontinuerligt. Samtidigt syftar takttiden till att
motverka svangningar av resurstillforsel genom hela flodeskedjan. Med
taktbaserade fléden forbattras mojligheterna att uppmarksamma avvikelser i
processer eftersom hela flodeskedjan paverkas av en avvikelse. Takttiden
kraver i tillagg kontinuerlig uppféljning av flédeskedjans processer samt en
aktiv ledare som ar engagerad och stodjande av forbattringsarbeten (Monden,
2011, p. 16).

2.2.7.1 RESURSBEHOV

Organisationer som anpassar takttiden forandrar ofta samtidigt
fabrikslayouten for att kunna optimera produktionen. Maskiner som utnyttjas
i liknande arbetsmoment placeras i samma omraden for att reducera
gangavstand och andra sloserier. For att planldgga hur resurser ska fordelas
inom organisationen kan takttiden anvandas. Resursbehovet som kravs for en
process kan erhallas vid att dividera den totala processtiden for en specifik
process med organisationens takttid (Olhager, 2009, p. 195).

Total Processtid
Takttid

Resursbehov =

Resursbehov i form av antal personer eller maskiner som ska utnyttjas kan da
optimeras for att reducera antalet moment i flédeskedjan. Nar takttiden
effektiviseras och materialhanteringen reduceras erhalls tidsoptimering i
flodeskedjan. Darmed kan takttiden vidare optimera flédet for varje enskild
process samtidigt som det kan optimera hela tillverkningsprocessen (Jacobs,
et al., 2010, p. 341). | samband med att flodeskedjan ska effektiviseras kravs
att stalltider for tillverkningsmaskiner justeras for att na en optimal takttid.

33



2.2.7.2 STALLTID

Stalltid ar den tid som kravs for att justera en specifik produktionsutrustning i
tillverkningen for att en produkttyp ska produceras. Stalltiden mats fran den
sista produkttypen i en batch till den forsta produkttypen i nastkommande
batch och ar oberoende av antalet produkter som tillverkas i varje
batchstorlek. Ldnga och omfattande stalltider medfor hogt kapacitetskrav for
organisationer eftersom produktionsutrustning inte kan anvandas under
stalltider (Olhager, 2009, p. 90).

Organisationer som utnyttjar JIT stravar efter att producera ett lagt antal olika
produkttyper. Det leder till att organisationer far repetitiva
tillverkningsprocesser. For att méta kundbehovet behover stalltiderna vara
laga mellan varje enskild produkttyp, vilket 6kar flexibilitet i produktionen och
forbattrar den tillgangliga kapaciteten.

Stalltiderna kan variera kraftigt inom processer och utrustning beroende pa
vilken produkt som tillverkas och kan vara allt fran minuter till arbetsdagar.
Processer som utnyttjas maximalt i produktionen ar ofta kostsamma eftersom
stalltiden reducerar produktiviteten i det totala flédet. Vid optimering av
stalltider kan forbattrad kapacitetsplanering och resursplanering i
organisationen erhallas (Olhager, 2009, p. 90).

2.2.8 INTERAKTIONER AV VERKTYG OCH METODER

Takttid ar nara sammanlankad med Ovriga grundstenar inom JIT. For att
mojliggdra en optimerad flodeskedja kravs att organisationer ser 6ver sina
processer och reducerar tidsomfanget. Nar en organisation tillverkar enligt JIT
ska de fyra grundstenarna Muda, Heijunka, Kanban och Takttid successivt
implementeras for att uppna ratt mangd vid ratt tid. For att erhalla fordelarna
med de fyra grundstenarna ska standiga forbattringar alltid ligga till grund for
samtliga verktyg och metoder.

2.2.9 STANDIGA FORBATTRINGAR — "KAIZEN”
Det japanska ordet Kaizen syftar till att standigt soka efter forbattringar i

III

organisationen. Den japanska betydelsen “kai” syftar till “att foérandra” och

"zen” syftar till “bra”.
Standard operations are always imperfect and operation

improvements are always required in a process - (Monden,
2011, p. 158)
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Tankesattet med standiga forbattringar kraver delaktighet hos alla individer i
organisationen for att mota kundbehovet. Ledningen ska se till att alla
involverade erhdller en upplarning och de ska delegerar ansvar utat i
organisationen (Bergman & Klefsjo, 2007, p. 48).

Standiga forbattringar innebar att skapa en kultur dar alla ar involverade och
kan paverka organisationssystemen. Implementeras Kaizen i organisationen
far alla individer en central roll att alltid forsoka forbattra processer, maskiner
och utféranden. Metoden ar ett centralt begrepp inom JIT och bygger pa
Toyotas varde att respektera varandra samt att kontinuerligt upptacka
utvecklingsmojligheter inom alla omraden. Oavsett om forbattringsforslaget
kommer fran ledningen eller fran en medarbetare behandlas den med lika
stor respekt (Heizer & Render, 2013, p. 675).

Arbetet med stdndiga forbattringar ar aterkommande i metoderna och
verktygen inom JIT och ligger till grund for mycket av de effektiviseringar som
organisationer genomfér. Tva metoder som utnyttjas vid standiga
forbattringar ar den Japanska Sjon samt Kvalitetscirklar som nedan beskrivs

mer ingaende.

2.2.9.1 DEN JAPANSKA SJON

Det finns alltid risker for en organisation nar de genomfor forandringar i sin
tillverkning. En risk som kan uppsta nar verktyg och metoder inom JIT
implementeras ar att reducering av lagervolymen i en process resulterar i
forhojda lagervolymer i en annan process. Det ar darfor viktigt att granska
hela produktionsflodet parallellt med JIT implementeringen (Svensson, 2001,
p. 867).

Den Japanska Sjon visualiserar betydelsen av forandring och implementering
av Muda, Heijunka, Kanban och Takttid. Det pavisar att anvandning av stora
lagervolymer doljer en organisations problem. Effektivare ledtider och
reducerade lagervolymer ar bidragande faktorer till att uppmaéarksamma
problem i flodeskedjan (Heizer & Render, 2013, p. 668). De aterkommande
problemen inom tillverkning innefattar langa stélltider, forsenade leveranser,
kvalitetsproblem och produktionsstopp i processer och i flodeskedjan. Nar
problem uppmarksammas kan lagervolymer bearbetas till lagre volymer,
vilket kan beskrivas genom metoden Japanska Sjon.
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En organisations lagervolym visualiseras som vattennivan dar de gémda eller

underliggande problemen visualiseras som grund, se figur 13.

FIGUR 13 JAPANSKA SJON ILLUSTRATION 1

Under vattenytan finns problem som doljer sig i tillverkningen, men eftersom
lagervolymen ar hog kan inte problemen upptackas, hanteras eller undvikas
av organisationen. Genom att minska organisationens lagervolym kan de
gdmda problemen uppdagas. Problemen kan da bearbetas i organisationen
som darefter kan optimera flodeskedjan, se figur 14 (Lantz, 2012, p. 366).

FIGUR 14 JAPANSKA SJON ILLUSTRATION 2

En reducering av lagervolymer ska genomforas stegvis for att erhalla minimal
inverkan av de problem som uppdagas. Organisationen kan bedrivas med
lagre lagervolymer under en kortare period for att upptacka och identifiera
problemen.
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Déarefter ska organisationens lagervolymer aterstallas till utgangsnivan och
bearbetning samt eliminering av de uppdagade problemen genomférs. Denna
procedur att sdnka lagernivaerna i organisationen upprepas kontinuerligt tills
lagervolymerna blir permanent laga i organisationen, se figur 15 (Lantz, 2012,
p. 366).

FIGUR 15 JAPANSKA SJON ILLUSTRATION 3

Nar Japanska Sjon infors i organisationen kan ledtiderna effektiviseras och den
genomgaende kvaliteten i flodeskedjan forbattras. De storsta problemen
uppstar for organisationer som anvant stora lagervolymer for att skydda sig
mot opalitlig produktionskvalitet och dalig planlaggning. Metoden skulle da
uppdagat flertalet betydande problem, kravt stort resursutnyttjande och
finansiellt belastat organisationen pa kort sikt men resulterat i betydande
forbattringar pa lang sikt (Heizer & Render, 2013, p. 668).

2.2.9.2 KVALITETSCIRKLAR

Kvalitetscirklar an annu en metod inom standiga forbattringar som involverar
medarbetarna i organisationen. Genom att etablera sma grupper som
ansvarar for att framstédlla och genomféra forbattringsarbeten kan problem
inom organisationen l|6sas da individernas engagemang forbattras. Ofta
bendamns dessa grupper som Kvalitetscirklar. | bdérjan nar konceptets
lanserades var det fa organisationer som erholl ett lyckat resultat. Det ledde
till att konceptet padrog sig forsamrat omddome runt om i varlden som i sin tur
ledde till ett forsamrat utnyttjande av metoden. Idag anvandas darfor inte
Kvalitetscirklar som benamning lika ofta inom organisationer utan férknippas
istallet med forbattringsteam eller forbattringsgrupper (Bergman & Klefsjo,
2007, p. 581).
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Den typiska Kvalitetscirkeln bestar av ett litet team som har i syfte att
framhdva och diskutera forbattringsarbeten inom organisationen. Metoden
ska dven forbattra och leda till att de involverade i teamet utvecklas for att
enklare se och uppfatta kvalitetsproblem i organisationen. Konceptet anvands
framst inom tillverkningsindustrin men ar samtidigt val etablerat inom flera
olika branscher. Kvalitetscirklar anvands for att analysera, diskutera, foéresla
forbattringsarbete och l6sningar till potentiella problem bade internt och
externt i organisationen (Bergman & Klefsjo, 2007, p. 582).

2.2.9.2.1 MOTIVATION

Det storsta fokus som Kvalitetscirklar ska ha dr pa kostnader, sikerhet och
produktivitet. De involverade inom kvalitetscirklarna ar oftast valutbildade
och har eget intresse till forbattringsarbete. Det kravs hogt individuellt
engagemang och intresse for att wuppdaga problem samt for
informationsinsamling och genomfdrande av statistiska analyser. Gruppen
levererar darefter ett resultat som forhoppningsvis leder till en organisatorisk
forbattring. FOr att uppmuntra engagemanget inom Kvalitetscirklar anvands
incitament eller beldningssystem vilket bidrar till forbattrad framgang och
effektivitet inom metoden (Bergman & Klefsjo, 2007, pp. 582-583).

Det finns tvda aterkommande varianter av Kvalitetscirklar. | den forsta
varianten utfors diskussioner om forbattringar pa individers privattid.
Kvalitetscirklar av denna typ erhaller frivilligt involverade individer som mots
for att diskutera kvalitetsproblem inom organisationen. Forbattringsproblem
diskuteras och potentiella forbattringsforslag och l6sningar fors vidare till
organisationens ledning.

Den andra varianten av Kvalitetscirklar genomférs pa samma satt men utfors
under arbetstid. Diskussionsomradet ar da redan forbestamt och utférandet
paverkas av organisationens ledning (Bergman & Klefsjo, 2007, p. 583).
Kommunikationen mellan medarbetare och ledning paverkas av
Kvalitetscirklar och de aktiviteter som genomférs. Det leder framst till
forstarkta interna relationer. Leverantorer kan ocksda involveras i
Kvalitetscirklar som da bade kan bidra till forstarkta relationer och

forbattringsforslag hos leverantorer och organisationer.

| vissa fall kan det dven vara vasentligt att medarbetarna som varit delaktiga i
Kvalitetscirkeln far implementera férbattringsforslaget i organisationen. Det
finns forhallningsatt inom den vasterlandska kulturen att Kvalitetscirklar inte
far etablera forbattringsforslagen utan endast bidra med rekommendationer
till organisationen.
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Rekommendationerna leder séllan till att en implementering genomfoérs utan
forsvinner istallet i organisationen utan effekt (Bergman & Klefsjo, 2007, p.
584).

2.2.9.2.2 BESPARINGAR

Statistik har visat att den forsta varianten av Kvalitetscirklar for organisationer
runt om i virlden uppnar i snitt fem forbattringsforslag varje ar. Aven om
antalet ar fa till mangden har de haft omfattande paverkningar for
organisationers besparningar. For den valkanda bilindustrikoncernen Nissan
har Kvalitetscirklar som genomforts av frivilliga medarbetare visat sig
resulterat i totala besparningar motsvarad 60 miljarder dollar sedan de
infordes i organisationen (Bergman & Klefsjo, 2007, p. 583).

For att uppnda en fungerande Kvalitetscirkel som levererar positiva och
fordelaktiga resultat kravs ledningens engagemang och stdd vid forbattringar.
Organisationsledningen maste pavisa stort intresse for att det efterfragade
resultatet med Kvalitetscirklar ska framhavas. De forbattringsatgarder som blir
framtagna av Kvalitetscirkeln ska ledningen se till att implementera i
organisationen for att framja och uppratthalla teamets engagemang (Bergman
& Klefsjo, 2007, pp. 583-584).

2.2.9.3 IDENTIFIERING AV PROBLEM

Standiga forbattringar ar grundlaggande inom JIT filosofin och bidrar till att
organisationer kontinuerligt fortsatter att utvecklas. Metoderna Japanska Sjon
och Kvalitetscirklar anvands for att underlatta och forbattra arbetet med
Muda, Heijunka, Kanban och Takttid. Forbattringarna medfoér reducerade
interna och externa kostnader, effektivare ledtider och begrdansade sléserier
inom organisationen. Samtidigt bistar de till battre kommunikation och
forhojd forstaelse hos medarbetare samt 6kat engagemang.

2.2.10 AvsLUT AVSNITT II

JIT har som mal att eliminera sloseri, skapa ett optimerat flode med reducerad
variation, vilket definierats utifran flertalet verktyg och metoder. Likheterna
till TPS &r manga och flertalet verktyg som utarbetats i Japan anvands flitigt i
denna filosofi, ddrav de japanska termerna. Kopplingen mellan traditionell
projektstyrning och JIT erholls i forsta avsnittet. Vidare kommer majligheten
att utnyttja framgangsfaktorerna inom JIT i projektstyrning analyseras utifran
varfor traditionell projektstyrning misslyckas.
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3. DEL IIT ANALYS

Analysen ar uppdelad i tre avsnitt. Forsta avsnittet beskriver
framgangsfaktorerna inom JIT utifran studier och artiklar inom omradet. Det
andra avsnittet beskriver faktorer till varfor traditionell projektstyrning
misslyckas med utgangspunkt i artiklar. Det tredje avsnittet ger en informell
utvardering pa hur framgangsfaktorer inom JIT kan O0ka framgangen med
traditionell projektstyrning.

3.1 AVSNITT I: FRAMGANGSFAKTORER INOM ]IT

JIT har under flera decennier studerats utifran mojligheter till optimera
produktionsfloden och minimera sloserier. Vidare kommer de mest
framtradande framgangsfaktorerna beskrivas. Dessa faktorer grundar sig ofta
i den japanska kulturen och deras arbetssatt. | tillagg ar flertalet verktyg som
presenterats i teorin vasentliga for framgang vid implementering av JIT i en
organisation.

3.1.1 INTERNKULTUR

For att en organisation ska uppna de langsiktiga fordelarna med JIT behover
organisationen fordndra internkulturen. Flertalet studier pavisar att
organisationer som har forandrat sin internkultur har dkat sannolikheten att
genomfoéra en lyckad implementering (Wafa & Yasin, 1998, p. 1111), (Zhu &
Meredith, 1995, p. 21), (Small, et al., 2001, p. 1195).

Japansk arbetskultur skiljer sig fran 6vriga arbetskulturer da individerna ar
starkt engagerade i sitt arbete och ser sig som en del av organisationen. De ar
lojala, samarbetsvilliga, flexibla, med vilja att arbeta extra nar det behovs for
organisationens framgang (Ramarapu, et al., 1995, p. 39).

Ledare i Japansk arbetskultur visar omtanke och skapar delaktighet for de
individer som berors av ett beslutstagande. De agerar endast nar beslutet
varderats utifran de konsekvenser det medfér gentemot individerna som
berors av forandringen. Japansk arbetskultur grundar sig i Kaizen for att
kontinuerligt upptacka nya utvecklingsmajligheter (Ramarapu, et al., 1995, p.
39).

Organisationer i USA som genomfdért implementering av verktygen
tillsammans med den japanska arbetskulturen har visat pa tydlig framgang.
Ramarapu (1995, p. 40) anser att en djup forstaelse och etablering av en
japansk organisationsanda och internkultur dr en av framgangsfaktorerna
inom JIT.
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For att uppnd framgang med JIT kravs utdver verktygen, en japansk
arbetskultur som bygger pa standiga forbattringar och delaktighet. For att
erhalla detta kravs forbattrad och effektiviserad kommunikation pa intern och
extern niva.

3.1.2 KOMMUNIKATION

Enligt Mould & King (1995, p. 20) ar kommunikation pa intern och extern niva
tillsammans med ett omfattande teamarbete, vasentliga framgangsfaktorer
inom JIT. Flertalet forfattare beskriver JIT filosofin som eliminering av sldseri,
flodesoptimering och reducering av variation, men Toyotas definition
framhaver &ven harmoni och kommunikation, internt och externt
(Ketteringham & Nayak, 1987, p. 280).

3.1.2.1 INTERN KOMMUNIKATION

Studier utforda av Mould och King (1995, p. 21) pavisar att effektiv intern
kommunikation leder till  kvalitetsforbattringar i  organisationer.
Kommunikationsflode mellan hogsta ledning och medarbetare reducerar
interna barridrer och forbattrar utfallet av JIT effekterna (Wafa & Yasin, 1998,
p. 1121). Om hogsta ledningen visar delaktighet, uppmuntrar och
kommunicerar med de involverade individerna skapas modjligheter att
identifiera battre produktionslosningar (Mould & King, 1995, p. 18).

Effektivare kommunikation mellan ledning och medarbetare tenderar att
framhava medhall till férandringar. Det forbattrar anpassningsformagan till en
organisationsférandring som en implementering av JIT kraver (Small, et al.,
2001, p. 1202).

3.1.2.2 EXTERN KOMMUNIKATION

Matson och Matson (2007, p. 439) pavisar att extern kommunikation med
leverantoérer och kunder leder till forbattrad implementering av JIT. Extern
kommunikation resulterar i att material erhalls vid ratt tid och i ratt kvantitet.
En god extern kommunikation motverkar stillastdaende processer pa grund av
bristande resurser fran leverantérer. Extern kommunikation mot kund medfor
dven forbattrad och mer noggrann planlaggning av den faktiska efterfragan.
Zhu och Meredith (1995, p. 21) papekar att ingaende av langtidskontrakt med
fa leverantorer resulterar i ett effektivt kommunikationsflode som genererar
jamn kvalitet samt lagre kostnader for organisationen.
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Mould och King (1995, p. 21) visar i sin studie att en effektiv extern
kommunikation och samarbete med leverantérer kan reducera behovet av
onddiga lagervolymer. Vid en implementering av JIT krdvs sma frekventa
leveranser. Det kan uppnas genom strategisk placering av leverantorer intill
produktionen. Med effektiv kommunikation forbattras aven mojligheterna att
anvanda leverantorer pa langre avstand (Mould & King, 1995, p. 21).

Intern och extern kommunikation ar avgorande for att implementeringen av
JIT ska na framgang. Samtidigt medfor delaktighet och kommunikation storre
forstaelse hos medarbetarna till en organisatorisk férandring. Med fokus pa
ett fatal leverantorer kan effektiva relationer skapas som gynnar bade den
producerande organisationen och dess leverantorer.

3.1.3 UTBILDNING OCH KUNSKAP

Utbildning ar en avgorande faktor for den grundlaggande uppfattningen om
JIT. En bred kunskap om dess filosofi och verktyg skapar en Gmsesidig
forstaelse hos medarbetarna for det arbete som ska utforas. Ledare
tillsammans med medarbetare behover darmed utbildas for att na ett
forbattrat slutresultat (Zhu & Meredith, 1995, p. 22), (Ramaswamy, et al.,
2002, p. 90).

Enligt Ramaswarmy, et al. (2002, p. 90) erhalls en positivare installning till
implementering genom forebyggande utbildning, vilket skapar hogre grad av
flexibilitet och engagemang. Small, et al. (2001, p. 1197) papekar dven vikten
av utbildning inom administrativa och producerande enheter. Avsatts resurser
for att oka kunskapen kan langsiktiga kvalitetsforbattringar erhallas inom

organisationen.

Vid okad forstaelse fran utbildningen kan ledtider och stélltider reduceras i
tillverkningsprocessen (Wafa & Yasin, 1998, p. 1122). Finansiella medel maste
planlaggas for utbildning inom organisationen och successivt kan arbetet
forandras for att battre mota JIT filosofin (Small, et al., 2001, p. 1202).

Genom att utbilda medarbetare inom flera omraden kan arbetsrotation
inféras i organisationen. Det bidrar till 6kad motivation bland medarbetarna
da tidigare monotona arbetsuppgifter varieras med olika arbetsuppgifter. Den
bredare kunskapsbasen skapar dessutom djupare forstaelse bland
medarbetarna for de processer som finns i flodeskedjan (Mould & King, 1995,
p. 20).
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Utbildning och upplarning inom olika arbetsmoment skapar motiverade och
flexibla medarbetare som successivt kan erhalla fordelarna med JIT filosofin.
Att skapa engagemang ar vidare en viktig del for att uppna férdelarna med JIT.

3.1.4 ENGAGEMANG

Hogsta ledningens engagemang ar en av de viktigaste faktorerna for att na en
lyckad implementering av JIT (Small, et al., 2001, p. 1197), (Chong, et al., 2001,
p. 274). (Zhu & Meredith, 1995, p. 22) Mould & King (1995, pp. 20-21).

Zhu och Meredith (1995, p. 22) papekar vikten av bade ledningens och
medarbetarnas engagemang for att en implementering ska skapa varde for
organisationen. Samtliga i organisationen ska vara involverade i aktiviteter
som avser kvalitetssakring. Implementeringen ska starta med hogsta
ledningens engagemang och darefter kommuniceras vidare till
organisationen. Medarbetare ska forst erhalla en forstaelse for JIT filosofin
och dess verktyg och darefter respektive ansvarsomrade vid en
implementering (Zhu & Meredith, 1995, p. 27).

Mould & King (1995, p. 22) visar i sin studie att organisationer som genomfoért
en lyckad implementering av JIT anvander pilotprojekt. Pilotprojekt skapar
mojligheter att se hur en férandring paverkar en viss del i organisationen. Vid
positivt utfall kan det vidare appliceras i storre utstrackning. Pilotprojekt
involverar verktyg inom JIT och kraver utbildning for ett 6kat engagemang for
forandringen bland medarbetarna (Mould & King, 1995, p. 17).

Engagemang har stor betydelse for en lyckad implementering av JIT. Forst ar
det ledningens roll att engagera sig for att vidare engagera medarbetarna.
Darefter kan pilotprojekt genomféras innan den slutliga implementeringen i

organisationen genomfors.

3.1.5 RESURSER, VERKTYG OCH METODER

En organisations finansiella tillstand paverkar direkt hur mycket resurser som
kan investeras vid en implementering (Chen & Tan, 2013, p. 1210). Small, et
al. (2001, p. 1201) pavisar i sin artikel att desto mer en organisation investerar
fore implementering i att modifiera organisationen efter JIT filosofin, desto
mindre problem uppdagas vid implementeringen.

Finansiella resurser i kombination med JIT verktyg har visat pa fordelar som
reducering av lagervolymer, 6kad kvalitet, battre utnyttjande av arbetskraft
och resurser, ledtids reduktion och forbattrad lageromsattningshastighet (Zhu
& Meredith, 1995, p. 21).
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Det tar i snitt ett ar for en organisation att planera och etablera JIT och under
denna tid kravs kontinuerlig utbildning och upplarning bland de involverade
(Matson & Matson, 2007, p. 438).

Enligt Matson och Matson (2007, p. 438) samt Ramaswamy (2002, p. 86) finns
ett antal aterkommande verktyg och metoder for att uppna framgangarna
med JIT. Vanligast férekommande verktyg och metoder som anvands av
organisationer samt skapar framgang ar foljande;

e Kanban

e Heijunka och korta stalltider

e Standardiserade arbetssatt

e Tvarfunktionella team med flexibilitet

e Maodjlighet for operatorer att paverka arbetet

e Jidoka

e Kvalitetskontroll med kvalitetscirklar och férebyggande underhall

Enligt Ramarapu, et al. (1995, p. 41) ar de huvudsakliga elementen for en
lyckad implementering foljande;

e Eliminering av sloseri

e Produktionsstrategi

e Kaizen

e Ledningens engagemang och arbetarnas delaktighet

e Leverantorernas delaktighet

Att organisationer avsatter tillrackligt med resurser for en implementering ar
avgorande for dess framgang. Tillsammans med JIT filosofin och dess verktyg
och metoder finns mojligheter att na en lyckad implementering.

3.1.6 SAMMANFATTADE FRAMGANGSFAKTORER JIT

Med ledningens engagemang skapas motiverade och tvarfunktionella
arbetsteam som arbetar kvalitetsforebyggande vid en implementering av JIT.
Utover att bygga en organisationskultur ar flertalet verktyg och metoder
avgorande for att en lyckad implementering. De fem mest framtradande
framgangsfaktorerna som studerats ar presenterade nedan;

e Internkultur

e Kommunikation

e Utbildning och Kunskap
e [Engagemang

e Resurser, verktyg och metoder
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3.2 AVSNITT II: VARFOR TRADITIONELL
PROJEKTSTYRNING MISSLYCKAS

| USA genomférs omkring 175,000 projekt varje ar, varav 31.1% av dem
avbryts innan de slutforts och 52.7% spenderar i snitt 182% Over planlagd
budget (Brantley, et al., 2012, p. 5). Samtidigt visar en global studie att 55% av
alla projekt inte haller tidsschemat (Flinders, 2011, p. 6). Flertalet projekt
misslyckas och anledningarna ar manga. Antingen har inte kundens
forvantningar uppnatts, projektet har inte resulterar i utdelning, eller uppnatt
ett tillfredstallande resultat. Projektledaren kan daremot alltid rdakna med
Murphys Lag - Allt som kan ga fel, kommer ga fel (Brantley, et al., 2012, pp.
5,11).

We tend to seek easy, single-factor explanations of success. For
most important things, though, success actually requires
avoiding the many separate causes of failure - (Zall Kusek, et al.,
2013)

Vid sammanstallning av forfattares erfarenheter och kunskaper patraffas ett
antal aterkommande monster som negativt paverkar genomférande av
traditionell projektstyrning. Vidare kommer fem faktorer presenteras som kan
hindra projekt fran att lyckas. De mest kritiska processgrupperna beskrivs
samt paverkande element som kommunikation, resurser och kunskap.

3.2.1 OMFATTNING

Projekt misslyckas ofta pa grund av att de saknar ett val definierat behov.
Behovet svarar inte mot vad som ska genomfdras i projektet eller
organisationens mal (Brantley, et al., 2012, p. 9). Férandringar som uppstar i
denna fas adderar direkta kostnader enligt Flinders (2011, p. 6) och kan ha
betydande negativa foljder for projektets 6verlevnad.

3.2.1.1 ScoPE CREEP

Den faktor som kan paverka ett projekt mest i Omfattningsfasen ar enligt
Kendrick (2009, p. 43) Scope Creeps. Det innebar att nya intressanta idéer och
mojligheter dyker upp under projektets gang som uppfattas vara lukrativa och
positiva for kunden. Ofta innebar forandringar inget vardeskapande inom
projekt, utan endast Okat forbruk av resurser i form av tid och kostnader.
Enligt Flinders (2011, p. 6) fallerar ofta projekt i samband med att
projektledaren inte vagar sdga “nej” till nya frestande mojligheter.
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3.2.1.2 SCOPE GAP

Den andra faktorn som paverkar projekt negativt i denna fas ar Scope Gaps.
Det innebar att projektet startar innan alla behov ar identifierade. Under
projektets livscykel kan nya behov dyka upp och en férandring i projektet blir
nodvandig (Kendrick, 2009, p. 42). Detta kan intraffa da involverade, bade
intern och extern inte medverkar fran starten med kunskap och erfarenhet.
En annan faktor ar att projektet gar for snabbt ifrdan Omfattningsfasen for att
satta igang med mer "riktigt arbete” (Kendrick, 2009, pp. 42,48).

Med flertalet involverade i ett projekt som innehar olika kunskaper blir det
svart for projektledaren att avvisa forslag som presenteras under projektets
gang, som dessutom framstar som lukrativa. Patryckningar fran chefer och
ledning att snabbt komma igang med projektet kan ocksa resultera i ett svagt
definierat behov som blir svarhanterat i Planeringsfasen.

3.2.2 PLANERING

Precis som i Omfattningsfasen finns en otalighet fran ledning och chefer att
komma igang med projektet for att leverera resultat. Bristande planldggning
resulterar i att estimat inte tar hansyn till viktiga aspekter som leder till
overstigande av budget eller tid (Brantley, et al., 2012, p. 10). Enligt Kendrick
(2009, p. 2) ar bristande planldggning en avgoérande faktor till att projekt
misslyckas.

Vid planldaggning kan framtida problem reduceras och elimineras (Kendrick,
2009, p. 2). Alla projekt involverar osdkerhet samtidigt som det ar riskfyllt att
ha en for optimistisk projektledare, speciellt i Planeringsfasen. Det finns da en
risk att estimat och osdkerhet inte respekteras med hansyn till verkligheten
(Kendrick, 2009, p. 13).

Projekt som har ett snavt tidsschema tenderar att fa annu mindre tid till
planldaggning. Omstandigheterna krdaver daremot att de projekten maste fa
god tid till planlaggning for att nd det pressade tidsschemat (Kendrick, 2009,
p. 21). Etableras inte en projektplan som tydligt beskriver strategin blir det
svart att undgad omfattande och resurskrdavande fordandringsarbeten under
projektets gang (Melton, 2008, p. 11).

Att endast definiera ”Ndr?” aktiviteter ska vara klara i Planeringsfasen ar ett
aterkommande problem. Fragor som ”Vad?”, “Hur?”, "Av vem?” och “Hur
mycket?” forbises ofta, speciellt nar efterfragan ar hog for att leverera snabba
resultat (Melton, 2008, p. 3).
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Fokus laggs samtidigt ofta pa att planera de harda méatbara elementen. Ett
projekt kan inte lyckas om de mjuka elementen som syftar till att planldagga
relationer, upptradande och individer forbises (Melton, 2008, p. 4).

Definieras inte en tydlig strategi for hur projektet ska genomfors ar risken stor
att projektet inte kommer leverera inom projektplanen, eller leverera alls.
Med bristande ingangsmaterial fran Omfattningsfasen okar risken att
paverkande faktorer uteblir vid estimering av resurser, tid och kostnader.

3.2.3 AVSLUT OCH UPPFOLJNING

Den sista processgruppen inom traditionell projektstyrning tenderar att
ignoreras da den ses som icke vardeskapande for det aktuella projektet.
Utifran ett langre tidsperspektiv kan den information som arkiveras ligga till
grund for att reducera sannolikheten att bega liknande misstag som tidigare
projekt. Detta kraver samtidigt en medvetenhet hos projektledarna att
erkdnna sina misstag.

En studie utford av Kusek, et al. (2013, p. 64) pavisar att organisationer inte
vill erkdnna sina brister trots att de har problem. Ordet “failure” anvands inte,
trots att projekt avbrutits eller behovt mer kapital nar projektet inte gatt som
forvantat. Studien fann en tydlig motvillighet i att erkdnna brister, speciellt
bland projektledarna. Problemet ar att misstag inte ses som mojligheter till
forbattring (Kusek, et al., 2013, p. 64).

Att utfora projektuppféljning i avslutningsfasen ar enligt Taylor (2008, p. 215)
en av de mest krdavande faserna i projekt. Ofta vill avdelningscheferna
anvanda sina anstallda pa nya uppdrag efter att de varit upptagna med ett
tidigare projekt. Projektledaren lamnas med begransade resurser att ensam
avsluta projektet utan samarbete fran sitt tidigare projektteam. Ekonomiska
resurser kan dessutom begransa mojligheterna for att genomfora ett korrekt
avslut. Samlas inte information in som mdjliggor for uppféljning finns stor

chans att kommande projekt ocksa fallerar (Kendrick, 2009, p. 2).

En motvillighet hos projektledare att inte vilja erkanna sina brister, samtidigt
som resurser inte tilldelas pa att genomfdra ett korrekt avslut, resulterar i att
kunskap gar forlorad. Om tidigare misstag som patraffats ignoreras, leder det
till 6kat resursbruk for organisationen om inte en ordentlig uppféljning av
projektet genomfors med successiv effektivisering.
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3.2.4 RESURSER 0CH KUNSKAP

Ett lyckat projekt levererar inom tid och budget och tillfredsstaller kundens
behov. Detta ar svart att uppna om inte unika resurser som skapar
konkurrensfordelar identifieras. Tilldelas inte ekonomiska resurser for att
erhalla unik kompetens inom projektet minskar chansen att det lyckas (Jugdev
& Mathur, 2012, p. 106).

Problemet ar att ekonomiska resurser inte avsatts for att identifiera
kompetenta projektledare, kunskap i projektteamet eller en stottande
ledning. Unika resurser leder till konkurrensfordelar som inte kan efterliknas
av andra organisationer (Jugdev & Mathur, 2012, p. 116).

Finansiella medel for att erhdlla extern arbetskraft som konsulentbolag,
metoder fran larobdcker, hard och mjukvaruprogram som ar lattillgangliga for
andra organisationer, skapar inte en langvarig konkurrensfordel. Projekt
maste i tilldgg investera i unika resurser for att projektet inte ska fallera eller
leverera ett svagt resultat (Jugdev & Mathur, 2012, p. 19).

Identifieras nyckelpersoner for projektet finns stor risk att deras unika
kompetens maste anvandas inom flera omraden i organisationen samtidigt.
Det finns risk att den tid projektledaren behover fran en nyckelperson eller
specifik resurs nedprioriteras for viktigare eller mer kritiska projekt. Skulle
nyckelpersonen bli franvarande en tid fran organisationen kan det fa negativa
konsekvenser da kompetensen ar unik och svar att ersatta. Vid ett sadant
scenario blir det svart for projektet att halla tids och kostnadsplanen
(Hogberg, 2009, p. 21).

Brist pa unik kompetens kan resultera i att projekt misslyckas samtidigt som
resurserna blir kritiska vid franvaro. Begrdnsade finansiella medel skapar
hinder for att investera i avgdrande kompetens for projektet.

3.2.5 KOMMUNIKATION

Enligt Hogberg (2009, p. 64) ar bristande kommunikation den mest
framtradande faktorn till att projekt fallerar. Wayne, et al. (2012, pp. 243,245)
beskriver kommunikation som avgoérande, men blir ofta bade foérbisedd och
underbudgeterad. Brist pa kommunikation bade internt och externt
motverkar forbattrad projektstyrning.

Det finns alltid externa intressenter som ar intresserade av projektets resultat,
i egenskap av bland annat politiker, samhélle och kunder. Utan effektiv
kommunikation kan problem uppsta da information inte nar ut pa ett korrekt
satt till alla intressenter samtidigt.
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Intern kommunikation ar avgorande fran start med godkdnnande for uppstart,
support fran ledning, involvering och motivation av teamet samt uppféljning
av arbetet. Utebliven kommunikation gor det omaijligt att effektivt genomfora
projektet (Brantley, et al., 2012, p. 251).

Ineffektiv kommunikation genereras om den inte anpassas till ahdrarna och
dess kunskap (Brantley, et al., 2012, p. 244). Insamling av data under
projektets livscykel sker genom kommunikation, rapporteras inte
informationen ut till individerna i projektet finns ingen anledning att samla in
data (Brantley, et al., 2012, p. 243).

Utan en kommunikationsplan for projektet blir det svart att na malet med
bristande support och ett omotiverat team. Bristande kommunikation kan
negativt inverka under hela projektets livscykel och maste hanteras korrekt
for att inte projektet ska fallera.

3.2.6 SAMMANFATTADE FALLERANDE FAKTORER
De fem mest framtradande faktorerna till varfor traditionell projektstyrning
misslyckas ar sammanfattade nedan;

e Otillrackligt definierat behov
e Otillracklig planering

e Brist pa resurser och kunskap
e Brist pa kommunikation

e Brist pd uppfoljning
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3.3 AvSNITT III: HUR ]IT HANTERAR
PROJEKTPROBLEMEN

Utifran analysens andra avsnitt fann vi fem faktorer som maste undgas for att
traditionell projektstyrning ska lyckas, vilket utgor stommen i detta avsnitt. Vi
kommer utifran de fem bristande faktorerna ge forslag pa forbattring utifran
produktionssystemet JIT. De analyserade framgangsfaktorerna inom JIT
fokuserar bade pa arbetskultur och verktyg, vilket kommer ligga till grund at
forbattringsforslag for 6kad framgang med traditionell projektstyrning.

3.3.1 OTILLRACKLIGT DEFINIERAT BEHOV

En bidragande faktor till att behovet inte blivit tillrackligt definierat visade sig
vara bristande delaktighet i projektets Omfattningsfas. Problemen Scope
Creeps och Scope Gaps hade en negativ inverkan pa traditionell
projektstyrning och maste undgas. En god internkultur samt eliminering av
sloserier inom JIT resulterar i 6kad forstaelsen for kundens behov. Utifran
forsta avsnittet i analysen framgick bade internkultur och eliminering av
sloseri som framgangsfaktorer inom JIT.

3.3.1.1 ScoPE CREEPS OCH INTERNKULTUR

Genom att ta tillvara pa en bred kunskap tidigt i projekt tror vi problem som
Scope Creeps kan undgas inom traditionell projektstyrning. Uppkomsten till
dessa problem beror pa att ny kunskap erhalls kontinuerligt i projekt, som kan
forvirra projektledare i sina beslut. For att undga problemen tror vi att
kunskap fran projektteamet behover erhallas tidigare an Lanseringsfasen, dar
projektteamet vanligtvis rekryteras.

Den japanska arbetskulturen féresprakar delaktighet fran alla individer samt
en respektfull ledarstil som bygger pa god kommunikation i alla led inom
organisationen. Vi tror inte att I6sningen till problemet &r en
direktoversattning av japansk arbetskultur i traditionell projektstyrning.
Daremot tror vi pa att tydligt féormedla ut den aktuella organisationens kultur i
samtliga projekt. Vid oOkad forstaelse for internkulturen och foérhojd
delaktighet i starten av projekt, tror vi att behovet kan definieras och
framhéavas tydligare. Samtliga individer i projektteamet maste involveras
tidigare och fa en upplarning inom sitt omrade som samtidigt motsvarar
organisationens arbetskultur och forvantningar.

Identifieras nyckelpersoner i projektteamet som far medverka i utformningen
av RBS dokumentet i Omfattningsfasen erhalls fler vardefulla inputs. Med
Okad information och kunskap om organisationens internkultur tror vi att

uppkomsten av Scope Creeps kan reduceras.
50



Det hade resulterat i ett tydligare definierat behov med hjalp av fler
kunskapskallor samt hogre delaktighet. Det hade samtidigt genererat battre
underlag for Planeringsfasen dar WBS och Natverksdiagram etableras med
utgangspunkt i RBS dokumentet.

3.3.1.2 SCOPE GAPS OCH SLOSERI

En annan framgangsfaktor inom JIT som har syfte att oka forstaelsen for
kundens behov ar eliminering av sléseri. Genom att identifiera och fokusera
pa vardeskapande aktiviteter ur kundens synvinkel kan resterande icke
vardeskapande aktiviteter elimineras. Definieras inte behovet noggrant finns
en mojlighet att oOverproduktion intraffar, vilket i projekttermer skulle
innebara att projekt levererar produkter som inte kunden efterfragat.

For att reducera sloseri inom JIT stélls fragan ”Vad vill kunden fa ut av den har
processen?”. Oversatt till projektstyrning maste fokus istéllet vara pd att
besvara fragan ”“Vad vill kunden fa ut av projektet?” Det blir kostsamt for
projekt om det rader tvetydighet mellan kundens behov och projektledarens
uppfattning. Skapas en tydlig forstaelse for kundens behov kan problem som
Scope Gaps reduceras, som beror pa att projekt startar innan alla behov
definierats. Nar en gemensam forstaelse for kundens behov identifierats kan
kostsamma och tidskravande foérandringsarbeten undgas. Samtidigt okar
mojligheterna att kunden blir n6jd med resultatet och att projektet haller
budget och tidsschema.

Projekt bor darfér avsatta mer resurser for att forsta exakt vad kunden
efterfragar for att darefter tydligare forsta hur de ska uppna behovet. Genom
att fokusera pa att eliminera sl6seri i form av éverproduktion i projektstyrning
finns mojlighet att svara mot exakt det kunden efterfragar.

3.3.1.3 PROBLEMATIK

Tid och resurser som anvands for att identifiera vardeskapande samt icke
vardeskapande aktiviteter kan bidra till att mer resurser anvands an vad som
sparas in. Involveras projektteamet tidigare stiger aven kostnaderna for
projektet. Utan en god internkultur med liknelser till JIT, kan det bli svart att
overtyga projektledare och ledning att spendera mer tid och resurser pa att
involvera fler individer som kanske kan tillféra vardefull kunskap. Problematik
i att fa de involverade att forsta kundbehovet och internkulturen kraver en

god kommunikation fran ledningen.
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3.3.2 OTILLRACKLIG PLANERING

Bristande planldaggning visade sig vara en betydande faktor till varfor
traditionell projektstyrning fallerar. Verktyg inom JIT som fokuserar pa
planldggning &r Heijunka med utjamnade produktionsfloden och sma
batchstorlekar. Heijunka presenterades i forsta avsnittet som en av
framgangsfaktorerna inom JIT med syfte att skapa effektivare flode genom

noggrann planlaggning av kundbehovet.

3.3.2.1 HEIJUNKA

Huvudkomponenterna inom Heijunka ar flodesutjamning av
produktionsvolymer samt en produktionsmix i sma batchstorlekar. Kunden
erhéller dirmed ett jamnt utskick av produkter. Oversatt till traditionell
projektstyrning kan projektledaren ses som kunden och produktionsvolymen

som arbetspaket.

Appliceras tankesattet bakom Heijunka inom projektstyrning tror vi att ett
effektivare arbetsflode kan etableras. Heijunka i traditionell projektstyrning
hade inneburit mer detaljerade arbetspaket som innefattar mindre
arbetsuppgifter. Istdllet for att ett arbetspaket omfattar 80 timmar och ett
team pa tva medarbetare, skulle en uppdelning i tva arbetspaket motsvara 40
timmar dar en medarbetare utfor respektive aktivitet.

Vi tror att jamnare arbetsflode inom traditionell projektstyrning med mer
detaljerade arbetspaket hade skapat ett stérre behov foér noggrannare
planlaggning vid skapande av WBS dokumentet. For att estimering av
kostnader, resursbruk och tidsatgang ska goras korrekt, anser vi att féljande

fragor bor besvaras;

e Nar ska aktiviteten vara klar?

e Vad innefattar processen?

e Hur ska aktiviteten genomforas?
e Vem ska utfora aktiviteten?

e Hur mycket kommer aktiviteten att kosta?

Vid anvandning av WBS lexikon tror vi att individerna i projektteamet erhaller
ratt kunskap inom deras arbetsomrade. Detta kan bidra till skapande av en
gemensam forstaelse for projektet. Samtidigt anser vi att sannolikheten
reduceras for att exkludera viktiga estimat i projektplanen. Dessa kan annars
visa sig som Overraskningar under projektets livscykel, vilket genererar icke

vardeskapande arbete.
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Nar WBS dokumentet och WBS lexikonet ar fardigstallt kan information
anvandas som input i Natverksdiagrammet. Med mindre omfattande och fler
detaljerade arbetspaket tror vi att mojligheter skapas for att utféra fler
oberoende aktiviteter parallellt. Med fler parallella aktiviteter i
Natverksdiagrammet kan den totala projektlangden i forkortas.

3.3.2.2 PROBLEMATIK

Mer detaljerade och uppdelade arbetspaket kan skapa problem for
projektledaren att effektivt folja upp arbetspaketen i Hantering & Kontroll
fasen. Dessutom finns risk for att det tillkommer fler kritiska aktiviteter och
kritiska vagar i Natverksdiagrammet som kraver stort fokus.

3.3.3 BRIST PA UPPFOLJNING

Bristande uppfdljning av projekt visade sig vara en bidragande faktor till att de
misslyckas. Problematiken inom traditionell projektstyrning var att varken
tillrackligt med resurser eller tid avsatts, samtidigt som projektledare inte vill
erkdnna sina misstag. Standiga forbattringar ar en av framgangsfaktorerna
inom JIT och ett tankesatt som ska ligga till grund for att identifiera
forbattringsmojligheter i det dagliga arbetet.

3.3.3.1 STANDIGA FORBATTRINGAR

Vi tror det ar viktigt att samtliga i projektteamet far mojlighet att forbattra
kvaliteten och skapa ett helhetsansvar for arbetet med ett gemensamt
organisationsmal. Standiga forbattringar bygger pa att engagera individer att
se forbattringsmojligheter i organisationen. En bredare vy utifran
organisationens bdsta istdllet for individens eller en specifik arbetsgrupps
basta tror vi kan erhdllas med denna metod.

Genom att etablera en kultur dar alla individer utnyttjar standiga forbattringar
i ett projekt, tror vi att uppfdljning skulle fa stérre betydelse och inte forbises.
En organisation som utarbetat ett gemensamt mal utifran standiga
forbattringar, anser vi skapar storre samarbete mellan avdelningschefer och
projektledare som ser utifran organisationens basta. Avdelningschefer far da
storre forstaelse for projektledarens behov av att genomféra ett avslut
tillsammans medarbetarna pa det aktuella projektet. Projektledaren behover
dd inte utfora Avslutningsfasen pa egen hand och ledningen ser det
langsiktiga behovet av ordentlig uppféljning.

Inom JIT filosofin utses aldrig en ansvarig till ett uppdagat problem. Istdllet
engageras organisationen for att |6sa varfor problemet uppstod och darefter
hur de kan undvika att det uppstar igen.
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Detta ar en viktig aspekt for traditionell projektstyrning att ta tillvara pa
metoden med standiga forbattringar. Ett forbattringsforslag kraver
identifiering av ett tidigare mindre bra arbetssatt. Problemet inom traditionell
projektstyrning med att inte vaga erkanna brister tror vi darmed kan
elimineras med standiga forbattringar. Projektledarens bredare syn utifran
organisationen istéllet for individniva tror vi kan skapa forstaelse for att
erkdnna sina misstag. Resultatet blir att mer trovardiga rapporter erhalls med
bade brister och framgangsfaktorer.

Detta kraver delaktighet och engagemang fran start till slut i projektet. Med
storre forstaelse for att genomféra ett utarbetat avslut, kan teamet i
samarbete med projektledaren samla in data till den slutliga rapporten.
Projektledaren behover darmed inte utfora arbetet ensam och teamet far ett
tydligt avslut med feedback infor framtida projekt. En slutlig rapport med hog
delaktighet, anser vi genererar ett bredare underlag dn om projektledaren
ensam hade preciserat redogorelsen. Framgangsfaktorer, estimat och misstag
som begatts av teamet som helhet, skapar bra underlag fér framtida projekt
med liknande forutsdttningar att spara tid och pengar for att lyckas annu
battre.

3.3.3.2 PROBLEMATIK

Det gar inte bara att direkt tillimpa metoden standiga forbattringar i ett
projekt, det kraver en omfattande kulturférandring och organisatorisk
upplarning. Implementeras inte metoden genomgaende i organisationen

kommer det byggas barriarer mellan avdelningar och individer.

3.3.4 BRIST PA RESURSER OCH KUNSKAP

Ett problem inom traditionell projektstyrning som vi fann i andra avsnittet var
att upptacka unika resurser som genererar konkurrensfordelar. Genom att
tillampa Kvalitetscirklar, kan spetskunskap identifieras, vilket traditionell
projektstyrning efterfragar. Genom att frigéra resurser i projekt med hjalp av
den Japanska Sjon kan kostsamma problem reduceras och pa lang sikt
optimera resursutnyttjandet inom traditionell projektstyrning.

3.3.4.1 KVALITETSCIRKLAR

Anvandandet av Kvalitetscirklar dr en metod foér att erhdlla och framhava
kunskap. Tillampas Kvalitetscirklar inom traditionell projektstyrning tror vi att
unik kunskap kan erhallas. Syftet med Kvalitetscirkeln ar att framhava och
diskutera forbattringsarbeten inom JIT organisationen.
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Oversatt till traditionell projektstyrning kan Kvalitetscirklar skapas for
intresserade medarbetare med olik bakgrund med syfte att 6ka kvaliteten i
organisationens projektstyrning.

Om medarbetare sammantrader i Kvalitetscirklar kan unik kunskap uppnas
och skapas inom teamet som vidare implementeras i organisationen. Okar
mojligheten  for  delaktighet o6kar samtidigt engagemanget vid
forbattringsarbeten. Detta anser vi skulle bidra till forbattrad intern kunskap
som genererar konkurrensfordelar inom organisationens projektstyrning.

Anvands extern personal anser vi att de inhyrda medarbetarna endast ska
utfora grundlaggande arbete sasom berdkningar och praktiskt arbete. Inhyrd
kunskap tror vi endast kan bidra till kortsiktig framgang, da den enkelt kan
aterskapas av andra organisationer. De arbetsmoment som krdver kunskap
och erfarenhet ska inhamtas ifran organisationen for att uppna langsiktig
framgang.

En viktig kalla for att erhalla kunskap ar fran tidigare genomférda projekt.
Detta visar dven pa vikten av att teamet skapar en slutlig rapport med
framgangsfaktorer, brister och estimeringar. Den kunskapsbank som byggs
upp tror vi kan bli en unik resurs som leder till konkurrensférdelar. Samtliga
projektledare kan ta vara pa kunskapen och successivt forbattra
genomforandet av projekt.

3.3.4.2 JAPANSKA SJON

For traditionell projektstyrning dar liknande projekt ofta genomfors tror vi att
utnyttjande av metoden Japanska Sjon kan vara effektiv. Syftet med den
Japanska Sjon ar att identifiera problem genom att sianka lagervolymerna och
darefter arbeta kontinuerligt for att eliminera problem som uppdagas vid
lagervolymsreducering. Oversatt till traditionell projektstyrning kan syftet bli
att effektivisera resursutnyttjandet for att reducera antal aterkommande
problem. For att fa minimal inverkan vid anvandande av Japanska Sjon kan en

stegvis implementering inforas i respektive arbetspaket.

Vattennivan kan istdllet for lagervolymer visualisera antal medarbetare,
tidsatgang eller andra resurser for ett specifikt arbetspaket. Genom att
reducera nagon typ av resurs i arbetspaketet kan majliga problem identifieras
i projektet. Samtliga problemen kan inte elimineras direkt men kan
dokumenteras i den slutliga rapporten for att underldatta for kommande
liknande projekt. Japanska Sjon i projektstyrning tror vi hade visat sina
fordelar pa lang sikt genom effektivare resursutnyttjande och frigjort kapital

som ligger bundet i de uppdagade problemen.
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3.3.4.3 PROBLEMATIK

Att  avsatta medarbetare till  ytterligare  arbetsuppgifter som
forbattringsprojekt resulterar i okat resursbruk. Det kan vara svart att se
fordelarna med Kvalitetscirklar som pa kort sikt inte genererar
konkurrensfordelar. Finns inte ledningens engagemang och stod for
Kvalitetscirklar finns risk att inga forslag implementeras och engagemanget
minskar. Nar en forandring genomfors for att eliminera ett problem med
metoden Japanska Sjon kan problemet istallet forflyttas inom projektet.

3.3.5 BRIST PA KOMMUNIKATION

Bristande kommunikation framgick i det andra avsnittet som ett vanligt
forekommande problem inom traditionell projektstyrning. For att
kommunikation ska ske effektivt inom JIT maste organisationen fokusera pa
att bade intern och extern kommunikation erhalls. Detta anser vi borde fa mer
utrymme inom traditionell projektstyrning for att 6ka dess framgang.

3.3.5.1 INTERN

En god intern kommunikation skapas da ledarna inom JIT uppmuntrar och
kommunicerar ut till 6vriga i organisationen. Bristande kommunikation bygger
barridrer och motstand. Inom projektstyrning maste hogsta ledningen visa
engagemang i samtliga projekt som vidare kommuniceras ut i organisationen.
Projektledaren maste vidare motivera och uppmuntra projektteamet med
stod och support fran ledningen.

For att uppna ett effektivt kommunikationsflode med ett motiverat
projektteam krdavs en tydlig kommunikationsplan. Hantering av
kommunikation etableras vanligtvis i Lanseringsfasen, men vi anser att en
kommunikationsplan maste etableras tidigare, speciellt om nyckelpersoner
ska involveras tidigt i projekt.

Ett WBS lexikon i tillagg till WBS dokumentet kan fungera som
kommunikationsverktyg for samtliga involverade i teamet for att visa roller,
forvantningar och vad som sker innan och efter respektive aktivitet.
Budskapet maste anpassas for att ahdrarna ska forsta vad arbetet innebar.
Detta tror vi kan reducera tiden som projektledare avsatter pa att genta och
fortydliga individers arbetsuppgifter under projektets livscykel. Mer fokus pa
kritiska moment erhalls istallet vilket kan 6ka projektets framgang.
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Vid lansering av projekt maste en effektiv uppféljning av arbetet genomforas
som krdaver god kommunikation fér att ge underlag till EVA analysen.
Projektledare maste vid uppsatta milstolpar erhalla var projektet ar enligt
plan. Detta i sin tur kommuniceras ut till ledningen. Erhalls inte nya
uppdateringar far inte ledningen eller kunden en uppfattning om att projektet
ar pa ratt vag och kan darmed resultera i att det avslutas.

3.3.5.2 EXTERN

JIT foresprakar anvandande av ett fatal leverantérer med langtidskontrakt
som skapar battre relationer och en jamn forbattrad kvalitet. Fortroende och
tillit mellan tillverkare och leverantdér ar en fundamental faktor vid
implementering av JIT som bygger pa kommunikation. Involveras leverantoren
skapas en helhetsforstaelse och ett stérre engagemang i den slutliga
produkten som ska levereras till kund.

Oversatt till traditionell projektstyrning maste antalet leverantérer reduceras
for att oka kvaliteten. Traditionell projektstyrning kraver ofta upprattande av
kontrakt med leverantérer som ska tillse projekt med produkter eller tjanster.
Engageras leverantoren i slutprodukten skapas forstaelse for vad projektet ska
leverera och att deras leveransprecision ar en viktig del i ledet for att undvika
problem.

JIT beskriver inte hur kommunikation till andra externa intressenter sdasom
politiker och samhiélle ska uppréatthallas. Vi tror att detta ar ett mer
projektrelaterat problem. Vi anser ddremot att en person bor utses som
ansvarig for att fora kommunikation utat. Detta hade reducerat majligheten
att intressenter erhaller olika typer av information vid olika tillfallen.

3.3.5.3 PROBLEMATIK

Utvarderas inte marknaden konstant for liknande produkter som
leverantoérerna producerar kan organisationen ga miste om nya leverantorer
som tar fram battre kvalitetsprodukter till lagre kostnader. Det kan blir svart
for ledningen att engagera sig i alla projekt samtidigt och uppratthalla ett
starkt engagemang.

3.3.6 AvSLUT AVSNITT III

Vi tror att JIT har flertalet verktyg och metoder som kan anvandas for att 6ka
framgangen med traditionell projektstyrning, vilket vi har framhéavt i detta
avsnitt. Utnyttjandet av verktygen tror vi skulle kunna bidra till att fler projekt
fardigstalls inom tid samt inom budget.
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En direktoversattning med viss modifiering har behovts for att anpassa
produktionsfilosofins verktyg till projektstyrning. Samtidigt har vi funnit ett
antal relaterade problem som vi tror kan uppstda vid en
organisationsférandring. Dessa problem ar ofta relaterade till att resurser
behover tillsattas.

4. DEL IV KONKLUSION

De mest framtradande problem som identifierats inom traditionell
projektstyrning var otillrackligt definierat behov samt planlaggning, brist pa
resurser, kunskap, kommunikation och uppféljning. Vi fann ett antal faktorer
inom produktionsfilosofin JIT som kan appliceras inom projektstyrning for att
Oka dess framgang med hjalp av forbattrad internkultur, kommunikation,
utbildning, kunskap, engagemang, resurser och verktyg. Vi ser darmed ett
samband och en mojlighet att utnyttja metoder och verktyg inom JIT for att
Oka framgangen med traditionell projektstyrning.

Daremot uppkom vissa komplikationer med direktdversattning av verktygen
och metoderna inom JIT till traditionell projektstyrning. Vi forsdkte darmed att
anpassa vissa verktyg for att matcha traditionell projektstyrning. Vi har inte
funnit studier med liknande motivation for att identifiera faktorer inom JIT
som kan optimera traditionell projektstyrning. Daremot har vi funnit
omfattande studier inom de olika omradena vi analyserat, vilket skapat god
grund for att dra slutsatser utifran.

Arbetskulturen inom JIT visar stor respekt for individerna for att erhalla
engagemang och delaktighet. Detta ar ofta forekommande bland de
forbattringsforslag vi angett for traditionell projektstyrning. Ofta innebar det
sunt fornuft och resulterar inte i en praktisk l6sning till problemen vi
analyserat inom traditionell projektstyrning.

Enligt Heizer och Render (2013, p. 662) anvands TPS, JIT och Lean omvaxlande
som synonymer med samma inneboérd. Samtidigt har flertalet forfattare
framhavt tydliga skillnader mellan produktionsfilosofierna. Lean Production
fokuserar pa minimering av sléseri men saknar fokus pa kommunikation och
informationsutvaxling mellan organisationsnivaer. Lean Production fokuserar
dven mycket pa att optimera processer och floden istéllet for att fokusera pa
kunden (Harrison & van Hoek, 2011, p. 237).
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JIT har utover syftet med eliminering av sloseri fokus pa kund samt framhaver
delaktighet och engagemang i organisationen (Wafa & Yasin, 1998, p. 1111),
(Zhu & Meredith, 1995, pp. 21,27), (Small, et al., 2001, p. 1195) (Mould &
King, 1995, pp. 17,21).

Valet att analysera JIT med bredare fokus @n Lean Production blev ett
sjalvklart val for att kunna erhalla fler faktorer for mojlig optimering av
traditionell projektstyrning.

4.1 METODDISKUSSION

Vi har anvant litteratur, artiklar och studier skrivna och utférda utifran ledares
och chefers erfarenhet och uppfattning. Uppsatsen hade fatt en mer reliabel
infallsvinkel om studier utifran arbetarnas uppfattning av JIT och traditionell
projektstyrning tillampats.

4.2 IMPLIKATION

Vi vet inte utfallet av forbattringsforslagen da inga studier gjort inom omradet
och kan darmed vara relevant for vidare studier och forskning. Samtidigt kan
studier utifran medarbetarnas perspektiv utféras inom produktionsfilosofin
JIT for att se om det genererar andra faktorer och forbattringsforslag.
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