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Sammendrag
Norservice Interigr har over en periode pa flere ar gatt med underskudd og leverte i 2015 et

negativt resultat pa 5,5 millioner kroner. Dette fgrte til at bedriften fikk kniven pa strupen og
beskjed om at lannsomheten matte bedres i lgpet av 2016 og at det kreves et positivt resultat i
2017 for & unnga a bli slatt konkurs. Det er god ettersparsel etter produktene, men de
opplever store utfordringer med & opprettholde leveringspresisjon ut til kunde og skape

lgnnsomhet i driften.

Pa bakgrunn av dette har jeg i denne studien undersgkt hvordan Norservice Interigr kan

forbedre sin leveringspresisjon og lgnnsomhet i driften gjennom Lean Produksjon.

Oppgavens teoretiske grunnlag er derfor hovedsakelig hentet fra litteratur som omhandler
Lean Produksjon. Malet med Lean Produksjon er a alltid mgte kundens krav med tanke pa
perfekt kvalitet, eksakte mengder, til eksakt tid og sted og til lavest mulig kost.

I mine undersgkelser har jeg utfert en kvalitativ case-studie av Norservice Interigr. Ved bruk
av deltakende observasjon over en periode pa 1,5 ar som ansatt i bedriften, 6 semistrukturerte
intervjuer med ledere og operatarer pa ulike niva i organisasjonen i tillegg til mange
uformelle samtaler har jeg kartlagt og identifisert en del utfordringer knyttet til dagens
styringsmodell og verdikjede.

Kartlegging av dagens styringsmodell og en verdistramsanalyse av en sentral produktfamilie
avdekket at dagens situasjon preges av store lager, lang gjennomlgpstid, forsinkelser,
manglende flyt, samt feil og kvalitetsproblemer i de fleste prosesser i organisasjonen.
Verdistramsanalysen viser at andelen verdiskapende tid i produksjonen er sa lav som 0,015%.
Det ble identifisert 32 forskjellige typer slgsing, som i stor grad indikerte at
hovedutfordringene virker & ligge i de interne bedriftsprosessene. Arsakene er sammensatte
men det er mye som tyder pa at manglende kommunikasjon, involvering og samhandling

mellom prosessene gjar at informasjons- og arbeidsflyten ikke er optimal.

Med utgangspunkt i det teoretiske grunnlaget har jeg ved hjelp av relevante lean-verktay og
gjennom & bruke et rammeverk basert pa & balansere levering og ettersparsel, skape
stramlinjeformet flyt og fleksible prosesser og minimere variasjon foreslatt tiltak for a
redusere slgsing og na en gnsket fremtidig verdistram. Forbedringsforslag og tiltak er

oppsummert i egne tiltaks- og implementeringsplaner.



Gjennom implementering av foreslatte tiltak og forbedringsforslag og ved dette & oppna en
mer Lean Produksjon mener jeg at NI vil kunne redusere gjennomlgpstiden og gke andelen
verdiskapende tid i verdikjeden. Dette innebarer a eliminere mye av dagens slgsing, redusere
kvalitetsavvik og varer i arbeid og skape en bedre flyt i prosessene. | denne
forbedringsprosessen er det sveert viktig a involvere alle ansatte og oppmuntre til at hver
enkelt tar personlig ansvar og viser engasjement og eierskap for jobben som ma gjares. Da, og
bare da, har man mulighet til & lykkes med det kontinuerlige forbedringsarbeidet.

Pa denne maten mener jeg Norservice Interigr vil kunne forbedre leveringspresisjon og
lennsomhet i driften gjennom Lean Produksjon.



Abstract
Norservice Interigr has over a period of several years struggled with negative results and

delivered a loss of 5.5 million in 2015. This led to an ultimatum saying that the company had
to improve their profitability during 2016 and deliver a positive result in 2017. Otherwise the
company would be closed down. The demand for their products is satisfying but they are
experiencing major challenges in delivering to their customers on time and creating

profitability in their operations.

On this basis, | have in this study examined how Norservice Interigr can improve their

delivery precision and profitability through Lean Production

The theoretical basis is therefore mostly taken from literature on Lean Production. The goal of
Lean Production is to always meet customer requirements in terms of perfect quality, exact

quantities, at the exact time and place and at the lowest cost possible.

In my research, | have conducted a qualitative case study of Norservice Interigr. In addition to
participatory observation over a period of 1.5 years as an employee | have conducted six
semi-structured interviews and also many informal conversations with managers and
operators at various levels in the organization. By using this information | was able to map

and identify a number of challenges related to the current control model and value stream.

Mapping of the current control model and value stream of a representative product family
revealed a situation characterized by large stock, long lead times, lack of flow, delays, errors
and quality problems in most processes in the organization. The VSM shows that the share of
value-added time in the production is as low as 0.0001%. It was identified 32 different types
of waste which indicated that the main challenges were related to the internal processes in NI.
The causes for this are complex but there is reason to believe that lack of both communication,
involvement and interaction between processes prevents an optimal information and

workflow.

By using the theoretical basis, | have applied relevant Lean tools and a framework consisting
of matching supply and demand, implementing a streamlined flow, making flexible processes
and minimizing variability to reduce waste an achieving the desired future state value stream.
Process improvements and measures are summarized in separate action and implementation

plans.



By implementation of proposed measures and process improvements and thereby achieving a
Lean Production NI can reduce their lead times and increase the share of value-added time in
their value stream. This involves eliminating a great amount of waste, reducing quality errors
and work in progress in addition to creating a better flow in all processes. In this improvement
process, it is very important to involve the staff and encourage a high degree of personal
responsibility, engagement and ownership of the job. It is then and only then they have the

possibility to succeed with continuous improvement.

By following these steps, | believe Norservice Interigr are able to improve their delivery

precision and increase profitability through Lean Production.
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1. Innledning

| denne delen blir farst motivasjon og bakgrunn for oppgaven presentert. Deretter falger
malsetting og valgt problemstilling for oppgaven, samt en fremstilling av
forskningsspgrsmalene som ligger til grunn for studien. Jeg har deretter beskrevet litt om

avgrensninger far jeg til slutt presenterer oppgavens struktur.

1.1. Motivasjon
Jeg har i denne oppgaven valgt a ta for meg min naveerende arbeidsgiver Norservice Interigr,
heretter kalt NI, hvor jeg er ansatt som Leveransesjef. NI er en mgbelfabrikk lokalisert pa
Stagren, fem mil sgr for Trondheim, som produserer moderne og funksjonelle mabler til det
offentlige rom, spesielt for barn og unge. Bedriften har ca 20 ansatte og disponerer 4000m2

med produksjons- og lagerlokaler.

Produktene lages helt i fra «bunnen av» og gar fra innkjgpt ramateriale som kappes og
bearbeides videre gjennom laminering, tapping, kantlisting, borring , CNC-fres, lakkering og
til slutt montering. Salg og markedsfering skjer gjennom utvalgte forhandlerledd som igjen
leverer produktene til sluttkunde, som er typisk skoler og barnehager. Frem til i sommeren
2015 forholdt bedriften seg til kun en stor kunde, Kinnarps, men valgte da & apne for & kunne
tiloy produktene gjennom flere. Kinnarps er fortsatt den stgrste kunden med ca 60% av salget,

men de andre kundene begynner na a sta for en stadig skende del av omsetningen.

Gjennom min stilling har jeg et hovedansvar for styring av bedriftens verdikjede som
innbefatter innkjgp, ekstern/intern produksjon og montasje samt bedriftens lagerstyring. Det &
opprettholde vart mal om en gnsket leveringspresisjon pa 95% ut til vare kunder er definert
som en av mine hovedoppgaver. Det har vi per i dag store problemer med & oppna og vi ligger
i dag pa en plass mellom 60-70 %. Grunnet mange feil i produktstrukturer og en stor del
omarbeiding av produkter bommer vi med produksjonsplanleggingen og interne
leveringstider. Dette farer til at vi ikke klarer & skape en god flyt i produksjonen og vi far en
lav effektivitet. Bedriften har gjennom flere ar slitt med sviktende lgnnsomhet og har na fatt
kniven pa strupen med beskjed om at lgnnsomheten ma bedres i lgpet av 2016-17 for a unnga

& bli slatt konkurs.

Dette er et sammensatt problem hvor flere faktorer spiller inn. Jeg har etter hvert identifisert
noen faktorer som jeg mener er med pa a pavirke dette og har pa bakgrunn av dette satt opp
felgende hypoteser:



- Feil i produktstrukturer fgrer til underestimert forbruk av tid og materialer som gjer at
vi bommer med planlegging og far avvik pa lagersaldoer.

- Store lager og mye varer i arbeid farer til hgy gjennomlgpstid og darlig flyt i
produksjonen

- Stort omfang av feilproduksjon og omarbeiding av produkter pa grunn av for darlig
kvalitetssikring av produksjonsunderlag fer produksjon blir igangsatt farer til
forsinkelser

- Manglende system/ryddighet pa lager gjar at det brukes veldig mye tid pa leting etter

deler

Jeg ensker a bruke teori og forskning for & se om mine antagelser stemmer, om det er andre
ting som spiller inn, hva som er arsaken til dette og hvordan vi eventuelt kan lgse problemene.
Forhapentligvis vil min oppgave kunne vaere med a bidra til & belyse hvor utfordringene

ligger og videre kunne iverksette hensiktsmessige tiltak for a redde bedriften.

1.2. Malsetting og Problemstilling
Malet for oppgaven er a gjare et systematisk arbeid for & kunne foresla tiltak og forbedringer
som vil fare til en mer effektiv produksjon og forbedret leveringspresisjon og gjennom dette
styrke bedriftens konkurransedyktighet.

Pa bakgrunn av dette har jeg valgt meg falgende problemstilling:

Hvordan kan Norservice Interigr forbedre leveringspresisjon og lgnnsomhet i driften

gjennom Lean Produksjon?
| forbindelse med dette har jeg satt opp 3 forskningssparsmal:

1. Hvordan ser dagens styringsmodell (AS-1S) ut og hvilke former for slgsing kan
identifiseres?

2. Hvilke utfordringer vil en verdistrgmsanalyse (VSM AS-IS) avdekke?

3. Huvilke tiltak og forbedringer ber iverksettes for a redusere slgsing og for a na en
gnsket fremtidig VSM (TO-BE)?

1.3. Avgrensninger
For & begrense oppgavens kompleksitet har jeg vert ngdt til & gjere noen ngdvendige
avgrensninger. Jeg har lagt mest vekt pa bruk av rammeverk for styringsmodeller og

verdistramsanalyse og har valgt a ikke prioritere organisatoriske faktorer i denne studien. Jeg



har heller ikke valgt & ikke ga i dybden pa den fysiske layouten i fabrikken da det nylig er
kjert en intern vurdering pa dette hvor man konkluderte at kost-nytte effekten av a endre
layout ikke ville veaere lannsom. Nar det gjelder verdistramsanalysen sa var jeg nadt til & velge
ut kun 1 produktfamilie, selv om spekteret av produkter og mulige produktfamilier er sveert
stort. Jeg la derfor vekt pa a bruke en produktfamilie som var sa representativ som mulig i
forhold til resterende produkter i min analyse av verdistrammen. Jeg valgte derfor & se pa
produktfamilien som produseres i starst volum og falger det mest vanlige produksjonslgpet i
fabrikken.

1.4. Oppgavens struktur

Denne oppgaven er delt inn i seks deler. Innholdet i de seks delene er som falger:
Del 1 - Innledning

| denne delen blir farst motivasjon og bakgrunn for oppgaven presenter. Deretter falger
malsetting og valgt problemstilling for oppgaven, samt en fremstilling av
forskningsspgrsmalene som ligger til grunn for studien. Jeg har deretter beskrevet litt om
avgrensninger far jeg til slutt presenterer oppgavens struktur.

Del 2- Metode

| denne delen blir det gjort rede for valg av forskningsdesign og forskningsmetoder som er
benyttet. Her inngar ogsa metode for datainnsamling og dataanalyse. Det blir til slutt gjort en
evaluering av forskningens kvalitet

Del 3 - Teori

Denne delen presenterer den teoretiske bakgrunnens som oppgaven er basert pa.

Del 4 — Casebeskrivelse og empiriske data

| denne delen blir casebedriften presentert og det blir gjort en kartlegging av dagens situasjon.
Del 5 — Diskusjon, analyse og lgsninger

| denne delen diskuteres og analyseres de empiriske funnene. Til slutt presenteres potensielle
forbedringsmuligheter og lgsninger.

Del 6 — Konklusjon

| denne siste delen vil det pa bakgrunn av analyse og diskusjon konkluderes for & svare pa

problemstillingen og de tre forskningsspgrsmalene i oppgaven.



2. Metode

| denne delen blir det gjort rede for valg av forskningsdesign og forskningsmetoder som er
benyttet. Her inngar ogsa metode for datainnsamling og dataanalyse. Det blir ogsa gjort en

evaluering av forskningens kvalitet

2.1. Forskningsdesign
Bryman (2012) beskriver forskningsdesign som et rammeverk for innsamling og analyse av
data. Han sier at dette velges pa bakgrunn av hvordan man vektlegger ulike aspekter ved
forskningsprosessen. Jeg har valgt a drive aksjonsforsking med case i egen bedrift. Dette vil
gi meg muligheten til a skaffe meg en dypere forstaelse av faktorer som pavirker de
utfordringene som bedriften star ovenfor. Det kan vere bade fordeler og ulemper ved a gjare
studie i sin egen bedrift. Man har god kjennskap til bedriften og dens prosesser fra far samt at
adgang til data er lett tilgjengelig. Faren kan vere at man er blitt «husblind» og dermed har
gjort seg opp en mening pa forhand om bade problemer og lgsninger og dermed ikke evner &
vurdere casen objektivt i stor nok grad. I tillegg er en case-studie sjelden basert pa rigorgse

kriterier for utvalg og man kan normalt sett bare tillate en svak form for generalisering.

Jeg gnsket & danne meg et overordnet bilde av hvordan produksjons- og logistikkfunksjonene
i bedriften var organisert og kontrollert og se pa forbedringsmuligheter i forbindelse med det.
Jeg startet derfor med & definere malsettinger og sette opp en del hypoteser for videre analyser.
Basert pa disse definerte jeg en problemstilling med 3 tilhgrende forskningssparsmal. |
kvalitativ forskning som jeg har valgt i denne studien sa er det som regel et slikt sett med
generelle forskningsspgrsmal som danner grunnlaget for hvor, hvordan og fra hvem data
samles inn. Den innsamlede dataen blir deretter tolket i henhold til teori og danner grunnlaget

for funnene i oppgaven.

2.2. Innsamling av data
For & kunne kartlegge og visualisere navearende styringsmodell og verdistrem ble det
innhentet informasjon om de forskjellige prosessene i bedriften. Teknikkene som er brukt i
forbindelse med innsamlingen av data beskrives av Bryman (2012) som selve

forskningsmetoden.
Deltagende observasjon

Jeg har gjennom mine roller og ansvarsomrader i lgpet av det siste aret i bedriften benyttet

meg av deltagende observasjon i saerdeles stor grad. Bryman (2012) beskriver dette som det &
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observere oppfersel, samtaler og stille spegrsmal i en gruppe over en gitt tidsperiode. I
forbindelse med kartlegging av styringsmodellen har jeg innhentet informasjon gjennom egne
erfaringer og observasjoner, samt tilbakemeldinger fra andre i form av bade formelle og

uformelle samtaler og mater.

Innhenting av produksjonsdata i forbindelse med gjennomfgring av VSM ble gjort ved a
involvere ngkkelpersoner, bruke stoppeklokke og felge verdistremmen fysisk gjennom hele
produksjonen. Tids- og materialforbruk pr del vil ha sma variasjoner basert pa delens starrelse,
men etter & ha fulgt produksjonslgpet til 10 forskjellige deler har jeg kommet frem til at man

kan bruke falgende som et gjennomsnitt for alle deler:
*  Prosseseringstid = 2 min pr del pr maskin (0,5min pa saga)
« Materialforbruk = 0,25m2 pr del

Jeg har regnet ut ifra en 8 timers arbeidsdag med en halvtime pause, 5 dagers arbeidsuke, med
drift 50 uker pr ar.

Intervjuer

For & utvide datamaterialet, sikre flere perspektiver og styrke analysens troverdighet gnsket
jeg ogsa a sjekke hvordan resten av organisasjonen ser pa dagens situasjon og hvordan dette
stemmer overens med mine hypoteser og kartlegging. Det gjorde jeg ved & gjennomfare

samtaler/intervju pa forskjellige niva i organisasjonen.

Man skiller i kvalitativ forskning pa ustrukturert og semistrukturerte intervjuer. Bryman (2012)
beskriver et ustrukturert intervju mer som en samtale hvor det stilles et spgrsmal som man
svarer fritt pd ved a utdype visse omrader. Men i et semistrukturert intervju er det mer vanlig

med en liste med sparsmal, ogsa kalt en intervjuguide, som ligger til grunn for intervjuet

Jeg valgte & gjennomfare semistrukturerte intervjuer med seks personer i organisasjonen. Jeg
laget farst en intervjuguide (Vedlegg 3 — Intervjuguide) med tre overordnede spgrsmal knyttet
til hva hver enkelt sa pa som de stgrste utfordringene pa forskjellige omrader. Hvert spgrsmal
hadde to oppfalgingsspersmal som gikk pa hva de mente var arsakene til dette og hva som
kunne gjares for a forbedre situasjonen. Spgrsmalene ble utformet pa en mate som skulle gi
intervjuobjektene mulighet til & svare sa fritt som mulig. Ved valg av intervjuobjekter ble det
lagt vekt pa at disse skulle tilhgre forskjellige niva i organisasjonen. Det ble derfor gjort

intervju av fglgende personer:



Arbeidsleder/operatgr monteringsavdeling
Lageransvarlig

Produksjonssjef

Kvalitetssjef

Salgsradgiver

o a ~ wnhE

Arbeidsleder/operater produksjon

Hvert enkelt intervju ble oppsummert umiddelbart etter at de ble gjennomfgrt og gjennomgatt
med intervjuobjektene for a sikre at jeg hadde fatt riktig oppfattelse av hva de hadde sagt og

ment.
Informasjon og statistikk fra ERP-system

Rapporter med erfaringstall og statistikk knyttet til salg, produksjon, innkjgp og lager ble
hentet fra ERP-systemet Visma. Tallmaterialet er hentet fra perioden 01.06.15-01.06.16. Det
er bevisst brukt en relativt kort utvalgsperiode for & fa mest mulig realistiske tall. Men det ble
ogsa bestemt at perioden ikke bgr vaere mindre enn et helt ar for & fange opp eventuelle

sesongsvingninger.

2.3. Dataanalyse
Det farste som matte gjares var a bearbeide, klargjere og renskrive den innsamlede dataen for
analyse. Med utgangspunkt i innsamlet data og kartlegging ble det gjort en analyse av dagens
styringsmodell og verdistremmen til en representativ produktfamilie. Jeg har benyttet
metodikk og rammeverk, beskrevet av Kvame et al, (2013) og Alfnes,(2005) for a kartlegge

og analysere dagens styringsmodell.

En kartlegging og analyse av forskjellige former for slgsing i verdikjeden ble ogsa utfart.

Dette ble gjort i samarbeid med bedriftens kvalitetssjef for a styrke analysens troverdighet.

Det ble deretter gjennomfart en verdistremsanalysen i henhold til fremgangsmate for Value
Stream Mapping (VSM) skissert i boken Learning to See (Rother and Shook, 2009). Grunnet
den enorme produktmiksen vil det & ta for seg hele produksjonen, med alle produkter, bli
veldig komplisert. Jeg valgte derfor & kun ta for meg halvfabrikater i 18mm hvit
melaminbelagt spon. Dette er det materialet som brukes desidert mest i fabrikken, samt at alle
produktene med dette materialet falger det samme produksjonslgpet. | denne analysen har jeg
fokusert pa Nls interne kunde-leverandgrforhold og har brukt egen monteringsavdeling som

sluttkunde, i stedet for & bruke en ekstern kunde.
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Ved hjelp av relevante lean-verktgy og gjennom a bruke et rammeverk basert pa a balansere
levering og ettersparsel, skape stremlinjeformet flyt og fleksible prosesser og minimere
variasjon ble det foreslatt tiltak og forbedringsforslag for a redusere slgsing og na en gnsket

fremtidig verdistrem.
Forbedringsforslag og tiltak er oppsummert i egne implementerings- og tiltaksplaner.

2.4.Evaluering av metode og kvalitet
Reliabilitet

Reliabilitet sier noe om hvor palitelig og troverdig metoden er og om malingene er korrekt
utfart og er til & stole pa. Reliabilitet kan deles i indre og ytre reliabilitet. | denne sammenheng
handler indre reliabilitet om hvorvidt det er enighet internt i forskningsteamet om
observasjonene mens den ytre reliabiliteten sier noe om muligheten for a gjenta studie med
samme resultat og funn (Bryman, 2012). Dette forutsetter at man har kontroll pd konteksten,
noe som kan vere utfordrende i kvalitative studier. Som Bryman (2012) beskriver er det
derfor veldig viktig & beskrive kontekst og fremgangsmate for datainnsamling og analyse sa
detaljert som mulig.

Siden forskningsteamet i denne studien stort sett kun bestar av en person sa er det vanskelig a
vurdere den indre reliabiliteten. Jeg har derfor aktivt forsgkt & bruke resten av organisasjonen
som sparringspartnere for & vurdere mine observasjoner opp imot deres. For & styrke den ytre
reliabiliteten sa har jeg prevd a gitt en sa detaljert beskrivelse som mulig relatert til min egen
rolle og bakgrunn og andre kontekstuelle forhold gjennom innledning, casebeskrivelse og
kartlegging. Det samme gjelder beskrivelse av metode og fremgangsmate for bade innhenting,
behandling og analyse av data. Dette er gjort med den hensikt & gi leseren selv best mulig

utgangspunkt for & kunne vurdere troverdigheten og gyldighet av studien.
Validitet

Validitet sier noe om gyldighet og relevans og om undersgkelsene virkelig maler det man
gnsker a undersgke og om dette ogsa gjelder for et starre utvalg. | likhet med reliabilitet sa
kan man ogsa skille mellom ytre og indre validitet. Den interne validiteten sier noe om hvor
godt forskerens observasjoner og de teoretiske ideene som utvikles stemmer overens og i

hvilken grad resultatene er gyldige for det utvalget og det fenomenet som er undersgkt. Den



interne validiteten og undersgkelsens troverdighet kan styrkes gjennom bruk av flere metoder
og ulike datakilder. Dette defineres av Bryman (2012) som triangulering. Ekstern validitet gar
mer pa i hvor stor grad resultatene kan overfares til andre situasjoner og generaliseres utover
konteksten i studien. (Bryman, 2012).

For & utvide datamaterialet, sikre flere perspektiver og styrke analysens troverdighet og den
interne validiteten har jeg benyttet meg av flere datakilder for & kryssjekke mine
observasjoner og hypoteser. Som nevnt tidligere sa har jeg har aktivt forsgkt & bruke resten av
organisasjonen som sparringspartnere, gjennom intervjuer, mgter, samtaler og deltakelse i
analyser for & vurdere mine observasjoner opp imot deres. Mange av mine observasjoner
underveis er blitt spilt inn, diskutert og behandlet i ledermgter og andre relevante fora og pa
denne maten blitt vurdert av resten av organisasjonen. Jeg har gjennom hele prosessen
konferert mye med bedriftens kvalitetsleder som i stor grad har veert delaktig i kartlegging og
analyser av bedriftens prosesser. Data og statistikk fra ERP-systemet er ogsa brukt i denne

sammenheng.

Nar det kommer til ekstern validitet s& er det nok i denne studien som i mange andre case-
studier en utfordring & oppna en stor nok bredde og et utvalg for & kunne generalisere
statistisk. Det kunne gjennom en detaljert beskrivelse av kulturen i bedriften veert lagt til rette
for at leseren selv kunne vurdere om Norservice Interigr er en representativ bedrift i denne
sammenheng. Det er nok vanskelig i denne oppgaven grunnet avgrensinger knyttet til

organisatoriske faktorer.

Nar det er sagt sd var generalisering heller ikke hovedhensikten med denne studien. Malet
med oppgaven var & ga i dybden i den aktuelle konteksten og skape en forstaelse for hvilke
faktorer som pavirker muligheten til forbedret leveringspresisjon og lgnnsomhet i NI .

Svakheter/begrensninger med studien

Her har jeg i tillegg til det som er nevnt under reliabilitet og validitet forsgkt & vurdere og

evaluere svakheter og begrensinger med studien.

o

Som nevnt i innledningen har jeg for & redusere kompleksiteten valgt & gjere noen
avgrensninger i forhold til hva jeg har valgt & kartlegge og analysere i denne oppgaven. Dette
ble for min del sett pa som ngdvendig men det kan i ettertid selvsagt argumenteres for at dette

virker begrensende pa studien i sin helhet.



De ansatte og involvering av ansatte er essensielt i Lean-sammenheng og spesielt med tanke
pa forbedringsarbeid. Det a ikke fokusere pa organisatoriske faktorer og unnlate a kartlegge
og analysere kulturen i bedriften i starre grad enn det jeg har gjort ma nok kunne sies a veere

en begrensende faktor i denne studien.

Nar det gjelder VSM analysen sa ble det gjennomfgrt pa kun en produktfamilie. Riktignok la
jeg stor vekt pa & bruke en sa representativ produktfamilie som mulig men ved kun a se isolert
pa denne ene familien vil det bli vanskelig & se om dette er en realistisk lgsning med tanke pa
den store produktmiksen som alle legger beslag pa de samme prosessene og bruker av de
samme ravarene. Kartleggingen av verdistremmen i denne oppgaven ma derfor sees i
sammenheng med Kkartlegging av resterende produkter, som jeg anbefaler at bedriften
gjennomfarer. Sterrelsen pa produksjonsserier og supermarked ma da veies opp imot
gjennomlgpstid og gnsket leveringsdyktighet mot kunde. Et annet aspekt vedrgrende VSM-
analysen er at dette kun er et gyeblikkshilde som ngdvendigvis ikke ser likedan ut ved en
annen anledning. Bedriften opplever de aller stgrste utfordringene i hgysesongen midt pa
sommeren og man ville nok derfor fatt et annerledes situasjonsbilde om man hadde
gjennomfgrt denne analysen i denne perioden i stedet. Men det er ikke dermed sagt at
analyser og tiltak ville sett s& mye annerledes ut. Erfaringsmessig ville en slik analyse i

hagysesongen trolig bare ha forsterket de utfordringene som ble belyst i eksisterende analyse.

Til slutt er det ogsa viktig & belyse utfordringene rundt det & veere forsker i egen bedrift. Faren
kan veaere at man er blitt «husblind» og dermed har gjort seg opp en mening pa forhand om
bade problemer og lgsninger og dermed ikke evner a vurdere casen objektivt i stor nok grad.
Dette kan ogsa veere med a pavirke maten man sgker etter og bruker bade teori og empiri pa.
Jeg har etter beste evne forsgkt a veere veldig bevisst pa dette men kan ikke utelukke at det har

pavirket oppgaven i en eller annen grad.



3. Teori

3.1. Styringsmodeller og rammeverk

Kvame et.al (2013) beskriver at en styringsmodell visualiserer hvordan en bedrift organiserer

og kontrollerer sin produksjon og logistikk ved hjelp av tegninger, figurer, tabeller og fakta.

Modellen kan enten beskrive nasituasjonen (AS-IS) eller en gnsket fremtidig situasjon (TO-

BE). En mate a organisere utviklingen av en slik styringsmodell er & bruke en seks-

stegsmodell som vist under.

1. Project start

Project goal, delimitations, hypotheses,
methods for mapping and analyses

rﬂm‘ 2. Mapping
tese Description and visualization of current

\ control model (AS-1S), identification of

weaknesses, choice of areas of analysis

Hpa

N)oo-\
tese

3. Analysis

General and specific analyses for chosen

areas, suggestions for areas of

improvement

> AS-IS

4. Design

Description of new solutionsand
improvements, and visualization of the
new control model (TO-BE)

5. Implementation
Implementation of new solutions

6. Project administration

management

Project plan, milestones, distribution of responsibility, leadership commitment.b

Figur 1 Hvordan lage en styringsmodell (Kvame et al, 2013)

> TO-BE

.

Fgr man begynner a utvikle en styringsmodell for bedriften er det ifglge Alfnes (2005) sveert

viktig a ha en klar forstaelse og definisjon av kundens behov og hvilke operasjonelle faktorer

som er involvert. Han mener fglgende rammeverk spesifiserer ngdvendig data som behgves

og bar brukes i en slik kartlegging:
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Styring
Styringsmodell

i

Styring
Kundeordrens dekoblingspunkt (KODP)
Styringsprinsipp
Hovedprosesser og styringsomrdder
Ytelsesmdl

[

\ 1 i | I

Ressurser Prosesser Materialer/Produkter Informasjon Organisasjon
Layout & kart Prosessdiagram Flytdiagram Flytdiagram Organisas jonskart
=5 @ =
‘ =t [0 OO0
= EIH 'Dﬂék—gﬂ
Ressurser Prosesser Materialer/Produkter Informasjon Organisasjon
Maskiner Administrative prosesser || Produkter Systemer Organisasjonsstruktur
Personell Innkjep Produktstruktur (BOM) Arkitektur Kompetansenivd
Bygninger Planlegging Omsetning Integrasjon Kontrakter
Leveranderer Ordrehdndtering Ettersperselsmenster Belanningssystem
Transporterer Fysiske prosesser Styringsparametere Arbeidsfordeling
Kunder Produks jon Tid Ansvarsfordeling
Lager Vareflyt
Distribusjon Varemengder og

omlepshastighet

Figur 2 Rammeverk for kartlegging av styringsmodell. Alfnes (2005)

Hensikten med a utvikle eller forbedre en styringsmodell er for & fa en mer konkurransedyktig
produksjon og logistikk gjennom mer koordinert og presis planlegging og kontroll. Malet er &
skape en uniform material- og prosessflyt, korte gjennomigpstider, lite varer i arbeid og lave

lagerniva.

3.2. Lean Produksjon
Lean produksjon kan oversettes direkte til slank produksjon. Historisk sett kan man finne
elementer av Lean helt tilbake pa tidlig 1900-tallet med Henry Ford standardisering av deler
og samlebandsproduksjon. Begrepet Lean produksjon ble introdusert for fgrste gang av John
Krafcik i 1988 i hans artikkel Triumph of The Lean Production System. Toyota utviklet Lean
og Lean produksjon som en metode gjennom sitt «Toyota Production System» (TPS) i 1980-
arene og at dette har blitt anerkjent som produksjonssystemet bak Lean produksjon. Womack
et al,(1990) beskrev den japanske produksjonsfilosofien som overlegen i forhold til vanlig

masseproduksjon.

Womack & Jones, (2003) definerer 5 sentrale prinsipper for Lean Produksjon:
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Spesifiser verdi fra kundens perspektiv
Spesifiser verdistrammen som leverer denne verdien
Skap flyt gjennom verdistremmen (fjern slgsing)

Skap sug (pull) gjennom verdistrgmmen (produser etter faktisk ettersparsel)

o~ w0 DN PE

Perfeksjoner verdistrammen gjennom kontinuerlig forbedring

Den grunnleggende ideen i Lean produksjon er & alltid mgte kundens krav med tanke pa
perfekt kvalitet, eksakte mengder, til eksakt tid og sted og til lavest mulig kost. Dette skal
oppnas gjennom a produsere de produktene som etterspgrres nar de ettersparres og i de kvanta
de ettersparres. Et mye brukt begrep for dette i produksjonssammenheng er JIT (Just-In-
Time). ”Alle prosesser skal produsere de nedvendige deler til ngdvendig tid og man har bare
et minimum av nedvendige deler pa lager for & holde prosessene sammen” (Sugimori et.al,
1977) Hensikten er at dette skal fore til kortere gjennomlgpstider, mindre varer i arbeid og
redusere tidsforbruket i prosessene. Noen bedrifter har ogsa tatt dette enda lenger enn selve
produksjonsprosessen. Ved & fokusere pa reduksjon av tidsforbruk gjennom hele verdikjeden
og dermed skape seg en konkurransefordel gjennom dette har man tatt JIT et steg lenger. Man
sgker da a redusere tidsforbruk i alle steg og prosesser som inngar i et produkts livssyklus og
pa denne maten bli mer responsiv i forhold til kundenes behov gjennom reduksjon av ledetid i

hele verdistrammen. (Womack and Jones,2003)

Malet for lean produksjon er & skape en kontinuerlig flyt for & best mulig kunne respondere pa
endringer i ettersparsel og pa denne maten eliminere slgsing, i form av ungdvendige varer i
arbeid og ferdigvarer pa lager. Shah & Ward (2003) mener at synergieffektene av lean vil ha
en positiv innvirkning pa produksjonen og dens ytelse. De gar sa langt som a si at bedriftene
som ikke tar i bruk og implementerer lean i produksjonsprosessene har en bakdel i forhold til

bedrifter som benytter seg av det.

Som Ingvaldsen, Rolfsen, og Finsrud (2012) papeker sa vil det vaere viktig a tilpasse lean til
den gitte organisasjon og tilhgrende kontekst. Dette beskriver Netland (2013) naermere i sin
forskningsartikkel om bedriftsspesifikke produksjonssystemer, som han kaller for et XPS og

definerer det som en bedrifts strategiske valg av driftsprinsipper viktigst for den.

Slgsing (muda) kan defineres som aktiviteter som ikke bidrar til verdiskapning av produktet

som skal leveres, men likevel krever tid og kostnad. Det finnes flere definisjoner pa slgsing,
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men den mest kjente kommer fra Toyota Production System og Ohno Taiichi klassifisering av

7 forskjellige former for slgsing (Ohno Taiichi, 1998):

1. Overproduksjon av varer eller produksjon til et tidligere tidspunkt enn hva kunden
etterspar sees av Ohno pa som den verste av alle typer slgsing, da dette er roten til sa
mange problemer og andre typer slgsing. Dette gdelegger flyten i produksjonen og
forarsaker hgye ledetider og mye varer i arbeid.

2. Venting pa maskiner eller nye deler & bearbeide, eller stopp pga feil
Ungdvendig bevegelse pga lite hensiktsmessig layout og system pa arbeidsplassen.

4. Ungdvendig Transport og handtering av varer er bortkastet tid og gker risiko for &
skade produktet. Optimalisering av layout for & flytte prosesser naermere hverandre,
samt forbedring av transportmetoder og organisering av arbeidsplassen kan redusere
denne formen for slgsing.

5. Ungdvendig prosessering handler om a ha fokus pa forenkling av prosesser og det a
ikke bearbeide produkter utover det som kunden krever.

6. Ungdvendig Lagerhold grunnet store innkjgp eller for mye varer i arbeid forer til gkt
ledetid, kapitalbinding, plassbehov og er ofte med a vanskeliggjere muligheten til &
raskt oppdage feil.

7. Feilproduksjon gdelegger flyten i produksjonen og blir mer kostbar jo lenger ut i
prosessen man kommer far feilen blir oppdaget. | verste fall rekker man & sende en

feilprodusert vare ut til kunde.

| tillegg opereres det ogsa med en 8. form for slgsing, darlig utnyttelse av kreativitet og
erfaring hos de ansatte. En feil mange gjer i forbindelse med dette er & ikke engasjere
medarbeidere i prosesser som kan forbedre arbeidsprosessene. (Rolfsen, 2014; Womack og

Jones, 2003) Sugimori et.al (1977) poengterer ogsa viktigheten av a utnytte arbeidernes

kompetanse i hgyest mulig grad.

| falge Slack, et.al (2013) sa fins det forskjellige metoder man bgr benytte seg av for a

eliminere ungdvendig slgsing og dermed oppna en mest mulig lean produksjon.

Stromlinjeformet flyt

En jevn flyt av materialer, informasjon og personer i operasjonene er sentralt i Lean
produksjon. Det farste man bgr gjgre er derfor & se pa prosessenes layout og om denne er
hensiktsmessig. Analyse av gjennomlgpstid for a se hva tiden gar med til i en prosess er ogsa

en nyttig mate a identifisere slgsing pa. Som det farste steget mot flytorientering anbefales det
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a kartlegge verdikjeden og varestrammen. | denne sammenheng vil Value Stream Mapping

kunne veere et godt hjelpemiddel. (Slack, et.al, 2013)

Balansere levering og etterspgrsel - Push/Pull
Ved a levere bare og eksakt det som behgves akkurat nar det behgves sa vil man skape en

jevn flyt og eliminere slgsing. | en tradisjonell tilnerming (push) skyver man produksjonen
fremover til neste steg sa fort den er ferdig, uten a ta hensyn til om neste steg har bruk for den.
Det dannes da et buffer-lager foran hvert steg, som igjen prosesseres og skyves videre til neste
buffer-lager. Lang gjennomlgpstid, lager og ke karakteriserer ofte slike system. | en lean
tilnerming (pull) er det kundeordren som trekker produksjonen gjennom prosessene ved
behov pa en synkronisert mate uten at det dannes buffer-lager. Slike system sgker a redusere
gjennomlgpstid, mellomlagre og varer i arbeid. (Slack, et.al, 2013)

Kanban er en annen metode som brukes i lean produksjon. Kanban er et japansk ord som
betyr kort eller signal, og er en teknikk som refererer til det & kontrollere etterspgrsel og flyt
av produkter gjennom en fabrikk.(Rolfsen, 2014) 1| et kanbansystem gir operaterene et signal
til den foregaende operasjonen om hva man har forbrukt, og hva den foregaende operasjonen
dermed skal produsere. Kanbansystemet skal hjelpe oss til a sette i gang produksjonen av bare
det som er ngdvendig. Denne formen for styring innebeerer etterfylling av et bufferniva etter
faktisk forbruk. (Bjernland et.al. 2001)

Fleksible prosesser
A kunne respondere raskt pé etterspgrsel fra kunder krever at prosessene er fleksible og

omstillingsdyktige. Ved & redusere omstillingstiden vil man i mange prosesser gke
fleksibiliteten, som igjen reduserer slgsing og skaper en jevn flyt. Dette kan man gjere
giennom & male og analysere omstillingsaktivitetene, separere eksterne og interne aktiviteter,
konvertere interne aktiviteter til eksterne samt & gve pa omstillingsrutiner. (Slack, et.al. 2013).

Single-digit Minute Exchange of die (SMED) er et verktgy som kan brukes for a redusere
omstillingstiden, tiden det tar 4 bytte fra en type produkt til et annet. Direkte oversatt betyr det
«ensifret antall minutters verktgyskift» som referer til at malet skal veare at det tar under 10
minutter & stille om en fra en type produkt til et annet. Maten det gjeres pa er at man
analyserer alle ngdvendige arbeidsoperasjoner som kreves ved en omstillingsprosess. Farst ser
man om noen av disse kan fjernes eller reduseres. Deretter deler man operasjonene opp i det

som kan gjeres mens maskinen gar (ytre omstilling) og de som kun kan gjgres nar maskinen
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er stoppet (indre omstilling). Malet er at mest mulig kan gjeres som ytre omstilling. (Rolfsen,
2014)

Minimere variasjoner
Variasjoner i kvalitet, kvantitet, timing, etc gjor det vanskelig & skape en jevn flyt og

eliminere slgsing. Variasjon kan minimeres ved a sgke jevn planlegging, produksjon og
levering over tid. De 5 S’ene, Standard Operasjonsprosedyre (SOP) og TPM er ogsa verktgy
man kan bruke i denne sammenheng. (Slack, et.al, 2013)

5S er et verktgy for & standardisere og holde orden pa arbeidsplassen. Dette er viktig da
uorden og skitt kan fremme kvalitetsproblemer og hindre problemlgsning (De Treville &
Antonakis, 2006) Malet er & skape en hensiktsmessig organisering av arbeidsplassen gjennom
a ha det man trenger lett tilgjengelig til enhver tid og at alt som er overfladig skal fjernes.
Dette vil gjare det lettere a ta de riktige valgene og tilsvarende vanskelig & gjere feil. For a
lykkes med 5S er det viktig at alle ansatte bidrar til & finne nye og smarte lgsninger for
organisering av arbeidsplassen. Metodikken stammer fra 5 japanske ord pa bokstaven s og pa

norsk er disse oversatt til sortere, systematisere, skinne, standardisere og sikre. (Rolfsen, 2014)
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..............................................................................................................

Japansk Norsk Kort forklart

. Seiri . Sortere : Gjennomga alt av verktey materiell og utstyr pa
: : arbeidsplassen, og behold kun det som er ngdvendig.

.................................... : Alt annet kastes eller lagres etannetsted.
; Seiton : Systematlsere - Fokuserer pa effektivitet ved a organisere verktgy, mate- :
' : . riell og utstyr pd en slik mate at arbeidsflyten blir mest

. mulig effektiv. Alt utstyr skal plasseres hensiktsmessig

i forhold til hvor det trengs, og den tildelte plassen skal
...................................... OTKES. e
. Seiso - Skinne - Systematisk rydding slik at alt utstyr blir satt tilbake pa
' : sin opprinnelige plass etter bruk. Dette skal vaere en del

- av de daglige rutinene, og pa den maten skal man sikre

at alt utstyr og verktey til enhver tid er rent, i orden og
...................................... B ] Ot ATRTRER IO
. Seiketsu - Standardisere : Standardisere arbeidsoppgaver og rutiner slik at
' : enhver vet hva eget ansvarsomrade er, og hvordan

- ulike arbeidsoppgaver skal gjennomferes. Det innfgres

. 0gs4 standardnivéer for orden og ryddighet p3 de ulike
...................................... : arbeidsomrddene.
 Shitsuke - Sikre - Vedlikeholde og forbedre standarder og rutiner som er
' ' . innfort. Dette skal vaere med pa 4 sikre at nivaet som er

- opparbeidet gjennom de 4 foregdende S-ene opprett-

: holdes. En tydelig ansvarfordeling for & folge opp og &

. videreutvikle 5S arbeidet er viktig.

Figur 3 De fem S'ene (Rolfsen,2014)

SOP har som mal a standardisere og detaljbeskrive oppgaver, prosedyrer og prosesser for a
sikre en felles forstaelse for hvordan en arbeidsoppgave skal gjennomfares og hvilken kvalitet
som kreves. En standard operasjonsbeskrivelse er altsa en omfattende beskrivelse av hvordan

arbeidet skal utfgres og vil ifglge Rolfsen (2014) typisk inneholde:

- Forventet resultat og toleranser

- Krav til HMS-rutiner

- Prosessflytskjema med klare grensesnitt og rollefordeling
- Rekkefglge og beskrivelse av arbeidsoppgaver

- Kompetansekrav til de som skal utfgre de ulike oppgavene
- Avvikshandtering

Total Productive Maintenance (TPM), pa norsk kjent som Totalt Produktivt Vedlikehold
(TPV) er en kombinasjon av teknikker og forbedringer med det mal & forbedre den
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gjennomsnittlige effektiviteten pa utstyret (Overall Equipment Effectiveness, OEE) (Riezebos
et.al, 2009). Dette kan gjeres ved & standardisere og systematisere daglig vedlikehold og
gjennom dette oppna en stabil produksjonsprosess hvor verktgy og maskiner er tilgjengelig
nar de skal. (Rolfsen og Langeland, 2012) TPV oppfordrer til & utvikle vedlikeholdsprogram
for kritisk utstyr og pa denne maten kunne jobbe preventivt heller en korrektivt. | tillegg
legges det stor vekt pa at det er de ansatte i produksjonen som skal ha ansvar for de daglige
vedlikeholdsoppgavene og enkel feilretting (Rolfsen (2014). Dette vil ogsa veere med pa a gke
kompetansen om prosess og utstyr blant operatgrene som beskrives som vikitge faktorer i
TPM. (Adler, 1993a)

Spradlin (2012) bemerker at det sjelden brukes nok tid pa a finne rotarsakene og forsta
dimensjonene av et problem, og at dette kan fare til tapte muligheter og bortkastet tid og
ressurser. For & kunne fa ordentlig bukt med et problem er man ngdt til a finne selve
rotarsaken til problemet. 5 x hvorfor er en metode for dette, som i korte trekk gar ut pa at man
starter med & sperre hvorfor problemet oppstar, og deretter bruker svaret til 3 stille det samme
spgrsmalet igjen. Dette skal gjeres i alt 5 ganger og for & kvalitetssikre svarene bgr man
verifisere dette med andre medarbeidere. Det man ofte vil se er at et problem ofte har flere
grunnarsaker og at denne metoden alene ngdvendigvis ikke vil strekke til. Da kan en
fiskebensanalyse, hvor man lister opp og sorterer potensielle arsaker, vaere en aktuell metode.
(Rolfsen,2014)

3.3. Value Stream Mapping (VSM)
Verdistrammen er alle aktiviteter, bade verdiskapende og ikke-verdiskapende, som trengs for

a ta et produkt fra ramateriale hos leverandgr frem til et ferdig produkt til kunden.

Value Stream Mapping (VSM) er et verktgy for a kartlegge denne verdistrammen. Ved a
bruke VSM kan man visualisere og analysere produksjonsprosessen og produktets flyt av
informasjon og materialer gjennom verdikjeden, fra kunde til leverander. Pa denne maten er
det lettere & identifisere hva som faktisk gir verdi og hva som er kildene til slgsing. Med
bakgrunn i dette bar man forsgke a sette opp et kart over gnsket og forbedret fremtidig
situasjon med tanke pa flyt og redusering av slgsing. Dette kan man ifglge Rother og Shook

gjere systematisk ved a stille seg 8 forskjellige ngkkelspgrsmal.
1. Hvaer etterspgrselsraten (takt-tiden)?

2. Bgr man produsere til supermarked eller etter kundeordre?
3. Hvor er det mulig & innfare kontinuerlig flyt ?
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4. Hvor er det behov for & bruke supermarked pull-systemer for & koble sammen
kontinuerlig flyt omrader?

Hvilken prosess (pacemakeren) bgr man planlegge produksjonen etter?

Hvordan bgr man balansere og utjevne produksjonen?

Hva bgr produksjons-pitchen veaere?

Hvilke forbedringer er ngdvendig for & na fremtidig lgsning, og hvordan skal de
implementeres?

O NG

Man ber altsa lage og aktivt bruke en implementeringsplan som forteller og beskriver
hvordan man skal na den den gnskede fremtidige situasjonen. Nar denne er oppnadd ber
det tegnes et nytt kart med nye forbedringer og dermed opprettholde kontinuerlig
forbedring. (Rother & Shook,2009)

3.4. Kundeordrens dekoplingspunkt (KODP)
KODP betegnes som det punktet i verdikjeden som skiller produksjon basert pa kundeordre
og produksjon basert pa prognoser og lagerniva. Man kan si at det er ved dette punktet at
produktet gar over til & bli kundespesifikt. KODP kan ogsa brukes til lage en buffer av
komponenter for & jevne ut ettersparselen. Jo nermere kunden man plasserer dette punktet jo
kortere leveringstid og bedre leveringsdyktighet vil man fa. Fordelen med & ha KODP tidlig i
prosessen er for eksempel at at man blir mer fleksibel i forhold til kundetilpasning og man

trenger ngdvendigvis ikke & ha sa mange varianter pa lager. (Alfnes &Strandhagen, 2000)

Strategi for produkt levermg Design  Make Assemble Stock/ship
Make-to-stock/shp ---"-"-"-"-"-"-"-"-"———-— - - — KODP ’
Assemble-to-order @ - --—=—-=-—-—— — — = KODP .
Make-to-order - - - - = 3KODP

Engineer-to-order KODP

Figur 4 Plassering av KODP (Olhager, 2003)

3.5. Lagerstyring
Ravarer og halvfabrikater i en bedrift kan representere en stor kapitalbinding og ved a
redusere disse kan man frigjere en god del kapital. Imidlertid kan det a redusere for mye fare
til at kundeordre ikke blir levert til rett tid som i verste fall kan fgre til redusert omsetning.
Det kan vare flere fordeler ved a ha lager. Et lager kan f.eks fungere som en buffer mot

svingninger i forsyning og etterspgrsel eller veie opp for manglende fleksibilitet i
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produksjonen. Hvis man tilbyr en rekke forskjellige varianter til sine kunder vil man kunne
opprettholde leveringsdyktighet ved hjelp av lager. Mens dette er noen av fordelene man kan
oppna ved a ha lager, fins det selvfalgelig ulemper. Kapitalbinding, plassbehov og fare for
ukurans for & nevne noen, samt at det kan skjule seg mange problemer/svakheter bak et stort
lager. Ngkkelen er & klare & styre dette pa en mate som gjgr at fordelene veier opp for
ulempene. | et litt forenklet perspektiv kan man si at det handler om avveiningen mellom

lagerniva og leveringsdyktighet/kundetilfredshet. (Slack, et.al. 2013)

Det viser seg at fa produkter kan sta for en stor del av omsetningen hos en bedrift, ogsa kalt
80/20-regelen eller Paretos lov. Den tar utgangspunkt i at 20% av produktene i mange tilfeller
kan sta for s& mye som 80% av omsetningen. ABC-analyser er et verktgy som brukes for
klassifisere varene (ofte etter volumverdi) pa et lager slik at det legges mest vekt pa de varer
som betyr mest for & oppfylle kundenes forventninger (A), mindre vekt pa de mindre viktige
(B) og minst pa de minst viktige(C). Man skal veere obs pa at det finnes en del fallgruver ved
bruk av slike analyser. Volumverdi sier for eksempel ingenting om lgnnsombhet, og kanskje vil
det derfor i mange tilfeller vaere mer hensiktsmessig a Klassifisere etter hvor hgyt
dekningsbidrag hver artikkel har. (Bjernland et.al, 2001)

3.6. Teoretisk rammeverk
Min vurdering er at alle emnene som er nevnt ovenfor vil kunne veaere med a pavirke NI sin
mulighet til & forbedre lgnnsomhet gjennom Lean Produksjon. Her har jeg forsgkt a

oppsummere dette i et teoretisk rammeverk som vil danne grunnlaget for resten av studien.
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VERKTGOYKASSE

Analyse Tiltak/Forbedringsomrader
6 perspektiver pa styring Innfere flyt
Kartlegge styringsmodell Balansere levering og ettersparsel
8 typer slosing Fleksible prosesser
Wale Stream Mapping (VSM) Minimere variasjoner
KODP i ]
Lagerstyrng S0P, 5SMED, 55, I'P_".-'.. ABC-Analyse, JIT,
= KANBAN. 5 1 hvorfor

Forbedret leveringsservice og lennsomhet gjennom Lean Produksjon

Figur 5 Teoretisk rammeverk
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4. Casebeskrivelse og empiriske data

Jeg har her, med bakgrunn i rammeverket til Alfnes (2005) og Kvame et.al (2013) innhentet
data gjennom egne erfaringer og intervjuer for a forsgke a beskrive og visualisere dagens
styringsmodell med organisering, ressurser, material- og informasjonsflyt samt prosesser og
styring av disse. Resultatet skal bli en AS-1S styringsmodell for NI.

4.1. Ressurser
NI er en norsk mgbelprodusent lokalisert pa Staren, fem mil sgr for Trondheim. Bedriften har
ca 20 ansatte og disponerer 4000m2 med produksjons- og lagerlokaler. Detaljert oversikt er

beskrevet i Vedlegg 4 — Oversiktskart produksjonslokaler og lager Norservice Interigr.

Maskinparken bestar stort sett av. CNC-styrte maskiner og er i utgangspunktet relativt
moderne i forhold til andre aktarer i markedet. For & spare penger er ikke et kontinuerlig
vedlikeholdsprogram prioritert for maskinparken. Reparasjoner blir stort sett gjort farst nar
noe har gatt i stykker og forarsaker stopp i produksjonen. Dette har fart til at bedriften na star

ovenfor en periode hvor mange av maskinene har et stort behov for vedlikehold og service.

Produktene selges hovedsakelig gjennom et forhandlerledd. Dette er typiske leverandgrer av
interigrlgsninger, som igjen selger produktene videre til sluttkunde. NI hadde frem til 2015
kun en forhandler, Kinnarps, som de solgte alle produktene sine gjennom. NI sa etter hvert
behovet for & na ut i flere markeder og har siden den gang apnet opp for flere forhandlere.
Selv om salget har gatt nedover er Kinnarps fortsatt den sterste kunden og star for om lag
60% av omsetningen, men forhandlere som Norengros, Rom for flere/Sterling, Lindbak og
Inventum Kjgper produkter i stadig starre omfang.

NI har inngatt rammeavtaler med leverandgrer pa sine viktigste innsatsfaktorer:
Plater: Optimera Industri

Haytrykkslaminat (HTL) og kantlist : Laminathuset

Halvfabrikater : Memfis

Monteringsrekvisita: HT Bendix

Transport: PostNord Logistics

Stalprodukter: Galvano AS
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Fullstendig oversikt over leverandarer kan sees i Vedlegg 2 — Leverandgroversikt Norservice

Interigr

4.2. Materialer/Produkter
NI produserer moderne og funksjonelle mgbler til det offentlige rom, med hovedfokus pa
skole og barnehage. Dette dreier seg om alt fra garderobelgsninger, skap, reoler, bord, benker
og kjekken m.m. | Norge er NI en av de starste produsentene pa markedet, men man merker
at konkurransen blir stadig taffere. Spesielt merkes det at en del av konkurrentene na kjaper
produksjon fra lavkostland, noe ogsa NI har sett seg ngdt til & gjere for & fortsatt veere
konkurransedyktig. NI’s sterste kunde, Kinnarps, har i tillegg til NI og andre leverandarer
ogsa egne fabrikker i tillegg som de henter produkter fra. Fra og med 2016 har de innfart et
internt krav om at 85% av deres leveranser skal tas fra egen fabrikk/produksjon.
Salgsavdelingen til NI opplever ofte at de bruker mye tid og ressurser pa a prise store anbud
til Kinnarps for sa & bare fa tilslag pa en liten brgkdel av det, mens resten hentes internt i

Kinnarps eller fra andre leverandgrer.

NI har sin egen standardkolleksjon av produkter men har ogsa mulighet til & spesialtilpasse
produkter etter kundens gnske. Produktene lages i 3 forskjellige materialtyper, kryssfiner,
mdf, eller spon. Disse kan igjen ha forskjellige type overflate, dekor og farge. Bedriften
opererer her med 8 standard farger/dekorer, men ogsa her kan kunden komme med spesifikke
gnsker. Salgsstatistikk fra 2016 viser at man i lgpet av aret har solgt i overkant av 1500
forskjellige typer ferdigvarer. | samme periode har man produsert over 3000 forskjellige typer
halvfabrikater. Til sammen skaper dette et relativt stort og varierende produktspekter.

Hvert enkelt produkt er bygd opp med en egen produktstruktur (BOM) som beskriver
produksjonslgp, inngaende materialer og komponenter samt estimert gjennomlgpstid.
Produktstrukturene preges av mye feil og underestimert material- og tidsforbruk.
Halvfabrikatene lages ifra bunnen av og starter i saga hvor man kapper innkjgpte plater til
formater med gnskede mal. Veien videre kan variere litt etter hva slags produkt det er snakk
om, men videre prosessering kan innbefatte fresing, laminering, tapping, borring,
overflatebehandling og kantlisting fer delene gar videre til monteringsavdelingen. Nar
produktene er ferdig montert blir de pakket og sendt til kunde.

NI hadde i 2015 en omsetning pa 22 millioner og et negativt resultat pa 5,5 millioner. Tallene
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for 2016 viser en omsetning pa 28 millioner og et negativt resultat pa 1,5 millioner. | 2017
budsjetteres det med nullresultat og en omsetning pa 30 millioner. Etterspgrselsmgnsteret
gjennom aret er noenlunde jevnt bortsett fra i hgysesongen juni-august. Da er det ofte store
leveranser inn mot skoler/barnehager som ma veere ferdig til disse apner i midten av august. |
disse manedene opplever NI nesten en dobling av omsetningen og har av erfaring store
utfordringer med leveringspresisjon. For a gke kapasiteten ansettes det ferievikarer og man
kjorer kveldsskift i tillegg til dagskiftet. Ferievikarene er som oftest ufagleerte og man ser at
man ikke far den kapasitetsgkningen man har behov for og at feilprosenten i produksjonen

gker.

NI har gatt ut i markedet og sagt at man kan levere standardprodukter 4 uker etter bestilling
og spesialprodukter, med behov for konstruksjon, 6 uker etter bestilling. Malet for
leveringspresisjon er 90%, som betyr at kunden skal ha varene sine pa lovt leveringsdato i 9

av 10 tilfeller. 1 2015 hadde NI en leveringspresisjon pa 60% mens den i 2016 var pa 75%.

4.3. Informasjon

Bedriften bruker Visma Business som ERP-system. Her benytter de seg av 7 moduler;

1. Salg/Faktura — Registrering/oppfelging av salgsordrer og utfakturering

2. Innkjep/Lager — Generering av innkjgpsforslag, registrering/oppfalging av
innkjepsordrer, varemottak, fakturaoppfelging, lagertelling og oppfelging av
forsendelser

3. Produksjonsstyring — Generering av produksjonsforslag, oppretting og planlegging av
arbeidsordrer

4. Produksjon- Oppfelging og ferdigmelding av produksjons- og monteringsordrer
(Brukes ute i produksjonen)

5. Grunndata — Oppretting og vedlikehold av produkter og produktstrukturer

6. Rapporter og status — Rapporter og statistikker basert pa egne utvalg

7. Aktgrer- Oppretting og vedlikehold av leverandgrer og kunder

Dette innbefatter altsa alle prosesser og skal fungere som et totalintegrert system. Det kommer
derimot en del tilbakemeldinger fra organisasjonen som indikerer at de ikke er helt forngyd
med hvordan Visma fungerer per i dag og at systemet ikke gir dem de mulighetene og den
funksjonaliteten de har behov for. Dette har fart til at det har blitt opprettet en del sidesystem

og utbredt bruk av excel-ark. Flere av de ansatte etterlyser tilstrekkelig oppleering i Visma og
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peker pa dette som en av arsakene til at funksjonaliteten ikke blir utnyttet fullt ut..

4.4, Prosesser

Salg og ordrebehandling
Salg skjer enten ved direkte bestilling av katalogferte produkter eller ved at NI sin

salgsavdelingen far forespgrsel fra forhandlere pa alt fra mindre leveranser til store tilbud pa
leveranse av komplette skoler eller barnehager. Salget er noenlunde stabilt gjennom aret, sett
bort fra perioden juni-august som kan betraktes som hgysesong hvor salgsbudsjettet er
dobbelt sa stort som i resterende maneder. Dette henger sammen med store prosjektleveranser

pa skoler og barnehager som skal sta ferdig far skole-/barnehagestart

Innkommende ordrer til NI er veldig behovsavhengige og det opereres derfor ikke med
bestillingsintervaller . Farst ma en sluttkunde bestille noe fra en forhandler, som igjen kan
velge & bestille dette fra NI. | lgpet av en dag kommer det normalt inn 1-10 ordrer i
starrelsesorden 1000kr til 100 000 kr. I hgysesongen er dette annerledes med starre prosjekt
med verdi pa alt fra 500 000 til 3 000 000 kroner. Alle ordrer fra kunder skal sendes skriftlig
pr epost og registreres i Visma av enten selger eller ordreansvarlig. NI opererer med en
leveringstid pa 4-6 uker etter mottatt bestilling.

Hvis det er bestillinger utenom standardsortiment sa ma det opprettes artikkelnummer,
tegninger og produktstrukturer for ordren registreres. Ved behov for nytt produkt/tegning
retter salg dette behovet mot bedriftens konstrukter ved & fore opp behovet pa en
prioriteringsliste. Konstruktgren tegner produktene og lager inngaende materialliste (struktur)
produksjon igangsettes. Det er et internt krav at alle produkter skal veere konstruert senest 4

uker fgr sendingsdato til kunde.

Det er ofte en utfordring med at salg ma vente pa avklaringer fra kunde og ordrene blir
dermed ikke registrert tidsnok. Konstruktgren blir en kritisk ressurs og rekker ofte ikke a
holde interne frister for konstruering og godkjenning av produkter. Dette stjeler igjen tid fra
produksjon og montering av produktet. | tillegg er det utfordringer med at salgsavdelingen
ikke alltid er like flink til & formidle krav fra kunde videre inn i organisasjonen. Dette farer til

usikkerhet og behov for avklaringer.
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Tilbuds/anbudsprosessen

Mottak av T\Ibudsfa!lb_uds- Eksisterende Tilbuds/anbuds-
forespersel fra > Bearbeiding > produkt givning » Ordre fra kunde
kunde (Definere produkt)
Utvikling/
Nytt produkt » kalkulering
Dokumentasjon

Utviklingsprosessen

Nyt‘l produkt. ) _ . . Registrering av
Definere/beskrive .| Designitegning »  Kalkulerin »| Godkjenne design » nytt produkt o
produkt pa IMOS g 7| (frakund) " kglkple i V\sngi
oppgaveskjema ’
Ordreprosessen
Bekreftelse pa
ravaretilgang fra Salgsordre
Innkjep
Leveranse
Ordre fra kunde » Ordreregistrering » Ordrebekrefielse (vareforsendelses
prosessen)
Bekreftelse pa Produksjons- eller
kapasitet fra montasjeordre
Produksjonen

Figur 6 Salg- og ordreprosessen

Produksjonsplanlegging

Nar hovedproduktene (Ferdigvarer) er registrert pa en salgsordre i Visma genererer dette et
behov for montering av produktene. Monteringsordrene blir planlagt med en standard
gjennomfaringstid pa 5 arbeidsdager og skal vare ferdige 1 dag for sendedato fra fabrikk,
som igjen er normalt 2 dager far bekreftet leveringsdato til kunde. Monteringsordrene generer
et behov for produksjon av inngaende deler (Halvfabrikater) og innkjep av
monteringsrekvisita. Produksjonsordrene planlegges med en standard gjennomfaringstid pa 5
arbeidsdager og skal veere ferdige 1 dag far montering skal starte. Produksjonsordrene generer

igjen et behov for innkjgp av inngaende ravarer. (Plater, laminat, kantlist, lakk, etc).

Kapasiteten planlegges kun ut i fra et totalt antall persontimer pr uke (ca 450 timer), som man
igjen regner har en effektivitet pa 75%. Pa bakgrunn av dette legger man ordrer basert pa
tidsforbruk i produktstrukturer til kapasiteten er fullt belagt. Det skilles ikke mellom person —
og maskintimer og det planlegges heller ikke ut ifra at hver enkelt maskin har en viss
kapasitet. Dette krever en stor del detaljplanlegging av produksjonen, som i hovedsak gjeres

av arbeidsleder som styrer ressursene. Operatgrene har ogsa tilgang til kjgreplanene gjennom
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skjermer i produksjonen, men det kan virke som om disse ikke brukes og styres etter i stor

nok grad.

En annen utfordring er at man ikke delmelder fremdrift pa produksjonen. Et produkt er enten
0% eller 100% ferdig, noe som gjar at man til enhver tid har mye varer i arbeid og ikke klarer

a skaffe seg god nok oversikt pa hvordan man faktisk ligger an i produksjonen.

Tabell 1 Aktiviteter produksjonsplanlegging

Nr: | Aktivitet: Ansvar: Verktay:
1. | Generere og planlegge MO Leveransesjef Visma, Prosedyre
2. | Generere og planlegge PO Leveransesjef Visma, Prosedyre
3. | Koble MO/PO til SO og sett | Leveransesjef Visma, Prosedyre
ordrestatus
4. | Finplanlegging av produksjon Prod.leder Visma
5. | Utskrift produksjonsordre Prod.leder Visma
6. | Etablere skjereprogram Prod.leder Cut Rite Modular, Ottimo
Perfect cut
7. | Oppfelging produksjonsplan Leveransesjef/ Visma
prod.leder

Det oppleves som utfordrende & skape en god flyt i produksjonen og man bommer veldig ofte
med planleggingen. Gjennomlgpstiden pa produkter viser seg a variere veldig og tar ofte mye
lenger tid en hva man i utgangspunktet har beregnet. En av grunnene til dette er at man
opplever et stort behov for omarbeiding av halvfabrikatene, og dette oppdages gjerne ikke far
man er i gang med montering. Da viser det seg at delene ikke passer og de ma sendes tilbake i
produksjonen for omarbeiding, eller kastes og det ma lages nye. | tillegg er det en del

gammelt og slitt utstyr som krever vedlikehold og farer til uforutsette stopper i produksjonen

Innkjop

Nar det opprettes produksjons- og montasjeordrer danner dette igjen et innkjgpsbehov for
inngdende ravarer og monteringsrekvisita. Bestillingene gjeres ut i fra et
bestillingspunkt/minimumsbeholdning som er satt pd de enkelte varer. For varer uten
bestillingspunkt blir det bestilt ved behov. Grovt sett kan man si at varer blir bestilt nar totalt

behov gjer at lagersaldoen kommer under bestillingspunktet/minimumsbeholdningen.

26



Produkter som kjapes inn:
1. Ravarer:
a. Plater — norsk rammeleverandgr -3 dager lev.tid
b. Haytrykkslaminat og kantlist — norsk rammeleverandgr — 3 dagers lev.tid
c. Lakk — lokal leverandgr- leverer pa dagen

d. Monteringsrekvisita- hovedsakelig 3 utenlandske leverandarer- 2-4 uker lev.tid

2. Halvfabrikat:
a. Outsourcer komplett produksjon av visse halvfabrikater til en leverander i

Litauen. Det bestilles da fulle trailerlass, med en leveringstid pa 4 uker.

3. Handelsvarer (Ferdige produkter som ikke trenger ytterligere bearbeiding og selges
som de er direkte til kunde. Eks stalprodukter):

a. Stalprodukter- norsk hovedleverander (men har begynt & se pa litauisk
samarbeidspartner) 4 ukers leveringstid.

b. Plastprodukter- engelsk hovedleverandar- 4 ukers leveringstid.

NI maler ukentlig leveringspresisjon hos leverandgrer og denne ligger pa ca 95 % og det er
sjelden et problem med forsinkede leveringer. Det er derimot ofte feil i lagersaldoer som kan
fare til stopp i produksjonen eller krever at man ma utfgre fysiske kontrolltellinger for man

bestiller.

Produksjonslgpet

Produksjon av halvfabrikater:

Plater hentes fra ravarelageret og transporteres til sagen. Operatar pa sag har ikke
truckfarerbevis og ma ofte vente pa at noen har tid til & hente ravarer. Ren skjeretid tar ca 0,5
min pr del. Omstillingstid pa sagen er 15 min fra en del til en annen. Delene skjeeres sammen
med andre deler i samme materialtype , basert pa et skjaereprogram laget av produksjonsleder.
Hvis det skal produseres et spesialprodukt sd ma det farst lages en ny tegning og et nytt
program pa hver enkelt maskin . Dette farer til ca 15min ekstra omstillingstid pa sagen. Sagen
er ofte flaskehalsen i produksjonen. For a utnytte platene og redusere svinn sager man ofte alt

som er i ordre nar man farst skjeerer et materiale.
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Avhengig av type sa kan formatene ha ulike produksjonslgp og ga videre til forskjellige

produksjonsmaskiner etter at de er saget.

Laminering: en manuell prosess hvor man limer hgytrykkslaminat til formatet. Laminaten er
pa forhand kappet til riktig format. Dette er beregnet til & ta 6 min pr del. NI har en
automatisert maskin som kan gjgre dette, men den blir mindre brukt pga sma serier og at det

da ikke blir hensiktsmessig.

Fresing: Dette gjgres pa en helautomatisert maskin hvor man pa forhand har laget et
produksjonsprogram for delen, basert pa en tegning. Hvis det er en ny del sd ma dette
programmet lages ferst. Fresingen tar ca 2 min pr del. Omstillingstid er normalt 15min,
dobbelt sa lenge ved en spesialdel.

Kantlisting: Her legges det gnsket kantlist pa de sidene dette gnskes. Beregnet tid pa dette er
1 min pr side med kantlist. Man sliter her med darlig kvalitet og limsgl, som ofte ikke blir tatt

tak i far delene kommer til monteringen.

Borring: Her blir alle hull med gnsket diameter og dybde borret iht tegning. Dette tar ca 2
minutter pr del. Omstillingstid er 15 min. Ogsa her er det pa maskinen lagt inn program pa
hver enkelt del. Allikevel sliter man voldsomt med feilborringer, som ikke blir oppdaget far

delene kommer til montering.

Lakkering: Noen av produktene skal ogsa lakkeres. Dette kan enten gjgres i et automatisert
UV-lakk anlegg eller ved manuell handsprgyting
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Figur 7 Produksjon frem til montering

Farst nar siste ledd er ferdig meldes selve produksjonsordren, som farer til at forbrukt tid og
materiale blir meldt i systemet, samt at halvfabrikatet meldes inn pa lager. Nar dette er gjort

sa flyttes delene fysisk inn til monteringsavdelingen.

Produksjonsavdelingen Kkjarer etter egen produksjonsplan som er tilgjengelig pa skjermer i
produksjonslokalet. Produksjonsordrene blir ofte ferdige alt for sent, ofte samme dag som

produktet skal sendes.

Montering av ferdigvarer:

I montasjeavdelingen monterer man sammen halvfabrikatene til ferdigvarer. Montasje av
produktene skjer manuelt og tar mellom 30-60 minutter. Nar montasje er sluttfart, meldes en
montasjeordre. Dette farer til at alle inngdende halvfabrikater blir meldt ut av lageret og

ferdigvarene blir meldt inn pa lager.

Lagerstyring og forsendelse

Nar montasje er sluttfart gar delene til pakking og salgsordren meldes pa sendelisten og
ferdigvarene trekkes da automatisk ut fra lager i ERP-systemet. Transport ma bestilles dagen

for sending (fer kl 12) av lageransvarlig. | tillegg til sending av varer og bestilling av transport

29



har ogsa lageransvarlig ansvaret for a ta varemottak pa innkjgpte varer, samt vedlikeholde

orden og ryddighet pa lageret.

Bedriftens lagerstyring har over lang tid vert svert utfordrende. Det var tidligere vanlig &
produsere i store serier samt Kjgpe inn i veldig store kvantum og legge pa lager. Det var ved
utgangen av 2014 registrert ca 4000 artikler med lagersaldo. Antallet artikler har ved
utgangen av 2016 blitt halvert og ligger na i underkant av 2000. Det eller meste av dette er
rene nedskrivninger pa grunn av ukurans og har pafert bedriften et realisert tap pa i underkant

av 2 millioner kroner.

Lagerreolene mangler tilstrekkelig merking og de forskjellige delene har heller ingen merking
eller faste lokasjoner som gjer at man enkelt kan finne dem nar de trengs. Det er kun
lageransvarlig og monteringsleder som har fullstendig oversikt over hvor alle produktene
befinner seg. Det at man er sa avhengig av enkeltpersoner gjer det ogsa sveert utfordrende og
tidkrevende a fa gjennomfart lagertelling. Med 3000m2 lagerareal sa brukes det mye
ungdvendig tid og ressurser pa a lete etter deler. Det star ofte mye paller pa gulvet som ma
flyttes hvis man skal forbi med truck.

Det er ofte avvik pa lagersaldoer pa store deler av de lagerlagte artiklene. Dette gjgr at man
ofte ma ut pa lageret a foreta kontrolltelling nar man far innkjgps- og produksjonsbehov, for &
unnga a kjgpe/produsere far man egentlig trenger det. Eller i motsatt fall sa far man ikke
varsel om behov fordi lagersaldoen er hgyere i ERP-systemet enn den er fysisk. Da risikerer
man stopp i produksjonen fordi man mangler deler. En stor del av avvikene relaterer seg til
feil i produktstrukturene hvor de ofte trekker for lite material. Ellers har det ogsa veert en
utfordring med et manglende overordnet fokus og system pa lageret samt at de ansatte i
produksjonen ikke har et tilstrekkelig forhold og en forstaelse for hvordan bedriftens
lagerstyring fungerer. Dette fgrer blant annet til at materialer i forbindelse med vrak og

omarbeiding har ikke blitt registrert og utmeldt fra lager.

4.5. Organisasjon
NI er organisert i henhold til Figur 4 Organisasjonskart 2017. Stillingen som Daglig leder
innehas av konsernsjefen for Norservice og tilsvarer en stillingsandel pa ca 30%. Bedriften

har en egen kvalitetssjef som har ansvar for kvalitetssystem og avviksbehandling. Ellers er
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bedriften grovt sett inndelt i to segmenter, Marked/Utvikling og Leveranse. Under
Marked/Utvikling ligger alle aktiviteter tilhgrende salg, ordrebehandling, konstruksjon og
produktoppbygging. Leveranse omfatter produksjonsplanlegging, innkjep, produksjon,

montasje og lagerstyring.

Ved ordinar drift kjgrer man kun produksjon pa dagtid, fra 0700-1500, med en halv time
matpause. | hgysesongen sa kjerer man i tillegg kveldsskift frem til kl 23 for & fa utnyttet

kapasiteten pa maskinene mest mulig.

NI har lenge veert en arbeidsmarkedsbedrift og har derfor en del personer pa tiltak og
opptrening gjennom bl.a NAV. Dette gjar at kompetansen blant de som jobber i produksjonen
kan veere svart varierende, som igjen krever tett oppfalging av arbeidsleder. Man kan ogsa si
at det er en relativt hgy grad av spesialisering som gjer at man ofte blir skadelidende ved

fraveer pa «ngkkelpersonell»..

Arne @vereng
Konsernsjef

| walicer

Anders Brgttem
Kvalitetssjef

Marked/
utvikling Jan Erik Hogstad

Leveransesjef

Frode Olden
Salgssjef
Lager Montasje Produksjon Innkjep/Qutsourcing.
Espen Lekken Terje Albertsen Kari Solberg Inge Forodden Jan Erik Hogstad
Radgiver Lageransvarlig Arbeidsleder Produksjonsleder Innkjopssjef
Mats Skolmli
Aleks. Campar Arbeidsleder
Konstruktar
3 arsverk 7 arsverk
Montasje Produksjon

Figur 8 Organisasjonskart Norservice Interigr 2017
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4.6. Styring
Dagens system er preget av lang gjenomlgpstid, mye varer i arbeid og darlig flyt.

Basert pa salgs- og produksjonshistorikk har NI definert hvilke produkter de gnsker a ha
liggende pa lager. NI lagerfgrer ikke ferdigprodukter sa dette er snakk om ravarer,
halvfabrikater og monteringsrekvisita. Disse styres ut i fra en bestillingspunkt-metodikk, som
vil si at det genereres et innkjgps- eller produksjonshehov i systemet nar lagerbeholdningen
kommer under et definert minimumsniva pa hver enkelt artikkel. Hver artikkel har ogsa
definert et anbefalt innkjgps-/produksjonsvolum. Hvis produktet ikke er definert som en

lagervare sa baseres seriestgrrelsen pa det faktiske behovet.

| henhold til figur 4 Plassering av KODP (Olhager, 2003) sa opererer NI i dag med tre
forskjellige strategier for produktlevering, som gjar at kundeordrens dekoblingspunkt (KODP)

i praksis kan ligge pa tre forskjellige steder.

Assemble-to-order: Hvis det bestilles et ferdigprodukt hvor alle inngaende deler ligger pa

lager sa vil KODP ligge i forkant av monteringen.

Make-to-order: Hvis kunden derimot bestiller et ferdigprodukt hvor man har
produksjonsunderlag men ikke har alle inngdende deler pa lageret sa vil KODP ligge i forkant

av saga, den forste prosessen 1 NI’s produksjon.

Engineer-to-order: Hvis kunden gnsker et spesialtilpasset produkt som man ma konstruere og

lage tegninger pa sa ligger KODP i forkant av Konstruksjon/Utvikling.

Produksjon Montering Lager/Forsendelse

Strategi

Produsere for lager

Montere iht kundeordre

Produsere iht kundeordre

Konstruere iht kundeordre  JeIn)g!

Figur 9 Norservice Interigrs strategier for produktlevering
Basert pa dette s kan man si at det i monteringsavdelingen til enhver tid er en pull-basert
styring hvor man monterer ut ifra en ordre fra kunde. | produksjonsavdelingen forekommer
det bade push- og pushbasert styring. Halvfabrikater man gnsker a ha pa lager produseres i

starre serier uten at monteringsavdelingen ngdvendigvis har behov for dem akkurat der og da.
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(Push) Mens halvfabrikater man ikke har pa lager produseres kun i det antallet som kunden
behaver. (Pull)

NI har opprettet et sett med KPD’er (Vedlegg 5 — KPI’er Norservice Interior) som de maler og
gar igjennom pa ukentlige ledermgter. Man maler da forskjellige ngkkelindikatorer pa salg,
omsetning, produksjon, montering, effektivitet, leveringspresisjon og reklamasjoner. Disse
brukes dessverre ikke i stor grad til styring og er ikke videre godt kjent utenfor bedriftens

ledergruppe.
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Figur 10 Styringsmodell Norservice Interigr AS-1S
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4.7. Utfordringer
Her har jeg oppsummert de viktigste funnene og utfordringene i etterkant av kartleggingen av

dagens situasjon.
Ressurser:

- Stort vedlikeholdsbehov pa maskinpark grunnet mangel pa kontinuerlig vedlikehold

- Nedgang i salg til hovedkunde

Marked/Produkter:

- Konkurranse fra lavkostland og Kinnarps egne fabrikker

- Stort og varierende produktspekter

- Negativt resultat

- Utfordringer med kvalitet og leveringspresisjon i hgysesong.
- Underestimert tids- og materialforbruk i strukturer

Informasjon:

- Manglende funksjonalitet og oppleering i bruk av ERP-systemet
Prosesser:

- Salg ma vente pa avklaringer fra kunde. Dette forsinker prosesser i etterkant og gjer at
produksjon blir startet for sent.

- Produkter mangler tegningsunderlag

- Overbelegg av produksjon

- Manglende delmelding av produksjonen

- Lite flyt i produksjonen

- Oppstart av saging igangsettes fgr det er behov

- Mye feilproduksjon og omarbeiding

- Feil i lagersaldoer krever kontrolltelling og farer til stopp i produksjonen

- Manglende merking og system pa lageret

Organisasjon:

- Varierende kompetanse blant ansatte krever mye oppfalging av arbeidsleder
- Manglende involvering, kommunikasjon og samhandling i organisasjonen

- Konstruktar er en kritisk ngkkelressurs.
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Styring:

- Systemet preges av hgy gjennomlgpstid, mye varer i arbeid og darlig flyt

- KPrIer blir ikke brukt til styring og er ikke kjent i hele organisasjonen.

4.8. Kartlegging av slgsing i dagens styringsmodell.
Pa bakgrunn av kartlegging av styringsmodellen og intervjuer med ansatte i organisasjonen sa
har jeg identifisert forskjellige former for slgsing i verdikjeden og gradert de etter hvor ofte de
forekommer 1= daglig , 2=ukentlig 3= sjeldnere. Denne kartleggingen ble gjort i samarbeid

med bedriftens kvalitetsleder.

Overproduksjon:

1. Heyt fokus pa utnyttelse av plater og samkjgring av flere produkter i samme
materiale. Nar man sager deler i hvit spon sa kjgrer man ofte alt man har i ordre pa
dette samtidig, selv om det pa noen av produktene ikke er behov far langt frem i
tid. Det vil i praksis si at man pastarter produksjon for tidlig uten i ta hensyn til
behovet til neste prosess. Dette forer til at man skaper mye varer i arbeid, hgy
gjennomlgpstid og edelegger flyten i produksjon. (1)

2. Det blir ogsa uttalt at man ofte sager opp ekstra antall i forhold til hva som er
planlagt fordi man av erfaring vet at en viss andel gar bort i form av vrak eller
feilproduksjon i en senere prosess. Dette forer i verste fall til at man lager deler
man ikke har behov for. (1)

Venting

1. Salgsavdelingen ma vente pa avklaringer pa kunde, far salgsordre blir registrert. (1)

2. Konstrukter ma vente pa at salgsordre blir registrert fgr han kan begynne a
konstruere og lage produktstrukturer. (1)

3. Planlegger ma vente til produktet er ferdig konstruert og struktur er laget far han
far behov pa hvilke produkter og arbeidsordrer som ma lages (1)

4. Innkjgper ma vente til arbeidsordrer er laget far han far behov pa hva som ma
kjgpes inn. (1)

5. Produksjonsavdeling ma vente pa arbeidsordrer, produksjonsunderlag og levering
av ravarer far de kan starte produksjon. (1)

6. Monteringsavdeling ma vente pa deler fra produksjonen og innkjept leverings

monteringsrekvisita far de kan starte med montering (1)
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7.

Lageransvarlig ma vente pa deler fra monteringsavdelingen fgr han kan bestille
transport (1)

| tillegg forekommer det ogsa venting i forbindelse med operasjoner som krever
truckkjering grunnet manglende truckfarerbevis pa mange av de ansatte. De ma da

vente til noen med truckfarerbevis har tid til & hjelpe dem med dette. (1)

Ungdvendig bevegelse

1.
2.

Leting etter deler grunnet manglende merking og system pa lagerlokasjoner (1)
Ikke komplett produksjonsunderlag ferer til at man ma inn pa kontoret for a fa
avklaringer (1)

Til dels uryddige arbeidsstasjoner farer til at utstyr, verktey, materiell ikke
tilgjengelig pa riktig plass (2)

Leting etter info/dokumentasjon pa i datasystemet grunnet manglende struktur (2)

Ma ofte gjennomfare kontrolltellinger av lager pa grunn av mye avvik pa saldo (2)

Ungdvendig transport

1.
2.

Ineffektiv transport pa grunn av at layout ikke er ikke optimal (spaghetti-flyt) (1)
Mye varer i arbeid forer til at materialer ma flyttes omplasseres flere ganger (1)

Ungdvendig prosessering

1.

Foresparsel/Bestilling/Krav fra kunde er ikke presis nok og krever mye ressurser
fra salgsavdeling. (2)

Krav fra kunde videreformidles for upresist fra salg til produksjon farer til mye
behov for avklaringer (2)

Grunnet for liten limpresse sages hgytrykkslaminat og plate hver for seg og limes

sammen etterpd, i stedet for a lime farst og sage i en operasjon. (2)

Ungdvendig lagerhold

1.

Innkjgp av ravarer og halvfabrikater i for store volum. Sterre fokus pa
fraktkostnader og dagens transportlgsninger, fremfor a ta hensyn til det reelle
behovet. Dette farer til at man far varene lenge fer man trenger dem og at lager,
kapitalbinding og gjennomlgpstid gker som en arsak av dette. (1)

Mye varer i arbeid grunnet manglende flyt i produksjonen (1)

Ungdvendig stort ressursbehov for & handtere lagerstyring og telling (2)
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4. Tidligere ble det ogsa produsert halvfabrikater i store serier som ble lagt pa lager.
Disse har i etterkant gatt ut av sortiment eller utfgrelse pa deler har blitt endret slik

at store deler av lagerbeholdningen na er ukurant. (3)
Feilproduksjon

1. Feil eller manglende tegningsunderlag (1)

2. Mye omarbeiding, tilpasning og i verste fall vrak av deler grunnet manglende
overholdelse av krav til kvalitet og mal. (1)

3. Monteringsavdeling bruker mye ekstra tid pa kontrollering og rengjering av
produkter pa grunn av for darlig fokus pa kvalitet og finish fra
produksjonsavdelingen. (1)

4. Beregnet tid og materialforbruk i strukturer er ikke korrekt og vanskeliggjer

planlegging og lagerstyring. (1)
Ansattes erfaring og kreativitet

1. Administrasjonen er ikke flinke nok til & kommunisere og involvere
produksjon/montering i beslutningsprosesser (1)

2. Mangler en fast arena for a behandle forbedringsforslag (1)

3. Ansatte fgler at de ikke blir hart og blir likegyldige og mister motivasjon (1)

4. Uhensiktsmessige arbeidsprosesser/metoder blir ikke endret (1)

4.9. Intervjuer
Etter & ha gjennomfart samtaler med personer pa forskjellige niva i organisasjonen kom det
ganske Klart frem at de fleste var enige og hva som i hovedtrekk var bedriftens starste
utfordringer. Det som var litt interessant var at man kunne se en del forskjeller bade pa hva

man mente var arsaken og hvordan man kunne lgse disse utfordringene.

Hvis vi starter bakerst i kjeden med lager- og monteringsavdelingen sa var det der et klart
inntrykk av at den sterste utfordringen var feil i fra egen produksjonen og at de ikke fikk
levert delene til riktig tid. De anslo at i 25% av tilfellene ble det levert produkter med en eller
annen form for kvalitetsfeil. Dette kunne veere alt fra manglende vasking og limsgl til feil
borring og mal. Konsekvensen var ekstraarbeid pa dem, omarbeiding eller vrak av deler, som
igjen i stor grad pavirket flyt i monteringen og leveringsdyktighet ut til sluttkunde. Arsakene
mente de i all hovedsak skyldtes manglende kompetanse, kvalitetsforstaelse og forhold til

planlagte tidsfrister. Forslag til lgsning var blant annet & innfare et sjekkpunkt med
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kvalitetskontroll fgr delene ble sendt videre fra produksjon til montering. | tillegg mente man
at alle i produksjonen hadde hatt nytte av a fa jobbet litt i monteringsavdelingen for a fa en
bedre kvalitetsforstaelse og et bedre forhold til hvordan deres eget arbeide pavirket neste ledd

i kjeden.

Tilbakemeldingen fra produksjonsavdelingen gar pa at de til enhver tid har det veldig travelt
og at dette noen ganger kan ga utover sluttkontroll og kvalitet pa produktene. De mener
hovedarsaken til at det gjgres sa mye feil i produksjonen er at en stor del av produktene
mangler tilfredsstillende tegningsunderlag. Dette gjer at man ikke har mulighet til & sjekke
produkter opp imot malsatte tegninger. Det argumenteres med at det ikke er tid til & springe
inn pa kontoret & avklare alt med konstrukter og at det derfor ofte foretas en “kvalifisert
gjetning” i stedet. Nar det gjelder vasking og rengjgring av produkter mener de at dette
likegodt kan gjeres av de i monteringsavdelingen. De mener at det selges alt for mye
spesialprodukter uten at det blir laget tilstrekkelig underlag for produksjon av disse. | tillegg
er inntrykket at det beregnes alt for lite tidsforbruk og at planlegging av produksjonen dermed
blir feil. Spesielt gjelder dette nar man kjgrer sma serier. Det blir ogsa sagt at kvaliteten pa
melaminbelagt spon er altfor darlig og farer til hgy vrakprosent, og dermed ogsa forsinkelser i
produksjonen. Det pekes ogsa pa manglende vedlikehold og service av maskinparken som en
stor utfordring. Dette farer til at maskinene ikke er sa ngyaktige og kalibrerte som de burde

veert.

Salgs- og markedsavdelingen mener det er en stor utfordring at man ikke klarer & levere
halvfabrikater tidsnok til monteringsavdelingen, som igjen farer til at vi blir for sene med
levering ut til kunde. Feilproduksjon, manglende vedlikehold av maskiner og forstaelse for
krav til sluttprodukt i produksjonsavdelingen er de viktigste arsakene til dette. Salg- og
markedsavdelingen legger stor vekt pa at man ma bli bedre pa kommunikasjon og fa en felles

forstaelse for hva som er viktig for at kunden skal oppleve NI som en god leverandar.

Kvalitetssjefen mener ogsa at den starste utfordringen ligger i at man ikke klarer & produsere
rett vare til rett tid med godkjent kvalitet og kvantitet. Han mener at det er mye feil i
produktstrukturer og at dette sammen med behov for mye omarbeiding i produksjonen skaper
stadige forsinkelser. For & bedre situasjonen ser han et stort behov for strengere rutiner pa
kvalitetskontroll etter hver produksjonsprosess. Han nevner ogsa manglende kommunikasjon,

samhandling og fokus pa forbedringsarbeid som utslagsgivende faktorer.
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| all hovedsak sa virker det som om hele organisasjonen, bortsett fra produksjonsavdelingen
selv, mener at den stgrste utfordringen for bedriften er manglende kvalitet og
leveringspresisjon i produksjonsavdelingen. Dette er relativt overordnede utfordringer og det
er derfor interessant a se at tilbakemeldingene fra produksjonen gar enda litt mer i dybden og
er med pa a bringe oss enda narmere selve rotarsaken til utfordringene. Det er ogsa med a
bygge opp under det flere nevner om manglende kommunikasjon, samhandling og forstaelse
for hverandres arbeid og utfordringer.

4.10. VSM — Halvfabrikater i 18mm hvit melaminbelagt spon
Basert pa kartlegging av dagens styringsmodell, identifisert slgsing og intervjuer i egen
organisasjon er det mye som tyder pa at de starste utfordringene ligger i egen organisasjon og
da spesielt i egen produksjonsavdeling. Pa bakgrunn av dette gnsket jeg a se nermere pa
produksjonsprosessene og produktets flyt frem til monteringsavdelingen. Jeg valgte derfor a
kjere en verdistremsanalyse pa halvfabrikater i 18mm hvit melaminbelagt spon. Dette er
produktfamilien som produseres i sterst volum samtidig som den fglger det mest vanlige
produksjonslgpet i fabrikken. Med halvfabrikater sa menes det i all hovedsak enten; topper,

bunner, sider, rygger, hyller, sokler eller dgrer til skap og reoler.

Styring:

Som beskrevet under punkt 4.4 Prosesser, sa registreres det en salgsordre i ERP-systemet som
genererer et behov pa montering og produksjon av inngaende halvfabrikater. Pa bakgrunn av
disse behovene blir det planlagt og laget produksjonsordrer som skrives ut og falger
halvfabrikatene gjennom produksjonslgpet. En oversikt over alle produksjonsordrene og

planleggingsinfo visualiseres ogsa ved hjelp av pc-skjermer ute i produksjonslokalet.

Et halvfabrikat kan brukes i flere forskjellige produkter og kundeordrens dekoblingspunkt
(KODP) kan derfor variere avhengig av om de inngar i sakalt standardiserte produkter, eller
spesialprodukter (laget etter kundens spesifikasjoner). Ved standardiserte produkter hvor
halvfabrikatene ligger pa sa vil KODP ligge fer selve monteringen. Hvis det er behov for
produksjon sa vil KODP ligge fer saging og eventuelt far konstruksjonsprosessen hvis
produktet ma tegnes farst.

Innkjgp og lagerstyring:

Innkjgpsstatistikk for de siste 365 dagene viser et totalt innkjgp av hvit spon pa ca 5000m2,

fordelt pa 17 leveranser. Dette tilsvarer, i snitt, en bestilling hver 3 uke pa 300m2 med hvit
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spon. Leveringstid er 3 dager fra bestilling. Basert pa gjennomsnittlig materialforbruk pr del
tilsvarer denne mengden med ramaterial ca 1200 stk ferdig halvfabrikater. Lagerstyring av
plater og halvfabrikater foregar ved hjelp av bestillingspunktmetodikk gjennom ERP-systemet.
Det vil si at systemet gir et signal gjennom et bestillingsforslag nar lagersaldo nar det
definerte bestillingspunktet. For ravaren hvit spon sin del sa er dette bestillingspunktet pa
150m2 (1 pk=25 plater), da bestilles nytt. Erfart lagerniva ved observasjon var 250m2, som i
dette tilfellet ogsa kan betraktes som det gjennomsnittlige lagernivaet. Sett utifra den relativt
korte leveringstiden kan dette nivéet virke & vaere vel hgyt. Arsaken til det hgye lagernivaet er
at man til stadighet oppdager avvik i mellom fysisk lagersaldo og lagersaldo i ERP-systemet.
Awvik og nedskrivinger i lgpet av 2016 er pa hele 750m2. Bestillingspunkt og lagerniva for de
forskjellige halvfabrikatene vil variere ut ifra historisk behov.

| tillegg til & kjepe raformater med hvit spon sa kjgpes det ogsa inn ferdige halvfabrikater. |
lgpet av det siste aret er det kjept inn 15 000 stk ferdige halvfabrikater fra en mgbelfabrikk
Litauen. Disse ble fordelt pa 6 leveranser med levering av ca 2500stk annenhver maned. Her
er det jevnt over god kvalitet og sjelden avvik. Utfordringen her er at man ma gjare relativt
store innkjgp for & utnytte kapasiteten pa en hel trailer. Dette er med pa & bidra til at
halvfabrikatlageret til enhver tid er relativt hgyt. Observert lager av halvfabrikater var pa

1600stk.

Produksjon:

Produksjonsstatistikk viser at det er laget 20 000 stk halvfabrikater i hvit spon de siste 365
dager. Disse falger i all hovedsak falgende produksjonslap:

Sag:

En pakke med sponplater i format 2800x2070cm hentes fra platelageret med truck og legges i
bakkant av saga. En og en plate mates automatisk inn og sages til formater med gnskede mal

med en gjennomsnittlig prosesseringstid pa 0,5 min pr del. Omstillingstid er 15 min.
Kantlister:

Formatene gar deretter videre til kantlisting. Der mates de manuelt inn i en side av maskinen
og kantlist limes pa en side av gangen. Prosseseringstid pr del vil dermed avhenge av hvor
mange sider som skal kantlistes. Har derfor i samrad med operatar valgt & beregne et snitt pa

2 min prosesseringstid pr del. Omstillingstid er 15 min.
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CNC/Borring:

Etter kantlisting gar produktet til CNC/Borring hvor gnskede hull/spor blir laget. Hvis det er

et produkt som er laget tidligere kan operatgren hente fram Kkjgreprogrammet for den

spesifikke delen og mate delen inn i maskina. Hvis det er en ny del, ma det lages et nytt

program. Prosesseringstid per del er beregnet til 2 min. Omstillingstid er 15 min, safremt man

ikke ma lage nye programmer, da er omstillingstid ca 30 min. Man har i denne prosessen store

utfordringer med feilborring og omarbeiding av deler. Vi har dessverre ikke et godt system for

fa malt dette eksakt, men monteringsavdelingen anslar at ca 25% av egenproduserte deler

leveres med feil. Noe av disse kan brukes ved hjelp av tilpasninger, andre ma omarbeides,

mens en god del ogsa ma vrakes. Etter CNC/borring er som regel delen ferdig og klar for &

kjares ut pa halvfabrikatlageret eller direkte ut i monteringsavdelingen.

Montering:

Monteringsavdelingens forbruk/behov for halvfabrikater i de siste 365 dager var pa 32000stk,

som i snitt tilsvarer et ukentlig forbruk pa 640 stk.

VSM Norservice Interigr AS-IS:

Her har jeg farst oppsummert kartlagt prosessinformasjone i tabell 2 for deretter & presentere

en visualisering av dagens verdistrgm i figur 11 VSM Norservice Interigr AS.

Prosessinformasjon for 1 stk halvfabrikat i 18mm hvit melaminbelagt spon AS-IS

Sag Kantlisting ‘ CNC

Syklustid (min) 0,5 2 2
Omistillingstid (min) 15 15 15
Oppetid (%) 98 98 98
Observert mellomlager etter prosess (05.12.16) 100 80 1600
Antall skift 1 1 1
Antall operatgrer 1 1 1
Tilgjengelige min pr dggn 450 450 450
Kapasitet pr dggn (stk) 900 225 225

Total produksjonsledetid: 21,1 dager

Total prosesseringstid: 4,5 min
Andel verdiskapende tid 0,015 %

Tabell 2 Prosessinformasjon VSM AS-IS
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5. Diskusjon og analyse og lgsninger

Med utgangspunkt i det teoretiske grunnlaget har jeg ved hjelp av relevante lean-verktay og
gjennom & bruke et rammeverk basert pa a balansere levering og ettersparsel, skape
stramlinjeformet flyt og fleksible prosesser og minimere variasjon foreslatt tiltak for a
redusere slgsing. Deretter har jeg sett pa dagens verdistram for halvfabrikater i 18mm hvit
melaminbelagt spon og noen av dens Kkarakteristiske trekk, med hovedfokus pa
gjennomlgpstid og verdiskapende tid i produksjonen. For & se hva som kan gjgres med dette
har jeg tatt utgangspunkt i en systematisk gjennomgang av Rother & Shooks 8
ngkkelspgrsmal. Potensielle forbedringsforslag og lgsninger som kan veere med a redusere
slgsing og gjennomlgpstid og dermed gke andelen verdiskapende tid er oppsummert i egne
tiltaks- og implementeringsplaner. Det er verdt & merke seg at denne studien har pagatt over
en periode pa 1 ar sa en del av tiltakene er allerede igangsatt.

5.1. Analyse av slgsing i dagens styringsmodell

Det ble identifisert totalt 32 former for slgsing. Disse var fordelt som faglger pa de forskijellige
kategoriene:

Overproduksjon: 2

Venting: 8

Ungdvendig bevegelse: 5
Ungdvendig transport: 2
Ungdvendig prosessering: 3
Ungdvendig lagerhold: 4
Feilproduksjon: 4

Ansattes erfaring og kreativitet: 4

Basert pa opplevd hyppighet og vurdert konsekvens av de forskjellige formene for slgsing har
jeg til prevd & trekke frem noen elementer jeg mener er viktig & prioritere i
implementeringsfasen. Dette er tiltak som vil gi synlige resultater i bedriften og som ogsa bar

veere mulig & fa innfare relativt raskt.

1. Bedre kommunikasjon, involvering og samhandling.
Her har NI mye a hente bade pa overordnet og generell basis. Gjennom & involvere
hele organisasjonen og gjgre en grundig prosesskartlegging med detaljerte
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oppgavebeskrivelser for hver enkelt prosess vil man kunne oppnd en helt annen
helhetsforstaelse for hvordan ting henger sammen. Dette vil veere med pa a bidra til at
hver enkelt forstar hvordan deres jobb pavirker resten av verdikjeden og hva som
forventes av kvalitet far overlevering til neste prosess. Det anbefales i tillegg & skape
en felles arena for forbedringsarbeid. Dette kan organiseres gjennom at hvert enkelt
ledd i verdikjeden fungerer som egne forbedringsteam som skal komme med innspill
til kontinuerlige forbedringer. Pa en manedlig basis samles alle forbedringsteamene og
diskuterer hverandres forslag og vurderer i felleskap om hva som er hensiktsmessig a
prioritere fremover. Dette kan eksempelvis resultere i konkrete forbedringsprosjekt.
Ledergruppen mé visualisere og forankre bedriftenes KPI’er i resten av organisasjonen
slik at disse kan brukes som et felles styringsverktay.

Opprette komplett tegningsdatabase

Det & opprette en SOP som beskriver godkjenningsrutiner rundt opprettelse av nye
produkter og gjennom a innfare krav om at alle produkter skal ha sin egen unike
tegning fer produktet blir godkjent og planlagt for produksjon vil komme til a redusere
feilproduksjon og behovet for avklaringer underveis i produksjonen betraktelig.
Tegningene gjeres tilgjengelig pd PC-skjermer i produksjon slik at man alltid
forholder seg til siste revisjon og gjeldende tegning. Dette er en omfattende jobb som
kommer til & kreve mye ressurser, spesielt fra konstruktaren.

Sikre korrekte lagersaldoer.

SOP som nevnt i punktet ovenfor vil veere med & sikre en starre korrekthet i
produktstrukturene ved at produksjonssjef og konstrukter skal godkjenne disse. Det
ber allikevel gjgres en evaluering av om det er hensiktsmessig a innfgre visuell styring
pa deler av lageret for & bedre kontroll, da det er utfordrende & beregne eksakt
materialforbruk pa en del ravarer. Informasjon og opplering i hvordan lagerstyringen
ma utferes slik at alle forstar viktigheten av at alt av materialer blir utmeldt av lager. |
tillegg vil en rydding og systematisering av lageret ved hjelp av blant annet 5S ha en
positiv innvirkning pa lagerstyringen.

Reduksjon av ravarelager, varer i arbeid og halvfabrikatlager.

Alle produkter bar evalueres i forhold til ordrestarrelse og bestillingsfrekvens. Her kan
man bruke statistikk og ABC-analyse for & definere hvilke produkter man gnsker & ha
pa lager og definere optimale bestillingspunkter og ordrestarrelser for hvert enkelt
produkt. Gjennom tiltak nevnt i pkt. 3 sa vil man fa mer palitelige lagersaldoer og det
er dermed ikke behov for store sikkerhetslager lenger.
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5.2. Analyse Value Stream Mapping (VSM)

5.2.1 Verdiskapende tid og gjennomlgpstid i produksjonen
Som vi kan se ut ifra kartleggingen har halvfabrikatene en produksjonsledetid pa 21,1 dager
og en prosesseringstid pa 4,5 min. Forholdet mellom verdiskapende tid (prosesseringstid) og
gjennomlgpstid (ledetiden i produksjonen) er lik 4,5/(21,1*24*60)*100% = 0,015%. Det vil si
at per i dag tilferes produktet bare verdi i 0,015% av tiden, eller i ca 4 sekunder pr dag (8-
timers skift). Hva er sa arsakene til dette?

Hovedarsaken til dette er selvfglgelig den hgye gjennomlgpstiden. Fra ravaren kommer inn pa
lager til den forbrukes og ender opp i et ferdig produkt, klar for utsendelse til kunde, tar det

altsa 21,1 dager. Hvorfor er gjennomlgpstiden sa hgy?

Gjennomsnittlig ravarelager kan virke a veere vel hgyt hvis man ser pa reelt behov og den

relativt korte leveringstiden (3 dager).

Ved planlegging av hva som skal skjeeres i saga kan det til tider veere litt for stort fokus pa
skjere alt som er i ordre av samme materiale. Dette farer til at man pastarter produksjon av

deler far man egentlig trenger.

Hver enkelt prosess produserer etter egen plan og skyver produksjonen foran seg uten a
hensyn ta behovet til prosesser foran seg i kjeden. Dette skaper lager med varer i arbeid.

Mye feilproduksjon /omarbeiding. Dette skaper mye varer i arbeid, dobbeltarbeid og
vanskeliggjer flyt i produksjonen.

Lageret av halvfabrikater er veldig hgyt og er den stgrste arsaken til hgy produksjonsledetid.
Behovet for et sapass stort lager forklares med den lange leveringstiden fra Litauen og
behovet for a fylle en hel bil ved bestilling, i kombinasjon med det a til enhver tid kunne veere
leveringsdyktige.

5.2.2 Takt-tid i produksjonen
Takt-tiden for NI i dette tilfellet sier noe om hvor ofte man bgr produsere et halvfabrikat,
basert pa etterspgrsel, for & kunne mgte behovet fra monteringsavdelingen. Takt-tiden finnes

ved a dele tilgjengelig arbeidstid pa ettersparsel, pr dggn.

Tilgjengelig arbeidstid: (7,5*60*) = 450 min
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Total Ettersparsel pr degn : 128 stk
Takt tid = 450 min / 128 halvfabrikater pr skift = 3,52 min.

Dette betyr at NI ma produsere/levere et halvfabrikat pr 3,52 min, for & vare leveringsdyktig
ovenfor egen montasjeavdeling.

Hvis vi hensyn tar at innkjagpte halvfabrikater star for ca 42% av leveringene blir regnestykket
seende slik ut:

Total Etterspgrsel pr degn : 128 stk
Takt tid = 450 min / (128*0,58) halvfabrikater pr skift = 6,1 min

Det betyr at NI ma produsere et halvfabrikat hvert 6min for & vaere leveringsdyktig ovenfor

egen montasjeavdeling.
Omstillingstid, nedetid pa maskiner omarbeiding pga feilproduksjon er ikke hensyntatt her.

5.2.3 Kontinuerlig flyt i produksjonen
| motsetning til hvordan NI produserer i dag sa er hele hensikten med kontinuerlig flyt at man
produserer en del av gangen og at denne gar direkte videre til neste prosess, uten ventetid.
Grunnet behov for materialutnyttelse er man relativt avhengig av & skjaere flere deler til
forskjellige ordrer samtidig pa saga. Syklustiden pa saga er ogsa mye lavere enn pa de andre
maskinene, samt at saga ogsa skal forsyne andre maskiner med deler. Det vil ikke veere
hensiktsmessig a senke takten pa saga for a implementere flyt i hele produksjonslgpet. Da vil
man ikke fa utnyttet kapasiteten pa saga og vil fa utfordringer med tanke pa levering av deler
til andre produkter. Derimot sa har Kantlister og CNC/Borring lik syklustid. Det bgr vurderes
a innfare kontinuerlig flyt i etterkant av sag og helt til halvfabrikatlageret. En av utfordringene
i forbindelse med dette pr i dag er at det er mye feilproduksjon i borre-prossessen, som farer

til at produkter ma enten borres pa nytt eller lages helt pa nytt.

5.2.4 Supermarked/Pull-system
Som nevnt sa vil det ikke veere aktuelt & inkludere saga i en kontinuerlig flyt .Et alternativ
kunne derimot veert & ha et supermarked med ferdig skjerte formater i etterkant av saga, foran
kantlisteren. Da ville kantlisteren forsyne seg fra supermarkedet etter behov(pull) og pa den
maten igjen gi signal til saga om a etterprodusere deler til supermarkedet. Rent praktisk kan
dette styres gjennom Kanban kort som kan definere hvilke mengder som skal etterproduseres.
Omstillingstiden pa saga og behovet for andre produkter ma ogsa vurderes i forhold til

seriestgrrelsene man skal produseres. Men spgrsmalet er om det hensiktsmessig med tanke pa
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at man ogsa produserer mange andre typer halvfabrikater i forskjellige materialer og farger,
noe som Vil kreve et relativt stort lagringsareal. En beslutning pa dette ma sees i sammenheng
med VSM pa de andre produktene, samt plassbehov og lokalisering av supermarkedene. Dette
er ikke tiltak som ngdvendigvis vil gke effektiviteten i og med at man vil fa gkte mellomlager,
men responsiviteten vil gke og kanskje kan man pa denne maten ogsa veere enklere a redusere

ravarelageret og ikke minst halvfabrikatlageret far monteringen.

++ ]
SRR HH g

- - —-
A | = e | B

product —_— product

SUPERMARKET

Figur 12 Supermarked Pull-system (Rother & Shook, 2009)

Som nevnt tidligere sa opererer man per i dag med et supermarked i forkant av monteringen.
Disse supermarkedene bestar av ferdige halvfabrikater klar for montering. Dette styres ved
bestillingspunkt i ERP-systemet og ved at en monteringsordre meldes og trekker
halvfabrikater fra lager. Fordelen er at man vil kunne veare veldig responsiv i forhold til
innkommende kundeordre, mens bakdelen per i dag er at man har et hgyt lagerniva. Dette gjar

at man binder mye kapital samt en fare for ukurans og hgye lagerholds kostnader.

Selv om det i kartleggingen fremgar at ettersparselen er ca 640 halvfabrikater hver uke, sa er
det viktig a huske at dette er et gjennomsnitt i lgpet av aret. Behovet kan variere ifra 100- il
flere 1000 stk pr uke. Ettersparselen er altsa varierende, omstillingstid er stor i forhold til
syklustid, produktspektret er sveert stort og det kreves 100% produkttilgjengelighet og
levering pa dagen. For & opprettholde denne tilgjengeligheten sa produserer/kjgper man
forskjellige typer standardiserte halvfabrikater til lager (supermarked) som styres ved hjelp av
bestillingspunkt. Et stort produktspekter i kombinasjon med krav om store innkjgp fra Litauen

har fert til haye bestilllingspunkt og lagerbeholdninger. Nar det gjelder spesialprodukter sa
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ma man produsere etter kundens spesifikasjoner og har dermed ikke mulighet til a produsere

mot supermarked.

5.2.5 Produksjonens pacemaker og utjevning av produksjonen
Det er ikke ngdvendigvis slik at man trenger en pacemaker dersom alle prosessene kan
produsere til takten av kundebehovet, som er et halvfabrikat pr 6 min. Nedstrgams for
pacemakeren sa ber alle prosessene ha kontinuerlig flyt. Den naturlige pacemakeren for NI vil
da bli kantlisteren. Men igjen spiller produktmiksen en rolle i og det blir vanskelig & vurdere
om man bgr planlegge kun en prosess uten a ha full oversikt over verdistrammen til alle

produktene.

Det som er viktig pa generell basis her vil veere a prgve a unnga store produksjonsbatcher i
pacemaker-prosessen. Ved a samle alt i hvit spon og kjere dette samtidig vil det kreere mye
varer i arbeid samtidig som det vil kunne bli vanskelig & levere andre produkter i dette
tidsrommet, som igjen krever et stort halvfabrikatlager for a vare leveringsdyktig. Og det er
jo nettopp det som er en av utfordringene per i dag. | stedet for a kjere en stor batch hver dag
med de forskjellige produkttypene sa vil det veere hensiktsmessig for NI & se pad muligheten
for & dele opp i mindre serier og heller kjgre det samme produktet flere ganger pr dag. Pa
denne maten vil de kunne redusere det store lageret med halvfabrikater, samtidig som de
beholder samme grad av responsivitet ovenfor monteringsavdelingen. VVed hjelp av dette vil
man ogsa kunne redusere varer i arbeid og stgrrelse eventuelle supermarked oppstrgms i
verdikjeden. Sa er det selvfalgelig viktig & veere klar over at dette krever en ny mate a tenke
pa hvor man i forhold til tidligere ma ha et mye stgrre fokus pa a fa ned omstillingstid. For a
kunne svare eksakt pa dette er jeg avhengig av & innhente mer informasjon relatert til de andre

produktene som belegger de samme ressursene.
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5.2.6 Prosessforbedringer VSM
Her har jeg oppsummert alle prosessforbedringene som jeg mener er ngdvendige for & oppna
den informasjons- og materialflyt som er skissert i en gnsket fremtidig lgsning (Figur 11
Norservice Interigr VSM TO BE) I tillegg til disse forbedringsforslagene sa vil ogsa tiltakene
som er foreslatt for a redusere slgsing ha en positiv effekt. Alle tiltakene har som mal a gke

andelen med verdiskapende tid i verdikjeden til NI.

1. Ved a innfare kontinuerlig flyt fra kantlister til supermarked med halvfabrikater vil
man kunne redusere varer i arbeid og gjennomlgpstid.

2. Man bgr ta i bruk rotarsaksanalyser som 5 x hvorfor og fiskebensanalyse for a
finne rotarsaker til produksjonsfeil og redusere disse til et minimum. Denne
gvelsen er allerede utprevd pa feilproduksjon i borreprossessen. Se vedlegg 1
Rotarsaksanalyse Borreprosess. Dette vil bidra til en forbedret flyt gjennom
reduksjon av feil og gjennomlgpstid i produksjonen.

3. Det anbefales & etablere et pull-system i form av et kanban-styrt supermarked med
et utvalg av ferdig sagde formater. Dette vil potensielt fgre til mer varer i arbeid
mellom sag og kantlister. Men dette vil igjen gjere at det blir mulig & redusere
ravarelager og halvfabrikatlager slik at tiltaket totalt sett er med pa a redusere
gjennomlgpstiden.

4. NI bgr evaluere ordrefrekvens og volum pa innkjgp av ravarer for a se om det er
mulig & bestille oftere og med mindre volum. | dag bestiller man grovt sett 2
pakker hver 3 uke. Bestillingspunktet er pa 1 pakke (150m2) og det
gjennomsnittlige ravarelageret er pa 250m2. Hvis man skal bestille under en pakke
sa tilkommer tillegg for splitting av pakke samt fraktkostnad, sa det blir ikke
hensiktsmessig. Det bgr derimot ikke vaere noe problem & redusere volumet pr
bestilling til 1 pakke og heller bestille dobbelt sa ofte. Forventet forbruk i ledetiden
vil vere (128*0,25*3) = 96m2. Forutsatt at man innfgrer supermarked etter saga
burde det vaere mulig & redusere dette bestillingspunktet til 100m2. Dette vil
redusere ravarelageret og dermed ogsa gjennomlgpstiden

5. Det anbefales & innfgre kanban-styring pa platelageret. Dette vil gi forbedret
kontroll pa lagersaldoer og sikre seg mot uforutsette stopp i produksjonen grunnet
avvik i lagersaldo.

6. Det bar vurderes et bytte av leverandgr/kvalitet pa hvit melaminbelagt spon. Dette

vil muligens gi redusert andel vrakproduksjon og forbedret flyt.
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7. NI bar evaluere ordrefrekvens og volum pa innkjep av halvfabrikater. Man kan
gegynne manedlige bestillinger fra Litauen, for deretter prave a gke frekvensen og
redusere volum pr bestilling ytterligere. Halvfabrikatlageret kan i fgrste omgang
reduseres til det halve, men ogsa dette ma jobbes kontinuerlig med for & fa ned til
et sa lavt niva som mulig. Dette vil bidra til et redusert halvfabrikatlager som vil
bidra til redusert gjennomlgpstid og mindre risiko for ukurans.

8. NI bestiller i tillegg stalprodukter fra Litauen ca 3 ganger pr ar, ogsa dette i hele
billass. Her bar de se pa muligheten for & samsende stal og halvfabrikater. For a
finne gode lgsninger pa transport kan det veere en fordel a ga i dialog med flere
logistikkleverandgrer for & se hvem som kan tilby de beste lgsningene tilpasset
NI’s behov. Dette vil bidra til besparelse i fraktkostnader samt & realisere
muligheten for & lykkes med punkt 7.

9. Det anbefales a benytte SMED for & redusere omstillingstiden. Malet bgr veare at
alle maskiner skal kunne bytte fra et produkt til et annet pa under 10 min. Man vil

gjennom dette f& mer fleksible ressurser gker muligheten for & skape en jevn flyt.

Dette vil gi fglgende prosessinformasjon i en gnsket fremtidig situasjon:

Prosessinformasjon for 1 stk halvfabrikat i hvit melaminbelagt spon 18mm TO-BE
Sag ‘ Kantlisting CNC
Syklustid (min) 0,5 2
Omistillingstid (min) 5 5
Oppetid (%) 98 98 98
Mellomlager etter prosess 128 0 256
Antall skift 1 1 1
Antall operatarer 1 1 1
Tilgjengelige min pr dggn 450 450 450
Kapasitet pr dggn (stk) 900 225 225
Total produksjonsledetid: 5 dager
Total prosesseringstid: 4,5 min
Andel verdiskapende tid 0,063 %

Tabell 3 Prosessinformasjon VSM TO-BE

51



Leverander
plater

Levering hver 10
dag til 600 stk
halvfabrikater

Platelager

250 stk

2 dager

Visma ERP-

system

Innkjops-/Produksjonsbehov

Bestille mindre
volum Innkjeps-/Produksjonsplanlegging \\\
Bestilling av spon
hver 10.dag til 600
stk halvfabrikater |
f \
f A\
II. \\ \\\\
/ \
[ \ N
{ A ™
| \
/ \ .
LEVEﬁlf.‘dW Levering av 500stk ' \ ™
halvfabrikater halvfabrikater i hvit /
spon hver uke. .I
/ \
{ \
[ Y
! \
I \
| A\
/ \
\
7 \
/ \
! ‘\\
| A
{ )
Supermarked \
= ool
T
Kantlisting ST
1 operater/1 skift |]]]]]]]I|]]I|]]]]]]I(H} 1 operater/1 skift 1 operator/1 skift u
C/T =0,5min BTS20 [ Cla
C/O=5min EO=500 c/e=smin
Oppetid = 98% e e Oppend =38%
Kap= 900 stk/dag Kap= 225 stk/dag (= ZIE
Kontinuerlig
flyt Rotarsaks-
analyse
0 dager

‘ 0,5 min

Figur 13 Norservice Interigr VSM TO-BE
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5.3. Implementering og oppfalging
Kartlegging og analyse er bare et verktgy og fortsatt star den kanskje vanskeligste delen av
jobben igjen, nemlig & implementere ngdvendige tiltak og gjennom det na en gnsket fremtidig
situasjon. Det er viktig a ta inn over seg at NI er en relativt liten organisasjon som til enhver
tid er presset pa bade tid og ressurser. Det er ingen tvil om at en slik implementeringsprosess
vil kreve begge deler. | denne prosessen er det sveart viktig & involvere alle ansatte og
oppmuntre til at hver enkelt tar personlig ansvar og viser engasjement og eierskap for jobben
som ma gjgres. Det er derfor viktig med implementeringsplaner som spesifiserer tydelige
tiltak, ansvarlige og tidsfrister som faglges opp med jevne mellomrom. | den forbindelse har

jeg laget egne tiltaks- og implementeringsplan for bade eliminering av slgsing og VSM.

Tiltak- og implementeringsplan for a eliminere slgsing i verdikjeden gir en detaljert oversikt
over de forskjellige former for slgsing som er identifisert, hvilke tiltak/verktey som er
planlagt brukt for & redusere/eliminere slgsingen, gnsket effekt av tiltakene og en tidsplan for

gjennomfaring med ansvarlige for hvert enkelt tiltak.

For a visualisere og handtere implementering av en gnsket forbedret lgsning i forbindelse med
VSM har jeg lagd en implementeringsplan hvor jeg har valgt & dele opp den gnskede

verdikjeden i 3 segmenter.

1. Segment 1 :Kantlister (Pacemakeren) Denne innbefatter flyten av materialer og
informasjon mellom «kunden» (monteringsavdelingen) og kantlisteren.

2. Saga. Denne innbefatter material og informasjonsflyt mellom ravarelager og
supermarkedet i etterkant av saga.

3. Leverandgrer/Lager. Denne innbefatter informasjon og materialflyt i forbindelse med

bestilling, levering og lagring av ravarer og halvfabrikater.

Implementeringsplanen viser hvilke tiltak som er planlagt gjennomfart, gnsket (malbar) effekt
og tydelige milepaeler med ansvarlige for hvert enkelt tiltak.
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Tiltak- og implementeringsplan for & redusere slgsing i verdikjeden

Type slgsing

Beskrivelse

For tidlig oppstart av

Produktfamilie | Alle Planlagte datoer for statusevaluering
Produksjonssjef | Inge Forodden 0l.mar.17 01.des.17
Verdikjedeansvarlig | Jan Erik Hogstad 01.jun.17
Opprettet dato: | 01.01.2017 0l.sep.17

Tiltak og verktay for reduksjon/eliminering av slgsing

for & starte saging pa produkter som er planlagt lengre frem i

Balansere levering og etterspgrsel. Begrense muligheten

@nsket effekt

uUnngar risiko med &

Planlagt tidslinje for gjennomfaring

1213415 6] 7]

o Joo[u]]

Status

pro(c)j\tljekrsjon henpsr)c/)r?ltjill(ijgt:]ol:/ttjtnti?r::ste tid. Sett bort fra planlagt supermarked p& saga ber malet oprl(‘)odrutis;ire for dmyet IF 50 %
vaere at delene ligger maks en halv dag fer de gar til neste | ©9 (&), ISy
prosess. o " VIA, bedret flyt,
perasjon.
kostnadsbesparelse,
Produksjon av starre antall . . . . o | synliggjer de reelle
Over- Balansere levering og etterspgrsel. Fjerne mulighet til a ; :
produksjon enn planlagt pga for_ventet produsere mer en det som er planlagt pa arbeidsordre. utfordnngene ! 17 0
vrak-/feilproduksjon. produksjonen
Salgsavdelingen ma vente
. pa avklaringer pa& kunde,
Venting for salgsordre blir Kommunikasi 8 i 8 3 i 79 SV
; jon og SOP. Det farste man ma gjore er a ga i
registrert dialog med kunde og belyse viktigheten av & fa alle
R . | avklaringer og ordre registrert til riktig tid. Hvis ikke vil dette fa
Konstrukter ma vente pa | onsekvenser for leveringstid. Nar dette kommer pa plass er
) at salgsordre blir registrert | get sveert viktig med en god informasjons- og arbeidsflyt.
Venting for han kan begynne & [ pette krever at alle vet ngyaktig hva de skal gjgre og hva som AC 50 %
konstruere og lage kreves av info og kvalitet far de overleverer til neste prosess.
produktstrukturer. Det anbefales derfor & lage et detaljert prosessflytskjema for | Bedre utnyttelse av
hele verdikjeden samt detaljerte oppgavebeskrivelse for hver mannskap og
Planlegger ma vente til | enkelt prosess. | produksjonen anbefales det & lage et system | maskiner, mindre
produktet er ferdig pa arbeidsordrene som gjar at neste prosess ma kvittere for irritasjon og
konstruert og struktur er | at kvaliteten pa det han mottar er i henhold til kravene. Hvis kiedsomhet
Venting laget far han far behov pa |ikke skal den sendes tilbake til foregende prosess for JEH 50 %
hvilke produkter og oppretting. For & skape forstaelse og forankring er det viktig &
arbeidsordrer som méa involvere alle ansatte i denne prosessen. Alle disse formene
lages for vente-slgsing henger sammen og jeg har derfor valgt &
sett felles tiltak for disse. Det kan veere flere arsaker til at
Innkjgper ma vente i eksempelvis m9ntering’e'n ma& vente pa deler men dette har
Venting arbeidsordrer er laget far jeg heller valgt a sett pa i form av andre typer slgsing. JEH 500

han far behov p& hva som
ma kjgpes inn
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Produksjonsavdeling ma
vente pa arbeidsordrer,

7 Venting produksjonsunderlag og IF 50 %
levering av ravarer fer de
kan starte produksjon
Monteringsavdeling ma
vente pa deler fra
8 Venting produksllonen_ 0g innkjgpt JEH 50 %
everings
monteringsrekvisita far de
kan starte med montering
Lageransvarlig ma vente
9 | Venting pd deler fra JEH 50 %
monteringsavdelingen far
han kan bestille transport
Venting i forbindelse med
] operasjoner som krever | Kartlegge kompetansebehov for operatgrer og gi dem
10 Venting - : . A of : IF 50 %
truckkjgring grunnet ngdvendig kurs og oppleering for & tilegne seg truckfgrerbevis.
manglende truckfgrerbevis
Benytt 5S for & standardisere, systematisere og forbedre
arbeidsstasjonene. Alt av verktgy, materiell og utstyr pa
: . gjennomgas og kun det som er ngdvendig beholdes. Ved
.T'I dels_ UL n organisering og plassering m& man ha fokus pa god merking
q arbeidsstasjoner farer til at A A A A
Ungdvendig 3 effektiv arbeidsflyt. Det ma opprettes klare rutiner og
11 utstyr, verktgy, materiell . . h . IF 0%
bevegelse - o A arbeidsoppgaver som beskriver ansvarsfordeling, hvor ting
ikke tilgjengelig pa riktig 2 2
skal sta og hvordan det skal se ut nar man forlater | gegre arbeidsmilia
plass . ) A " B 19,
arbeidsplassen. Sist men ikke minst er det ogsa viktig med mindre
en tydelig ansvarsfordeling for & vedlikeholde og forbedre arbeidsrelatert
standarder og rutiner som er innfgrt. skader og fraveer
5S. Samme metodikk som Nr.11 kan benyttes. Det kreves en rg?gg?:;ﬁt;’t
omfattende rydding og systematisering av lageret. Alle reoler !
Leting etter deler arunnet ma tildeles reolnavn og hver enkelt palleplass ma merkes.
12 Ungdvendig mar? lende merk?n o Produkter som er definert som lagervare ma tildeles TA 75 04
bevegelse 9 9 09 lagerlokasjon, bade fysisk og i Visma, far & lette

system pa lagerlokasjoner

gjenfinnbarhet og lagertelling. Pa bakgrunn av dette kan det
lages et oversiktkart over lageret som viser reol og
produktoversikt.
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13

Ungdvendig
bevegelse

Leting etter
info/dokumentasjon pa i
datasystemet grunnet
manglende struktur

5S. Samme metodikk som p& Nr.11 kan brukes. Malet ma
veere a rydde opp i eksisterende system og lage en ny
standardisert mappestruktur. Denne bgr veere basert pa en
SOP som beskriver i detalj hvordan denne skal bygges opp

og hvilke dokumenter som skal lagres hvor.

14

Ungdvendig
bevegelse

Ikke komplett
produksjonsunderlag farer
til at man ma inn pa
kontoret for & f&
avklaringer

SOP. Innfare krav om at alle produkter skal ha sin egen unike
tegning far produktet blir godkjent og planlagt for produksjon.
Tegningene gjares tilgjengelig pad PC-skjermer i produksjon
slik at man alltid forholder seg til siste revisjon og gjeldende
tegning.

15

Ungdvendig
bevegelse

Kontrolltelling av lager

Awvik pa lager har stort sett to arsaker; feil i produktstrukturer
eller at det unnlates & melde ut ekstra materialer i forbindelse
med vrak/omarbeiding. Det skal innfgres en SOP som
beskriver hvordan opprettelse av nye produkter, tegninger og
strukturer skal foregd. Produksjonssjef skal fungere som et
kontrollpunkt i siste ledd her og fysisk godkjenne alle
produkter far de planlegges for produksjon. Tidligere har dette
gatt direkte fra salg og ut i produksjonen. For & redusere
awvikene er det viktig med oppleering av operatgrer slik at de
kan endre gamle strukturer direkte i Visma nar de oppdager
feil. Oppleering og informasjon til operatgrer for & sikre en
bedre forstdelse av hvordan lagerstyringen fungerer og for &
fa frem viktigheten av at alt materiale som forbrukes ifm
vrak/omarbeiding ma registreres og meldes ut av lager. Nar
det gjelder plateforbruk i strukturene sa vil man aldri klare &
beregne dette 100% riktig da det avhenger av plateutnyttelse
og hvor mye svinn man far. Det bgr derfor innfares en form for
visuell styring pa platelageret for & bedre kontrollen. Ellers vil
ogsa tiltak under Nr.12 bidra til en bedre lagerstyring og
mindre behov for kontroltelling.

AB

0%

AC

20 %

JEH

20 %

16

Ungdvendig
Transport

Ineffektiv transport pa
grunn av at layout ikke er
ikke optimal

Flyt. Det er gijennomfart en VSM pa en produktfamilie, men
det anbefales a ta en helhetsvurdering pa hele den fysiske
layouten for & se om denne kan optimaliseres.

17

Ungdvendig
Transport

Mye varer i arbeid fgrer til
at materialer ma flyttes
omplasseres flere ganger

Balansere levering og etterspgrsel. Ved & innfere tiltak pa
punkt nr.1 og produsere kun i forhold til neste prosess' behov
sd vil man redusere varer i arbeid betraktelig. Malet er at
produktene skal ha en kontinuerlig flyt i etterkant av
sagprosessen.

Redusert kost ifm
handtering, mindre
trafikk, redusert
risiko for skade ifm
handtering.

JEH

0%

50 %
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Ungdvendig

Forespgrsel/Bestilling/Krav
fra kunde er ikke presis

Opprett SOP som beskriver hvilken informasjon en
bestilling/krav ma inneholde og ga i dialog med kunde for & da
dette til & fungere mest mulig effektivt. Tiltak pa punkt 3. vil

= prosessering nok og krever mye ogsé bidra til reduksjon. =0 U
ressurser fra salgsavdeling
Krav fra kunde SOP. Reduseres ved hjelp av tiltak pa punkt 3-9 koIsEtI:gIc?:r:evred
] videreformidles for ungdvendige
19 2222;’5822:19 upresist fra salg til prosesser, bed,—e flyt, so 50 %
P 9 produksjon fgrer til mye gkt tilgjengelighet pa
behov for avklaringer maskiner og
_ _ — personell
Havirvkkslaminat og plate Vurdere kostnad i forblndelse_ innkjgp av ny og stgrre presse
i hver f 9p opp mot kostnaden ved & gjgre dette i to operasjoner. Ny
Ungdvendig LY AT ey €] presse bestilt jan.17.
20 prosessering limes sammen etterpa, i IF 90 %
stedet for & lime farst og
sage i en operasjon
Ungdvendi o Balansere levering og etterspegrsel. Som papekt i etterkant
21 Lagerholdg Innkjgp i for store volum [ 5y ySM s& anbefales det en evaluering av ordrefrekvens og JEH 25%
volum. Alle produkter bgr gjennomgas for & pragve a finne ut
hvilke produkter man er ngdt til & ha pa lager. Deretter ma
" Ungdvendig " _ _ mgn stte pa Ihva fsorrr\] errse T(eﬁt opgmﬁleDbciftlllmgi]jpuglft(;er ]?g _Mln(_jre_ .
Lagerhold ye varer i arbeid ordrestarrelser for hvert enkelt produkt. Dette gjelder bade for kapitalbinding, JEH 25%
inkjop av ravarer og innkjgp/produksjon av halvfabrikater. redusert plassbehov,
mindre h&ndtering
53 | Unadvendig | Stor andel ukurante varer | Tiltak for punkt 21 og 22 vil i stor grad veere med aredusere | %9 trgnospo(;g Iittere JEH 50 9%
Lagerhold pa lager lagernivaene og dermed ogsa risikoen for ukurans og a oppaag ©
ressurshehovet. Med tanke pa varer som har ligget lenge pa | Kvalitetsproblemer
lager s& bar man kontinuerlig vurdere muligheten for & f& solgt | ©9 réspondere pa
. disse, hvis ikke skal de fiernes fysisk fra lager. Tiltak nevnt endinger i
Ungdvendig Stort ressursbehov fora | ynder punkt 12. som gér pa systematisering av lager vil ogsa kundebehov.
2 el L FIEy BSOS EBRREG bidra stort p& begge disse punktene. Det anbefales 0gsé & JEH 25 %
telling gjenomfare en ABC-analyse for & klassifisere varene man har
liggende og bruke dette som et utgangspunkt for &
differensiere lagerstyringen.
Minimere variasjoner. SOP. Tiltak nevnt under punkt 14 om
krav til at alle produkter skal ha egen unik tegning samt ;
godkjenningsrutine vil redusere denne betraktelig. Produkter Qrket dtusg(:f glrz(ceiﬁzrs]tet’
o5 Feil- Feil eller manglende som allerede er opprettet men mangler tegning ma tas bedre kanasitet o ' AC 20 %
produksjon tegningsunderlag gradvis. Dette gjgres ved neste anledning det blir behov for P 9 0

produksjon for disse. Da mé& tegning veere godkjent for det
planlegges i produksjonen.

mulighet til & holde
plan, mindre overtid
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Mye omarbeiding,
tilpasning og i verste fall

26 - " vrak av deler grunnet 20 %
produksjon
manglende overholdelse . L .
av krav til kvalitet og mal Minimere variasjoner. TF_’V Forbedringsforslag etter VSM om
bedret sponkvalitet samt tiltak nevnt under punkt 3-9 og 14-15
vil veere med a redusere dette. | tillegg bar man bruke TPV for
Monteringsavdeling bruker & standardisere og systematisere et vedlikehold- og
mye ekstra tid pa kalibreringsprogram for de forskjellige maskinene. Dette vil
: kontrollering og rengjgring sikre en mer stabil og ngyaktig produksjonsprosess.
Feil- A
27 roduksion | & produkter pa grunn av 20 %
P ! for darlig fokus pa kvalitet
og finish fra
produksjonsavdelingen
. Minimere variasjoner. SOP. Tiltak nevnt under punkt 15.
Beregnet tid og som gar pa kontrollrutiner og godkjennig av alle strukturer fer
i- materialforbruk i strukturer | ge settes i produksjon vil redusere denne slgsingen.
Feil
28 8 er ikke korrekt og 20 %
produksjon S .
vanskeliggjer planlegging
og lagerstyring
pnsates | DG cmmuniasin g
2 fari L . o L 20 %
o el!rsgt?\?itzg administrasjon og Som et generelt punkt for & bedre kommunikasjon og 0%
produksjon/montering samhandling anbefales det & innfgre et fora for
forbedringsarbeid. Dette kan starte som et manedlig mate
Ansattes Mangler en fast arena for | hvor man personer fra de forskjellige omradene (produksjon, @kt motivasion
30 | erfaring og & behandle montering, lager, administrasjon) setter seg ned sammen og samhandlinj 0’ 20 %
kreativitet forbedringsforslag diskuterer forbedringsmuligheter. | tillegg kan man vurdere en fokus P& kontiguegrli
- ) form for insentivsystem hvor man méanedlig belgnner fgrbedrin 9
Ansattes | Ansatte fgler at de ikke blir forbedringsforslag som kommer inn fra de ansatte. 9 .
31 | erfaringog [ hert og blir likegyldige og Eksempelvis en forslagskasse eller lignende hvor alle har 20%
kreativitet mister motivasjon muligheten til & levere forslag til tiltak som kan vaere med &
Ansattes Uhensiktsmessige forbedre bedriften, pa et eller flere niva.
32 | erfaring og | arbeidsprosesser/metoder 20 %
kreativitet blir ikke endret

Daglig leder Produksjonssjef Verdikjedeansvarlig
Signatur: Signatur: Signatur:
Dato: Dato: Date:

Tabell 4 Tiltak- og implementeringsplan for & redusere slgsing
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VSM tiltak- og implementeringsplan

Produktfamilie

Halvfabrikater i hvit melaminbelagt spon 18mm

Planlagte datoer for statusevaluering

Verdikjede-
segment

Produksjonssjef | Inge Forodden 0l.mar.17 01.des.17
Verdikjedeansvarlig | Jan Erik Hogstad 01.jun.17
Opprettet dato: | 01.01.2017 0l.sep.17

Malsetning

@nsket effekt (Malbart)

Ansvarlig

Planlagt tidslinje for gjennomfaring

1.Ingen mellomlager av varer mellom kantlister

112|3|4|5|6(7(8(9(10|11|12

Innfgre  kontinuerlig  flyt fra  kantlister il n ; : )
1. Pacemaker supermarked med halvfabrikater og borring. 2. Redusert gjennomlgpstid med IF O /0
0,63 dager
1. Pacemaker bRotarsaksanalyser for & redusere feilproduksjon i ) ‘poqusere andel feilproduksjon til under 1% AB 10 %
orreprosess
. 1. Kun 1 dags behov av ferdigsagde formater i
2.Saga Etablere pullsystem i form av et kanbanstyrt| g ooroaiedet. 2. Bidrar til mulighet for & IF 0 9%
supermarked med ferdig sagde formater o .
redusere ravare- og halvfabrikatlager
= LevLeargQ;mrer/ Bestille spon oftere og i mindre volum 1. Redusere sponlager til kun 2 dagers forbruk JEH 30 %
3. Leverandgrer/ n " 2 1. Ingen stopp i produksjon pga av uforutsett 0
Lager Innfare visuell styring (kanban) pa platelager saldoawik p& spon JEH O A)
3. LevLerandﬂrer/ Vurdere bytte leverandar/kvalitet p& spon l.o Ingen vrakproduksjon pga for darlig kvalitet JEH 75 %
ager pa spon
3. Leverandgrer/ Bestille halvfabrikater oftere og | mindre volum 1. Redusere halvfabrikatlager til kun 2 dagers JEH 0 %
Lager forbruk
3. Leverandarer/ - . . 1 Samsending av stdl og halvfabrikater. 2. 0
T Evaluere nye logistikklgsninger fra Litauen Ukentlig levering fra Litauen JEH 50 %
Generelt Bruke SMED for & f& ned omstillingstid el 50l G & [predlle d e s sel IF 0 9%

under 10 min i alle prosesser.

Daglig leder

Produksjonssjef

Verdikjedeansvarlig

Signatur:

Signatur:

Signatur:

Dato:

Dato:

Date:

Tabell 5 Tiltaks- og implementeringsplan VSM
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6. Konklusjon

| dette avsnittet vil jeg pa bakgrunn av analyse og diskusjon forsgke a konkludere gjennom a

svare pa hovedproblemstillingen og forskningssparsmalene i oppgaven.

Denne studien har undersgkt hvordan Norservice Interigr kan forbedre sin leveringspresisjon
og lgnnsomhet i driften gjennom Lean Produksjon. Ved hjelp av deltakende observasjon over
en periode pa 1,5 ar som ansatt i bedriften og 6 intervjuer med ledere og operatarer pa ulike
niva i organisasjonen har jeg kartlagt og identifisert en del utfordringer knyttet til dagens

styringsmodell og verdikjede.
Hvordan ser dagens styringsmodell (AS-IS) ut og hvilke former for slgsing kan identifiseres?

Kartleggingen av dagens styringsmodell viser at NI i over flere ar har slitt med sviktende
lannsomhet og et negativt driftsresultat. Stadig sterre konkurranse fra produksjon i
lavkostland og sviktende salg fra deres tidligere hovedkunde Kinnarps er med a bidra til dette.
Men i all hovedsak er det mye som indikerer at de stgrste utfordringene virker a ligge i de
interne bedriftsprosessene. Bedriftens ledergruppe har hatt for lite fokus pa kontinuerlig
forbedring og unnlatt & involvere de ansatte i organisasjonen i tilstrekkelig grad. Manglende
tegningsunderlag pa produktene har bidratt til en stor andel feilproduksjon og dette i
kombinasjon med feil i produktstrukturer og lagersaldoer har gjort planlegging og styring
veldig utfordrende. Dagens styringsmodell er preget av hgy gjennomlgpstid, mye varer i
arbeid, kvalitetsproblemer og darlig flyt som bidrar til bedriften har problemer med &

opprettholde en akseptabel leveringspresisjon ut til kunder, spesielt i hgysesongen.

Det ble identifisert 32 forskjellige typer slgsing i dagens styringsmodell. En fjerdedel av
slgsingen er forbundet med venting og at hvert enkelt ledd i verdikjeden ikke vet ngyaktig hva
som kreves av info og kvalitet far de overleverer til neste prosess. En nesten like stor andel er
knyttet til ungdvendig bevegelse grunnet manglende system og struktur pa arbeidsstasjoner,
lager og dokumentasjonsmapper. | tillegg er det identifisert mye slgsing i forbindelse med
feilproduksjon og manglende utnyttelse av de ansattes erfaring og kreativitet.

Hvilke utfordringer vil en verdistrgmsanalyse (VSM AS-IS) avdekke?

For & kunne ga enda litt mer i dybden ble det gjennomfart en verdistramsanalyse av
produktfamilien 18m hvit melaminbelagt spon. Resultater av tidligere kartlegging ble i stor

grad bekreftet og det ble avdekket at dagens verdistram preges av store lager, lang
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gjennomlgpstid, forsinkelser, manglende flyt, samt feil og kvalitetsproblemer i de fleste
prosesser. Andelen verdiskapende tid i produksjonene er sa lav som 0,015%. Det er enkelt &
peke pa hgye lager og feil og forsinket levering i egen produksjon som hovedutfordringen,
men da er det ogsa viktig & se de faktorer og rotarsakene som pavirker dette. Arsakene er
sammensatte men det er mye som tyder pd at manglende kommunikasjon, involvering og

samhandling mellom prosessene gjar at informasjons- og arbeidsflyten ikke er optimal.

Hvilke tiltak og forbedringer bar iverksettes for a redusere slgsing og for & na en gnsket
fremtidig VSM (TO-BE)?

Pa bakgrunn av Kkartlegging og analyse av styringsmodellen, identifisert slgsing og en
verdistramsanalyse av produktfamilien 18mm hvit melaminbelagt spon har jeg foreslatt en del
tiltak som skal bidra til & redusere slgsingen i dagens verdikjede og na en fremtidig gnsket
verdistrgm. Dette har jeg gjort ved hjelp av relevante lean-verktay og et rammeverk basert pa
a balansere levering og ettersparsel, skape streamlinjeformet flyt og fleksible prosesser og

minimere variasjon.
Forbedringsforslag og tiltak er oppsummert i egne tiltaks- og implementeringsplaner.

- Tabell 6 Tiltaks- og implementeringsplan for & redusere slgsing

- Tabell 7 Tiltaks- og implementeringsplan VSM

Disse gir en detaljert oversikt over hvilke tiltak/verktay som er planlagt gjennomfert, gnsket

effekt av tiltakene og en tidsplan for gjennomfgring med ansvarlige for hvert enkelt tiltak.

Ved & tilstrebe en mer Lean Produksjon og gjennom implementering av foreslatte tiltak og
forbedringsforslag mener jeg at NI vil kunne redusere gjennomlgpstiden og gke andelen
verdiskapende tid i verdikjeden. Dette inneberer a til dels eliminere mye av dagens slgsing,
redusere kvalitetsavvik og varer i arbeid og skape en bedre flyt i prosessene. | denne
prosessen er det svert viktig a involvere alle ansatte og oppmuntre til at hver enkelt tar
personlig ansvar og viser engasjement og eierskap for jobben som ma gjgres. Da, og bare da,

har man mulighet til & lykkes med det kontinuerlige forbedringsarbeidet.

Pa denne maten mener jeg NI vil kunne forbedre leveringspresisjon og lennsomhet i driften

gjennom Lean Produksjon.
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Vedlegg

Vedlegg 1 Rotarsaksanalyse Borreprosess

Rotarsaksanalyse 5 x Hvorfor — Feil i borreprosessen

Problem: Monteringsavdelingen far ikke montert sammen produkter fordi borringen pa
halvfabrikater ikke er korrekt utfart

1.

Hvorfor er ikke borringen pa halvfabrikater korrekt utfgrt?
Svar: Fordi det eksisterer mange forskijellige borreprogram og det er lett a ta feil

Hvorfor eksisterer det mange forskjellige borreprogram?

Svar: Fordi man bruker et eksisterende program som utgangspunkt for a tilpasse til en
del som er nesten likedan.

Hvorfor bruker man et eksisterende program som utgangspunkt for a tilpasse til en del
som er nesten likedan.
Svar: Fordi man ikke har tegninger a forholde seg til pa hver enkelt del

Hvorfor har man ikke tegninger a forholde seg til pa hver enkelt del?
Svar: Fordi konstrukter ikke har prioritert dette da han ikke hadde inntrykk av at dette
var et stort problem.

Hvorfor hadde ikke konstrukter inntrykk av at dette var et stort problem?

Svar: Mangelfull kommunikasjon

Grunnarsak: Mangelfull kommunikasjon har forarsaket at personer i forskjellige ledd i
produksjonsprosessen har hatt forskjellige oppfatninger om dette temaet, bade nar det
gjelder selve problemet og arsaken til dette.

Besluttede tiltak:

- Konstrukter skal prioritere a lage unike tegninger til hver enkelt del

- Operatgrer skal opprette unike borreprogrammer pa hver enkelt del og lage ny
mappestruktur for borreprogram som gjer det enklere a finne frem og minsker
sjansen for feil.

- Opplering av aktuelle operatgrer

- Manedlige tverrfaglige forbedringsmgter hvor man diskuterer problemstillinger og
muligheter for kontinuerlig forbedring.
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Vedlegg 2 Leverandgroversikt Norservice Interigr

Navn

Produktkategori

Klassifisering

Optimera

Fritzée Engros

Laminathuset AS

HT Bendix

LT Technologies (Litauen)

PostNord Logistics

Mgbelkonfeksjon

Norengros

Riis Glass og Metall

Vekst Melhus

Memfis (Litauen)

Ravarer/Plater

A

Wiloganist | A
besig/Skruer/Understelfte. | A
besig/Skruer/Understelfte. | B
Siproduter | A

Siproduter | 8|
Tanspot | A
Emballsie | A |
Outsourcing roduksion | 8|

Outsourcing Produksjon A
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Vedlegg 3 Intervjuguide

Navn:
Niva/Rolle:

1. Hvaer NI’s storste utfordringer knyttet til bedret lennsomhet?
2. Hva tror du er arsaken til dette?

3. Hva mener du kan gjeres for a forbedre situasjonen?

4. Hva er NI’s storste utfordringer knyttet til leveringspresisjon
5. Hvatror du er arsaken til dette?

6. Hva mener du kan gjeres for a forbedre situasjonen?

7. Hvaer NI’s storste utfordringer knyttet til egen produksjon

8. Hvatror du er arsaken til dette?

9. Hva mener du kan gjeres for a forbedre situasjonen?
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Vedlegg 4 Oversiktskart produksjonslokaler og lager Norservice Interigr
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Vedlegg 5 KPI’er Norservice Interior

Omsetning Salg Ferdigmelding/Effektivitet Montering
Fakturert belgp |DG Ikke fakturert |[Tilbud sendt [Ordrereserve |Registrert Ordre|Ferdigm. Ferdigm. Disp timer |Effektivitet
belgp Mont.verdi |timer mont. [mont.* .mont
550 000 50 2 000 000 3 000 000 550 000 550 000 75 %
Ferdigmelding/Effektivitet Produksjon Leveringspresisjon Reklamasjoner/Avvik
Ferdigm. Prod| Ferdigm. Ferdigm ift | Disp timer |Effektivitet| Lev.pres Antall Lev.pres. Reg. Registrerte| Lukkede
verdi timer prod. [prodverdi |prod** prod lev. forsinkede Kunde reklamasjoner avvik avvik
prod.ordrer
650 75%| 95% 0 90 % 0

Grgnne kolonner viser malsetning.
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