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Sammendrag

Tynnplatebehandling er en popular behandlingsteknikk som krever god planlegging. Denne
studien er et samarbeid med Sifa, som er en produksjonsbedrift som prosesserer og
sammenstiller tynnplater. Sifa er en ledende bedrift innen denne bransjen, men har likevel
forbedringspotensial pa flere omréder innad 1 bedriften. P& forespersel fra daglig leder, Arnt
Otnes, var det enskelig 4 avdekke tidstyver som svekker produksjon- og informasjonsflyten.
Denne studien baserer seg derfor péa tidstyver internt i Sifa og hvordan disse kan elimineres for
a oppna ekt konkurransedyktighet. Studien vil besvare problemstillingen «Avdekke og
eliminere tidstyver ved hjelp av lean metodikker for a optimalisere material-, informasjon- og
produksjonsflyt i Sifay. For & besvare problemstillingen har det blitt utarbeidet tre

forskningsspersmal.

Problemstillingen har blitt besvart gjennom et kvalitativt studie, hvor casestudie har blitt
benyttet. Ved innhenting av data og informasjon ble semistrukturerte intervjuer benyttet som
forskningsdesign. Det teoretiske rammeverket belyser 1 hovedsak lean og lean metodikker og

benyttes for & skape et nyansert bilde av de kartlagte problemomréidene.

Viére funn tyder pd at bedriften hadde et mislykket implementeringsforsgk av lean i 2014. Den
storste drsaken til at dette mislyktes viste seg 4 vare at lean kun ble implementert i deler av
bedriften. Videre analyse identifiserte opp til flere tidstyver som pavirker bade material-,
informasjon- og produksjonsflyten. Et lyspunkt i dette er at ledelsen virker & vare motiverte til
a ta tak 1 de problemomradene som har blitt avdekket, noe som kan resultere 1 at et nytt
implementeringsforsek av lean kan lykkes. Avslutningsvis tyder vére funn pé at det er viktig

med involvering av medarbeidere for & oppna en kultur for kontinuerlig forbedring.



Abstract

Sheet metal processing is a popular machining technique that requires excellent production
planning. This in-depth study is a collaboration with Sifa, a production company that processes
and assembles sheet metals. Sifa is a leading company in the sheet metal industry, but
nevertheless there is several aspects and areas within the company that still has potential for
improvement. At the request of the Managing Director of Sifa, Arnt Otnes, it was expressed an
interest for uncovering sources of waste that impair the flow of both manufacturing and
information. Here, special emphasis were placed on identifying sources of waste connected to
time and inefficiency. Therefore, this thesis is based on sources of waste within the
organization’s internal procedures, and how these can be eliminated to achieve increased
competitiveness. The study will answer the following thesis statement ‘“Identifying and
eliminating sources of waste using lean methodologies to optimize flow of material,
manufacturing and information in Sifa”. Three research questions were developed to

profoundly answer the thesis statement.

The thesis statement is researched and answered through a qualitative methodology, where a
case study has been used as a research design. The gathering of information and data was
conducted using semi-structured interviews. The theoretical framework mainly sheds light
upon lean and lean methodologies, and is further used to create a nuanced picture of the found

problem areas.

Our findings indicate that the company had an unsuccessful implementation of lean strategy in
2014. The main reason for this failure proved to be the fact that lean principles only got
implemented in certain sections of the organization. Further discoveries revealed up to several
sources of waste connected to inefficiency that’s affecting both manufacturing- and
information flow. However, our findings suggest that Sifa’s management is motivated to
address the problem areas that have been uncovered within this study, which may result in a
second attempt of lean implementation. In conclusion, our findings suggest the importance of
involvement and empowerment of employees to successfully achieve an organizational culture

for continuous improvement.
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1.0 Innledning
Dette kapittelet innledes med en kort presentasjon av tynnplatebehandlingsnaringen. Videre
blir bakgrunn for oppgaven presentert. Deretter vil problemstilling, forskningsspersmal og

avgrensninger fremlegges. Avslutningsvis beskrives oppgavens oppbygning og videre struktur.

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Sifa er en ledende bedrift innen tynnplatebehandling (Sifa AS, u.a., Om Sifa). Virksomheter
innenfor denne typen naring driver med metallbearbeiding, som er en populer
behandlingssteknikk. Her er et av hovedmalene & benytte tynnplater pa best mulig mate for &
unngd slesing av materiale. Derfor er det viktig at kutting av materialer er godt planlagt og
gjennomtenkt. Produksjonsteknikken som benyttes er knekking, sveising og montering. |
tillegg til a kunne utarbeide flest mulig produkt av hvert enkelt materiale er det ogsa viktig a
kunne overholde «Just In Time (JIT)» pa innkommende ordre. For at dette skal kunne
overholdes er strukturert produksjonsplanlegging essensielt (Sakaguchi, Uchiyama & Ishii,
2018, s. 153-154). Det er med andre ord en rekke utfordringer innenfor denne bransjen. Det er

disse, med flere, som vil vare av interesse videre i oppgaven.

Ideen om & skrive for Sifa ble tildelt av var interne veileder, Alireza Ashrafian. Deretter ble det
opprettet kontakt med daglig leder i Sifa. I forste mote med bedriften fikk vi en omvisning av
produksjonsfabrikken. Under omvisningen ble det introdusert flere problemomrader som
daglig leder ville vi skulle ta stilling til. Disse problemomradene omhandlet & avdekke drsaker
til slosing, kartlegge verdistrommen og finne forbedringsforslag for optimalisering av
informasjon- og materialflyt. Sifa implementerte lean 1 bedriften 1 2014 og har med arene hatt
problemer med & opprettholde denne kulturen. Det har dermed falt naturlig & basere denne

oppgaven pa lean produksjon og relevant teori knyttet til denne filosofien.



1.2 Sifa AS

Sifa AS er en mellomstor bedrift som ble stiftet 1 1992. Bedriften driver med
tynnplatebehandling, og leverer produkter til storre og mindre kunder i bade inn- og utland.
Produksjonslokalet ligger pd Teomra 1 Selbu kommune, ca. seks mil ost for Trondheim (Sifa
AS, u.a., Om Sifa). Sifa er under utvikling og det har skjedd store forandringer pd forholdsvis
kort tid. De har fatt ny daglig leder, en dobling av ansatte og ikke minst signert en stor avtale
med Siemens knyttet til produksjon og leveranse av nettstasjoner (Sifa AS, u.4., Nettstasjoner).
I tillegg pabegynte Sifa 12018 en utbygging av deres produksjonslokale, som skulle gi bedriften
nye 2000 m?. Utbyggingsprosjektet ble ferdigstilt i slutten av 2019, og bedriften disponerer na
4500 m?. Det nye produksjonslokalet bestar av produksjon- og montasjeavdeling, lager, eget
lakkanlegg og kontoravdeling med tilherende meterom og kantine. Figur 1 viser
produksjonsfabrikken til Sifa AS. Delen markert med gul sirkel illustrerer den nye
fabrikkhallen.

Mekanisk avdeling

Montering av nettstasjoner Lakkeringsanlegg

Figur 1: Produksjonsfabrikken til Sifa AS.



Naverende organisasjonskart i Sifa er bygd opp péd som vist i figur 2. Ny daglig leder ble

ansatt 1 2017. Siden den gang har det vert store endringer 1 bdde organisasjonsstrukturen og

produksjon.
Daglig leder
Salg/marked Driftsstab
| 1 I 1
Strategi @konomi HR
| [
Lenn IT
|
Drift og
service
Fabrikksjef Produksjonsstab.
I
I
[ 1 HIWS QA
Teamleder mekanisk . i
avdeling(inkludert lakk) Toamieder notistagjon , ,
| Konstruksjon Kalkulasjon
: : I I
Produksjonsmedarbeider Monterer ]
Innkjep Logistikk
I I
Ordre- Produksjons-
behandling planlegging

Figur 2: Naverende organisasjonsstruktur ved Sifa AS



1.3 Problemstilling og avgrensning

I dette kapittelet blir den overordnede problemstillingen presentert. For & besvare studiens
problemstilling har det blitt utarbeidet tre forskningsspersmal som vil vaere styrende i prosessen

med oppgaven. Studiens overordnede problemstilling er felgende:

Avdekke og eliminere tidstyver ved hjelp av lean metodikker for a optimalisere material-,

informasjon- og produksjonsflyt i Sifa.

For & besvare den overordnede problemstillingen, ansa vi det som hensiktsmessig & utarbeide
tre forskningsspersmal:
1. Hvilke ikke-verdiskapende aktiviteter i Sifa AS fordrsaker tidstyver?
2. Hva er rotarsaken til disse tidstyvene?
3. Hyvilke tiltak kan hjelpe bedriften d eliminere disse tidstyvene for d oppnda hayere
konkurransedyktighet i platebehandlingsnceringen?

For & finne ut hvilke faktorer som pavirker internlogistikken 1 negativ forstand, ble det forst
nodvendig 4 identifisere hvilke ikke-verdiskapende aktiviteter i Sifa AS som forarsaker
tidstyver. Forskningsspersmal to var nedvendig for & avdekke rotarsaken til disse tidstyvene.
Forskningsspersmél tre var nedvendig for 4 hjelpe bedriften 4 eliminere eller redusere disse
tidstyvene for & oppnad ekt konkurransedyktighet. Figur 3 representerer bade oppgavens
framgangsmaéte, men ogsa et viktig tankesett. Midten av figuren representerer et
forbedringshjul, ogsa kalt PDCA-hjulet. Teorien og formélet med PDCA-hjulet blir mer
utdypet videre i oppgaven. Oppgavens struktur er basert pa den ytterste gule sirkelen, nemlig
den som forklarer; Data og fakta, tidstyver (muda), kartlegg rotérsak, tiltak til forbedring og

standardisering.



DATA & FAKTA

STANDARDISERING (intervju)

TIDSTYVER
(Muda)

%

TILTAK FOR
FORBEDRING

ROTARSAK

) | 5 x WHY

Figur 3: Egenprodusert figur, Tankesett og struktur rundt studien

Videre i arbeidet har det blitt utarbeidet noen malsettinger for studien, nemlig resultatmél og

effektmal. Disse presenteres nedenfor.

Resultatmal
e Identifisere utfordringer i produksjonskjeden ved a benytte et representativt utvalg av
informanter 1 Sifa
o Kartlegge og eliminere tidstyver som svekker driftseffektiviteten hos Sifa

o Utfore en detaljert rotdrsaksanalyse for & avdekke egnede forslag til forbedringstiltak

Effektmal
e Sifa oppnér gkt kapasitet og evne til & overholde Siemens ettersporsel for leveranse av
nettstasjoner (500 pr ar)
e Sifa oppnar mélsettingen om a gke kundeandelen av underleveranser fra 35 % til minst
50%

e Sifa kan betegnes som en lean bedrift



1.4 Oppgavens oppbygning

Baktanken for oppgavens oppbygning og struktur er a4 gi leseren en god leseropplevelse.
Innledningsvis ble bakgrunn for oppgaven beskrevet, etterfulgt av en kort presentasjon av

studiens bedrift, Sifa. Videre ble problemstilling og forskningsspersmaél presentert.

I neste kapittel vil det teoretiske rammeverket presentere den relevante teorien innenfor
studiens temaomrade. Metodekapittelet beskriver oppgavens framgangsmate og
forskningsdesign, i tillegg til etiske betraktninger angaende innhenting og behandling av data.
Kapittelet avsluttes med refleksjon rundt valg av metode. Videre gar oppgaven inn i empiriske
funn fra gjennomfert metode, som til slutt analyseres og dreftes for & finne arsak og tiltak.

Oppgaven avsluttes med konklusjon og forslag til videre arbeid.



2.0 Teori

Dette kapittelet beskriver studiens teoretiske rammeverk som benyttes for & besvare den
overordnede problemstillingen. I tillegg vil det beskrives hvilke analyseverktoy som benyttes
for & utarbeide forslag til forbedring. Rammeverket legger storst vekt pd lean og tilherende
metodikker. Kapittelet starter med en presentasjon av lean som i korte trekk gir innblikk inn 1
noen historiske hendelser som har bidratt til utviklingen av bedriftsstrategien lean. Videre i
kapittelet beskrives verktoyene som har vert sentrale for denne oppgaven, nemlig lean ledelse,

Kaizen, PDCA-hjulet, standardisert arbeid, forebyggende vedlikehold og kvalitetssikring.

2.1 Hva er lean?

Ifolge Nicholas (2011) er lean en filosofi og produksjonsmetodikk som har opprinnelse fra
bilindustrien 1 Japan pa 1950-tallet, neermere sagt Toyota Motor Company. Andre verdenskrig,
og atombombene som ble sluppet 1 Japan ved krigens sluttperiode, resulterte i darlige levekar
og utfordringer knyttet til anskaffelse av rdmaterialer. Dette forte til behov for nytenkning og
utnyttelse av det lille de hadde av kapital og ressurser. Representanter fra Toyota reiste derfor
utenlands 1 seken etter inspirasjon hos suksessfulle bilprodusenter. En av disse var Ford Motor
Company lokalisert i USA, som var en verdensledende bilprodusent med sitt
masseproduksjonssystem. Observasjonene var dog at hovedfokuset med et slikt system var a
produsere mest mulig pa kortest mulig tid. Dette ville resultere i mye lagerhold og en stor andel
feil- og vrakproduksjon, noe Toyota ikke hadde rad til. Konklusjonen ble dermed a designe et
produksjonssystem basert pa kundens behov, med fokus pa flyteffektivitet, fleksibilitet og
ressursoptimalisering. Dette systemet kalles Toyota Production System, TPS (J. Nicholas,

2011, s. 8).

For & maksimere flyteffektiviteten i Toyota ble det nedvendig & identifisere alle kilder til
ineffektivt arbeid og slesing som ikke skapte merverdi, og videre redusere eller eliminere disse.
Ifolge Nicholas (2018) kan det definereres tre ulike aktiviteter; verdiskapende aktiviteter,
nodvendige ikke-verdiskapende aktiviteter og ikke-verdiskapende aktiviteter. Verdiskapende
aktiviteter er aktiviteter som bor ivaretas, da de gir direkte verdi til en prosess eller et produkt,
samt skaper en verdigkning. Nodvendige ikke-verdiskapende aktiviteter vil ikke gi merverdi,
men er ngdvendig for & gjennomfere og sikre kvalitet i en prosess. Disse aktivitetene kan ikke
elimineres. Dette kan for eksempel vere reparasjon, planlegging og vedlikehold. Ikke

verdiskapende aktiviteter er aktiviteter som ikke gir merverdi for kunden eller bedriften og ber



lukes ut umiddelbart, da dette forer til slosing (Nicholas, 2018, s.47). Ifelge Nicholas (2011)
definerer Toyota slesing, eller muda, som alt annet enn den minimale mengden materiale,
utstyr, deler, plass eller tid som er helt nedvendig for & skape merverdi for et produkt (Nicholas,
2011, s. 60). Toyota identifiserte syv kilder til muda, som vil vere gjeldende i1 de fleste typer
organisasjoner og prosesser. Det finnes ogsd en kilde nummer atte, som inkluderes 1 listen

nedenfor (Liker & Meier, 2006, s. 35-36):

1. Slosing ved vrakproduksjon: Produksjon av defekte produkter som forer til
arsaksinspeksjon, korreksjonsarbeid og skrap.

2. Slosing ved transport: Uneadvendig forflytting av varer 1 arbeid (WIP) fra en plass til
en annen i en prosess, eller transport av varer inn og ut av lager eller mellom prosesser.

3. Slosing ved lagerbeholdning: Overfladig lagerhold av rdmateriale, varer i arbeid, eller
ferdigvarer.

4. Slosing ved overproduksjon: Produksjon av varer tidligere eller i storre kvantum enn
kundeettersporsel.

5. Slosing i form av venting (lediggang): A bruke tid pa 4 observere eller overvéke en
automatisert maskin, venting pé neste prosesseringssteg, verktoy eller del, eller venting
grunnet tomgang, forsinkelser, nedetid pa maskiner eller flaskehalser.

6. Slosing ved overprosessering: A bruke unedvendige steg for & prosessere deler, eller
ineffektiv prosessering som forer til unedvendig bevegelse eller feilproduksjon. Ekstra
arbeid som forer til hoyere kvalitet enn det kunden krever er ogsé slesing.

7. Slosing ved bevegelse: Bruk av ikke-verdiskapende bevegelser slik som & hente, stable
eller lete etter deler og verktoy, eller unedvendig géing.

8. Slosing ved uutnyttet menneskelig potensiale: Tap av tid, ideer, kompetanse,

problemlesing, og leringsutbytte ved a ikke involvere eller hore pa de ansatte.

Nér du ser pd en prosess som en tidslinje med aktiviteter, materiell og informasjonsflyt og
kartlegger prosesser fra start til slutt, finner man vanligvis mye slesing (Liker & Meier, 2006,
s. 34). Utfordringen ble & utvikle en systematisk metode for & kontinuerlig kunne identifisere
og eliminere disse aktivitetene. Videre utviklet Toyota et sett av prinsipper som omtales «the
4Psy», som bestar av: Philosophy, Process, People/Partners og Problem solving. Prinsippene

star for folgende (Liker & Meier, 2006, s.6-14):



1. Filosofi som grunnmur: Baser avgjorelser pd en langsiktig filosofi, selv om det gar pa
bekostning av kortsiktige ekonomiske mal.

2. Rett prosess vil produsere riktige resultater: Skap en kontinuerlig, stabil prosessflyt
med standardiserte arbeidsoppgaver og fokus pad kontinuerlig forbedring og
myndiggjering av medarbeidere, for & synliggjere og redusere kilder til slosing slik at
hey kvalitet kan oppnas.

3. Tilfor verdi til organisasjonen ved d utvikle dine ansatte og partnere: Dyrk ledere som
omfavner filosofien og videreformidler dette ved & utvikle eksepsjonelle arbeidere,
team og partnere med kultur for kontinuerlig forbedring.

4. Kontinuerlig problemlosning fremmer lcering innad i organisasjonen: Kontinuerlig
observasjon og identifikasjon av problemsituasjoner med pafelgende refleksjon og
analyse for & forstd, samt avdekke rotarsak. Dette vil resultere i laeringsutbytte for alle

involverte parter.

Disse prinsippene er grunnlaget for Toyotas styringssystem, altsa TPS, og er prototypen for det
som 1 vestlige land har fétt navnet lean produksjon (Nicholas, 2011, s. 8). Styringsfilosofien
blir omtalt som et nytt paradigme innen produksjonsledelse, og har bidratt til organisasjonens
store suksess bédde i1 industrien og som forbilde innen ledelsesstrategi (Liker & Meier, 2006,
s.3). Lean produksjon har utviklet seg til en fullkommen ledelsesfilosofi med et sett konkrete
prinsipper, hvor reduksjon av slesing og kontinuerlig forbedring spiller en sentral rolle
(Rolfsen, 2014, s. 90). I nyere tid har det blitt videreutviklet en rekke verktey basert pd dets
tankegang og prinsipper (Rolfsen, 2014, s. 14), hvor flere av disse presenteres i pafelgende
delkapittel.



2.2 Lean metodikker

Delkapittelet vil presentere ulike metodikker og verktey innen lean, og har som hensikt & gi en
dypere forstaelse innen disse. Metodikkene er utvalgt etter relevans og viktighet for studien og

dens formal.

2.2.1 Kaizen - kontinuerlig forbedring
Kontinuerlig forbedring handler om & skape bedre prosesser for produksjon av varer og
tjenester og forbedre mater & organisere arbeidsplasser pa. Dette kan gi resultater som okt
kundeverdi og redusert slosing (Rolfsen, 2014, s. 90). Kontinuerlig forbedring er definert pé
flere ulike mater. Lunjgstrom og Klefjo (referert i Rolfsen, 2014, s. 90) definerer kontinuerlig
forbedring pa folgende méte; “Kontinuerlig forbedring er en kontinuerlig strom av
inkrementelle og varige endringer, basert pa hoy grad av involvering av ansatte, for d sikre
oppndelse av bedriftens mal”. 1felge Rolfsen (2014) kan kontinuerlig forbedring vare en
motivasjon for & oppnd ekt konkurransekraft ved a eliminere slesing for & skape okt
kundeverdi. Videre beskriver Rolfsen at kontinuerlig forbedring kan beskrives pa folgende
mater (Rolfsen, 2014, s. 90):

1. Det kan vare nar en standardisert prosess gir et uventet avvik

2. Nér standarden er feil definert og gir et avvik

3. En ser et potensial til en forbedring uten at det er pavist et avvik

Tiltak og problemlesing trenger ikke alltid & gi veien ved forste forsek. Ifelge Rolfsen er det
viktig & se sammenhengen mellom radikale innovasjoner og inkrementelle forbedring, hvor
sistnevnte betyr forbedring i sma steg (Rolfsen, 2014, s. 91). Ifelge Lillrank, Shani og Lindberg
(referert 1 Rolfsen, 2014, s. 91) viser en rekke studier at s& mange som to av tre initiativer
knyttet til implementering av programmer for kontinuerlig forbedring mislykkes. Studier har
bekreftet at dette kommer av usikkerhet 1 tidlig stadie. Ifelge Rolfsen (2014) er det aller
viktigste for & lykkes med kontinuerlig forbedring at strategien ber vaere godt forankret innad
1 ledelsen. Videre beskrives det at det lett kan undervurderes hvor viktig lederadferd er for a
skape en kultur for kontinuerlig forbedringer. En engasjert lederadferd med fokus pa
involvering av ansatte er en suksessfaktor for & lykkes med a opprettholde tankesettet bak

kontinuerlig forbedring (Rolfsen, 2014 s. 92).
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2.2.2 PDCA-hjulet

PDCA-hjulet, ogsa kalt forbedringshjulet, er et verktay som beskriver prosessen fra arsaken

eller problemet er identifisert og fram til evaluert virkning av innfert lesning. PDCA er en

forkortelse for de fire stegene: «Plan, Do, Check, Act». Dette hjulets formal er & illustrere den

kontinuerlige forbedringsprosessen uten start og slutt. Dette fordi stegene vil gjentas i en

sirkuleer bevegelse med urviseren. Forbedringshjulet understotter at metodikken er godt egnet

for de sma og kontinuerlige forbedringene som utferes i ulike bedrifter (Rolfsen, 2014, s. 94).

Standardisering som blir neermere presentert i 3.2.4 er ogsa sentralt 1 forbedringshjulet. Dette

fordi standardisering representerer en kile som vil si at hjulet ikke triller tilbake for en ny

forbedring er gjennomfert (Rolfsen, 2014, s. 94). Nedenfor vil hvert enkelt steg bli presentert.

Act | Plan

Check | Do o pedring

Standardisering

Figur 4: Illustrasjon av PDCA-hjulet. Hentet fra «Lean blir norsky, s.94.

Plan (planlegge)

Den forste fasen 1 forbedringshjulet skal resultere i en plan for & oppna forbedring, og

inneholder fire steg. Disse er:

1.
2.
3.

Innsamling av data for & fé forstéelse over den nédvarende situasjonen

Definere problemet og kartlegge rotarsaken

Spesifisere mal for forbedring, med akseptable evre og nedre forbedringsniva,
kritikalitet og tidsfrist

Problemlgsning og tiltak for forbedring
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Planleggingsfasen skal resultere i en gjennomferingsplan med en klar definisjon av problemet,
mal for gjennomferingen, losning eller mottiltak til problemet, og metode for implementering.
Implementeringsmetoden skal beskrive hva, hvor, hvorfor, hvordan, hvem og nar, i tillegg til

forventet resultat og budsjett (Nicholas, 2011, s. 29).

Do (gjennomfore)
I denne fasen gjores et forsek pa & implementere planen. Implementeringen og dets

resulterende endringer skal overvakes og modifiseres etter forholdene (Nicholas, 2011, s. 29).

Check (sjekke)
Etter implementeringen skal data innsamles og analyseres for & evaluere resultatet opp mot
forventet utfall og 1 hvilken grad malene er oppnadd. Foelger eller uheldige konsekvenser

noteres (Nicholas, 2011, s. 30).

Act (standardisering og lcering)

Siste steg bestér av tiltak og handlinger basert pa resultatene fra forrige steg. Dersom
implementeringen og dens mal var suksessfull handler denne fasen om & standardisere nye
arbeidsprosesser. I tillegg til dette har bedriften oppnadd ny verdifull kunnskap, som ber
spres til resten av organisasjonen. Ved uteblivende resultater analyseres situasjonen pa nytt,
for & underseoke hvorfor planen ikke ga de forventede forbedringene og hva som kunne blitt

gjort annerledes (Nicholas, 2011, s. 30).
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2.2.3 Rotarsaksanalyse
Effektiv arsaksanalyse er nedvendig for & identifisere og forstd de mange underliggende
arsakene til et problem. For & finne riktig losning til problemet er det viktig & finne rotdrsaken

(Liker & Meier, 2006, s. 341).

Fiskebeinsdiagram (Ishikawa)

Fiskebeinsdiagram, eller arsak-virkningsdiagram, er en hensiktsmessig framstillingsform for a
klassifisere og avdekke arsakene til et problem. Verkteoyet vil gi struktur til
problemlesningsprosessen ved & samle og organisere tanker og forslag underveis, hvor
diagrammet vanligvis kategoriseres inn i fem relevante grupper; Materiell, metode, maskin,
menneske og milje. Ut ifra hovedkategoriene plasseres mulige &rsaker til problemet.

Hovedgruppene kan variere ut ifra problemet (Nicholas, 2011, s. 42).

5 Ganger Hvorfor

«5 Ganger Hvorfor» er et verktoy som blir brukt ved analyse av problemer, og baserer seg pa
a stille spersmalet «Hvorfor eksisterer problemet?» minst fem ganger. Dette er en iterativ
prosess, der pafelgende «Hvorfor?» skal adressere resultatet av foregdende «Hvorfor?».
Prosedyren vil tvinge frem okt grad av refleksjon. Mélet er 4 forsikre seg om at grunndrsaken
til problemet blir identifisert, og ikke kun overfladiske symptomer til problemet (Nicholas,
2011, s. 30-31).

2.2.4 Standardisert arbeid

Ifolge Rolfsen (2014) betyr standardisering at arbeidsoppgaver deles inn etter omfang,
rekkefolge, tidsintervall og ikke minst kvalitet pd det som kommer ut av prosessen.
Standardisering har vert et tema i lang tid og har vart en generell forutsetning for den
industrielle utviklingen (Rolfsen, 2014, s. 63). Produktiviteten har blitt bevist & oke ved
standardisering av detaljerte arbeidsbeskrivelser. Et eksempel pa dette er da Ford for alvor
startet med standardisering i sin produksjon. Dette forte til at det gikk atte ganger raskere &

produsere en T-Ford i 1908 (Rolfsen, 2014, s. 63).

Standardisering er fortsatt et sentralt begrep i1 produksjonssystemer. Ifolge Rolfsen (2014) er
fokuset mer tydelig pa tilbakemeldinger. Dette definerer Monica Rolfsen som felgende: «Den
som produserer noe, far tilbakemelding fra neste ledd i prosessen pa om produktet er godt nok

eller ikke» (2014, s. 63). Disse tilbakemeldingene kan bidra med forbedringer som kan
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videreutvikle en prosess (Rolfsen, 2014, s. 63). Liker & Meier (2006) definerer etablering av
standardiserte prosesser og prosedyrer som en viktig nekkel for & skape jevn prosessytelse.
Videre blir det beskrevet at det er forst nar en prosess er stabil man kan begynne den kreative

utviklingen av kontinuerlig forbedring (Liker & Meier, 2006, s.111-112).

Ifolge Liker & Meier (2006) funger standardisering som en grunnmur for & stabilisere og
forbedre prosesser slik at de i sterre grad kan tilpasse seg endringer i eksempelvis ettersporsel
og driftsmilje. Videre beskrives viktigheten med standardisert arbeid som fundament for
Kaizen, og inntil standarder er definert i operasjoner er det ikke mulig & gjore forbedringer.
Standardisering er ikke et sett med dokumenter, men et viktig prinsipp for a skape konstant

ytelse (Liker & Meier, 2006, s. 112-113).

Standard operasjonsprosedyre (SOP)
SOP bistar med en detaljert beskrivelse av en arbeidsoppgave eller prosedyre. Dette er et godt
hjelpemiddel for & unnga ulike arbeidsmetodikker blant ansatte. Dette vil sikre stabilitet og
kvalitet, samt oppna at alle ansatte har samme forstdelse for hvordan en arbeidsoppgave skal
utfores. En felles forstielse gjor at bedrifter kan ha en flatere organisasjonsstruktur (Rolfsen,
2014, s. 64). I henhold til Rolfsen (2014) defineres det fem typiske momenter prosedyren skal
dekke (Rolfsen, 2014, s. 65):

1. Forventet resultat av arbeidsoperasjonen og hvordan det kan males

2. Huvilke sikkerhetsrutiner man ma gjennomfere, og hva slags sikkerhetsutstyr som skal
benyttes
Prosessflytskjema med klare grensesnitt og klar rollefordeling
Rekkefolge og beskrivelse av arbeidsoppgaver

Kompetansekrav til de som skal utfere de ulike oppgavene

AN

Avvikshandtering i form av hvem som har ansvar, og hva som skal gjeres
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2.2.5 Push, Pull og Kanban

I tradisjonelle produksjonsfabrikker styres vareflyten ved & flytte materiell fra et steg i
prosessen til det neste, hvor hver stasjon har sin egen prosesseringstid og takt. Varer «dyttes»
videre 1 prosessen, selv om neste stasjon ikke har etterspurt arbeid. Dette har betegnelsen push-
produksjon. Ulemper med en slik produksjonsflyt er vanskeligheten med & synkronisere
materialflyten fra en stasjon til den neste, som ofte resulterer i ventetid og ekt andel varer i
arbeid ved ulike steg i prosessen. Dette gir lengre ledetid og hayere lagerkostnader (Nicholas,
2011, s.11).

For & redusere denne typen slosing ble det utarbeidet en metode hvor andelen arbeid pa hvert
steg 1 prosessen kun skal dikteres av ettersporselen for materiale ved neste tilherende steg.
Dette konseptet kalles pull-produksjon, hvor produktet altsd «dras» fremover i produksjonen
(Nicholas, 2011, s. 11). I folge Liker & Meier (2006) er det tre primare element innen pull som
skiller det fra push-produksjon (2006, s. 94):
1. Definert: En definert avtale med spesifiserte begrensninger innen produktvolum,
modellmiks, og sekvensen av modellmiks mellom arbeidsstasjonene.
2. Dedikert: Varer som deles mellom arbeidsstasjonene ma vere dedikert kun til dem.
Dette inkluderer ressurser, lokalisering, lager, beholdere, osv., samt en felles takt tid.
3. Kontrollert: Enkle kontrollmetoder for a beholde den definerte avtalen, som er visuelt

synlig og fysisk begrenset.

Dersom disse tre elementene er pa plass, vil det dannes en forbindelse mellom de tilherende
prosessene (Liker & Meier, 2006, s. 94-95). For a koordinere materialflyten i pull-produksjon
brukes Kanban, som er en kommunikasjonsmetode for & signalisere «at man er klar for mer
arbeid» til foregaende steg i prosessen. Dette signaliseringsverktoyet kan vaere et kort, et tomt

areal, en vogn og lignende (Nicholas, 2011, s. 11).
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2.2.6 58

Ifolge Nicholas (2011) er 5S en metode for & innlede og opprettholde oversikt og kontroll pa
arbeidsplassen. Metoden skal bidra til 4 organisere arbeidsplassen og skape en god arbeidsflyt,
med fokus pé & forbedre effektiviteten ved eliminering av slgsing som leting og flytting av
material og verktoy. I tillegg vil det skape disiplinerte arbeidsvaner blant de ansatte. 5S star for

folgende fem dimensjoner (Nicholas, , 2011, s. 71);

1. Sortere: Sorter alt med en strukturert ordning, og kast alt som ikke er nedvendig.

2. Systematisere: Spesifiser en fast plass for alt, med utpekte lokasjoner merket med
nummer, fargekoding eller navn, og sett alt pa sin plass.

3. Skinne: Vask og rydd alt slik at abnormaliteter eller problemer blir synliggjort.

4. Standardisere: Utarbeid prosedyrer eller prinsipper for & opprettholde de tre forste S-
ene.

5. Sikre: Ver disiplinert og ta ansvar for a opprettholde en ren, ryddig og organisert

arbeidsplass.

Implementering av 5S kan ifelge Nicholas (2011) gi resultater i form av forbedrede ytelsesmal
pa antall arbeidsulykker, maskinsvikt og defektrater. For a opprettholde prinsippene kan det
brukes et sjekkskjema for hyppig inspeksjon og gradering av hvert arbeidsomrade, som

giennomferes av ledelsen, omradeansvarlig eller arbeiderne selv (Nicholas, 2011, s. 71).

2.2.7 Forebyggende vedlikehold (FV)

Orden og ryddighet pa arbeidsplassen er ifolge Rolfsen (2014) grunnlaget for stabilitet, men
mer avanserte maskiner krever ogsa systematisk vedlikehold (Rolfsen, 2014, 5.69). Ifolge
Nicholas (2011) handler forebyggende vedlikehold om a praktisere proaktiv pleie av utstyr for
a unngd maskinsvikt og produksjonsstans, samt skape og opprettholde velfungerende utstyr.
Videre forklarer Nicholas (2011) at det forebyggende arbeidet omhandler vedlikehold av alle
fysiske elementer i produksjonen, slik som maskinkomponenter, utstyr og systemer, slik at de
konsekvent opererer 1 henhold til pédkrevd nivd. Forebyggende vedlikehold vil fere til okt
maskineffektivitet, noe som gjor det mulig 4 holde lavt nivd av mellomvarelager og

opprettholde kundefokusert kvalitet (Nicholas, 2011, s. 163).

Maskineffektivitet refererer til ulike mater utstyr pavirker produktivitet, kostnader og kvalitet,

og begrepet kan brukes i1 referanse til individuelle maskiner eller hele maskinparken.
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Maskineffektiviteten pavirkes av ulike utstyrsrelaterte kilder til slgsing, som blir omtalt som
«six big losses» (Nicholas, 2011, s. 164):

Nedetid grunnet omstilling og justeringer.

Nedetid grunnet sporadisk eller kronisk maskindefekt.

Tomgang og mindre stopp som folge av bevegelser, henting av material og verktoy.
Redusert produksjonshastighet pga. slitte deler eller behov for justering.

Produksjonsfeil forarsaket av varierende maskinytelse.

S

Redusert utbytte grunnet ikke-optimale driftsforhold.

I folge J. Nicholas (2011) indikerer hoy gjennomsnittlig maskineffektivitet en fabrikk med
minimal eller ingen slesing som stammer fra utstyrsrelaterte problemer. For & registrere og
kalkulere maskineffektivitet finnes det en rekke indekser og formler som kan brukes. Hvor
lett en maskin er & reparere kan bestemmes ut ifra MTTR (Mean Time To Repair), som gir
maskinens gjennomsnittlige nedetid grunnet reparasjon. Hoy MTTR-verdi indikerer at

maskinen er vanskelig & reparere (Nicholas, 2011, s. 165).

XY (Nedetid grunnet reparasjon)

MTTR = -
Antall reparasjoner

Reliabilitet er sannsynligheten for at en maskin fungerer slik den skal under normale
driftsforhold. Et mal relatert til reliabilitet er MTBF (Mean Time Between Failure), som
representerer den gjennomsnittlige tiden mellom hver maskinfeil. Jo heyere MTBF-verdi, jo
hayere reliabilitet (Nicholas, 2011, s. 165-167).

Total oppetid
Antall maskinfeil

MTBF =

Tilgjengelighet, A, angir andelen av tiden utstyret faktisk er tilgjengelig for produksjon mot
planlagt tilgjengelig tid, for eksempel ett arbeidsskift pd 8 timer (Nicholas, 2011, s. 168).

4 MTBF
" MTBF + MTTR

Effektiviteten er et mal pa hvor godt maskinen yter under oppetid, altsa nér maskinen gér.
Ytelseseffektivitet, PE, kan beregnes ved & ta hensyn til faktisk oppetid og tapt tid grunnet
avbrudd (Nicholas, 2011, s. 170-171).
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. Faktisk oppetid — Tid for avbrudd
- Faktisk oppetid

Kvalitetsraten, Q, er en indeks over utstyrets evne til a produsere deler som er feilfri eller

samsvarer med kravene (Nicholas, 2011, s. 171).

_ Totalt antall produkter — Defekte produkter

Totalt antall produkter

Total utstyrseffektivitet, OEE (Overall Equipment Effectiveness), er den siste indeksen og
inkorporerer tilgjengelighet, ytelseseffektivitet og kvalitetsrate.

OEE = A * PE *Q
Forbedret OEE kan ifelge Nicholas (2011) ha dramatiske effekter pad maskinparkens
produktivitet, og vil ogsé redusere variabilitet 1 produktkvalitet og produksjonsplan. Som et
resultat av dette vil det ogsa bli redusert behov for lagerhold, overtid, omarbeid, og andre

kostbare mater a handtere variabilitet i produserte varer (Nicholas, 2011, s. 172).

For & adressere og forhindre arsaker til lav maskineffektivitet er det ifelge Nicholas (2011)
fordelaktig & innfere et program for forebyggende vedlikehold. Et slikt program vil vektlegge
nedvendigheten av folgende (Nicholas, 2011, s. 173);

e Opprettholdelse av riktige driftsforhold og utstyrskrav

e Opprettholdelse av rene og ryddige overflater og utstyr

e Daglig overvaking av maskintilstand

e Planlegging av forebyggende vedlikehold

e Dokumentering av gjennomfort vedlikehold

For & forenkle prosessen kan det ifelge Rolfsen (2014) utarbeides en standard prosedyre for
daglig eller ukentlig vedlikehold. Disse standardene ber utarbeides i samspill med operaterene.
Disse standardprosessene kan bidra til & klargjere ansvarsfordelingen mellom operaterene. |
tillegg til prosedyrene kan det & utarbeide en sjekkliste vere et godt hjelpemiddel. Denne
sjekklisten skal gi innsikt 1 arbeidsoppgaver og blir en tilleggseffekt som viser status til det
utstyret som er mest kritisk (Rolfsen, 2014, s. 69). I tillegg til dette kan det ifelge Nicholas
(2011) veere nadvendig med avansert teknologi for & avgjere om en maskin trenger justering

eller reparasjon, men observante operatorer spiller ogsa en vesentlig rolle innen forebyggende
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vedlikehold. Operatorene er de som héndterer og overvaker maskinene pa daglig basis og har
dermed best innsikt 1 utstyrets tilstand. For & oppné og opprettholde hoy maskineffektivitet er
det derfor viktig med operaterer som foler et ansvar for & holde utstyr velfungerende. For a
utnytte arbeidernes potensiale md det gis tilstrekkelig opplering innen grunnleggende

vedlikeholdsprosedyrer pd deres respektive maskiner (Nicholas, 2011, s. 183).

Totalt produktivt vedlikehold (TPV)

TPV er en filosofi og samling av teknikker som har som hensikt & systematisere og
standardisere daglig vedlikehold (Rolfsen, 2014, s. 69). TPV fokuserer pa a utnytte maskiners
maksimale potensiale, slik at maskinen er rustet til & gjennomfere tiltenkt oppgave. Utstyrs
potensiale avhenger av dets unike funksjon og driftsmilje, i tillegg til dets evne til & meote krav
for tilgjengelighet, effektivitet og kvalitet (Nicholas, 2011, s. 163). Ifelge Nicholas (2011) er
sannsynligheten for at maskinytelsen blir darligere i lopet av dens forventede levetid et resultat
av flere faktorer, slik som utstyrets design, konstruksjon, driftsmilje og vedlikehold. Med TPV
onskes det & redusere slitasje, oke effektivitet, og forlenge maskinens levetid gjennom
rekonstruksjon og oppgradering. Dette vil resultere i okt konkurransedyktig produksjon
gjiennom optimal maskineffektivitet, med null funksjonsfeil og maskinsvikt (Nicholas, 2011,
s. 184). TPV har ogsé fokus pa at arbeiderne skal fole et eierskap ovenfor sine respektive
maskiner, og stiller dermed heye krav til operaterens evne til a4 utfere forebyggende

vedlikehold (Rolfsen, 2014, s. 69).

2.2.8 Kvalitet og kvalitetssikring
En forutsetning for suksess innen lean produksjon er forpliktelse til kvalitet (Nicholas, 2011,

5. 83).

Kundefokusert kvalitet

Kvalitet som defineres ut ifra kundens perspektiv kalles kundefokusert kvalitet. Kunde vil her
referere til mottakeren av materialet etter enhver prosess, for eksempel en bedrift som kjoper
og bruker ramateriale fra leverander, en operater innad i produksjonslinjen, kjgpmenn som
videreselger produktet eller enkeltindividet som kjoper varen. Kundens kvalitetsperspektiv er
hvor godt produktet samsvarer med kundens forventninger. David Garvin (referert i Nicholas
2011, s. 90) har identifisert atte dimensjoner for kvalitet: (1) Ytelse, (2) tilleggsfunksjoner, (3)
palitelighet, (4) samsvar til standard, (5) levetid, (6) serviceevne, (7) estetikk og (8) oppfattet
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verdi. Et produkt behover ikke & ha hey vurdering innenfor alle de ulike dimensjonene, kun de

kunden mener er viktig (Nicholas, 2011, s. 90).

Involvering og myndiggjoring av ansatte

I en lean bedrift vektlegges viktigheten av at alle foler et visst ansvarsniva for kvalitet.
Frontlinjearbeidere og monterer tilforer direkte verdi til produkter, og er spesielt
betydningsfull. De jobber pd innsiden av prosessen og er dermed i stand til 4 observere defekter
og feil mens de forekommer, og kan ofte vedta sma justeringer der og da som vil eliminere
arsaken. Hvis hver operator foler et ansvar for kvaliteten pa sitt arbeid, vil drsaken til en feil
bli raskere oppdaget og fikset. Sannsynligheten for defekte produkter vil reduseres betraktelig,
som igjen forer til reduksjon i skrap, omarbeiding og annen slesing (Nicholas, 2011, s. 101-

102).

Total Quality Management (TOQM)

Ifolge Nicholas (2011) innebazrer begrepet «fotal kvalitety at kvalitet ogsd omhandler
organisasjonens interne kunder, ikke bare kunden som kjeper sluttproduktet. Total Quality
Management er en styringsform hvor alle funksjoner og niva innen en organisasjon har fokus
pa kontinuerlig forbedring av kvalitet. Intensjonen ved implementering av styringsformen er &
endre organisasjonens kultur for & fremme kundefokus, kontinuerlig forbedring og involvering
av medarbeidere pa alle nivd i1 organisasjonen. TQM er en prosess som fokuserer pa
kontinuerlig forbedring av kvalitet ved a forenkle kvalitetssikring og —kontroll gjennom a
identifisere og redusere overfladig prosessvariabilitet. Kontinuerlig forbedring av kvalitet er

essensielt for & opprettholde en konkurransedyktig drift (Nicholas, 2011, s. 91-92).

Kvalitetssikring — 100 % inspeksjon
Nokkelen til & identifisere og eliminere defekter er inspeksjonsprosedyrer som gir ngyaktig og
rettidig informasjon om arsaker til feil (Nicholas, 2011, s. 331). Det finnes flere ulike

prosedyrer for a kvalitetssikre arbeid, og 100% inspeksjon er en av disse.

100% inspeksjon er en nedvendig prosedyre for & minimere sannsynligheten for & overse
defekter eller tilfeldige problemer som har flyktige arsaker. Det vil ofte oppsté et tidsrom fra
et problem oppstar til det blir utbedret, og for & minske dette tidsrommet er det nedvendig a

kombinere inspeksjon, analyse og korrigerende handling. Dersom det er gjennomferbart, ber
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disse pliktene bli gitt til dem som utforer arbeidsoppgavene, altsd operaterene. Dette kan

oppnas via self-checks og successive checks (Nicholas, 2011, s. 332).

Self-Checks: Etter en arbeider har utfert en oppgave, skal resultatet sjekkes. Hvis et avvik
detekteres og arbeideren har kompetansen til 4 leose problemet, skal problemet fikses
umiddelbart (Nicholas, 2011, s. 332). Successive Checks. Péafelgende kontroller brukes for &
oke inspeksjonens objektivitet og redusere forglemmelser. Med denne metoden vil pafelgende
arbeider 1 prosessen inspisere forrige arbeiders utforte arbeid. Nar en operator detekterer et
problem som oppsto tidligere 1 prosessen sendes varen tilbake til den ansvarlige operateren,
som sa korrigerer feilen og gjor det som er nedvendig for & hindre at det oppstér igjen. Ved
eksepsjonelt viktige produkter kan det eventuelt gjennomferes dobbel kontroll, altsé at de to

pafelgende stasjonene kontrollerer arbeidet (Nicholas, 2011, s. 332-333).

For a gjennomfore effektive inspeksjoner av kvalitet er det nedvendig at kontrollene inkluderer
satte kontrollmal, rask tilbakemelding og handling, og ledelse som viser hensyn og gir stette

til arbeiderne (Nicholas, 2011, s. 333).

2.2.9 Lean ledelse

Mange organisasjoner som tidligere har forsekt & implementere lean som styringsform har
opplevd rask suksess etterfulgt av tilbakefall, grunnet vektlegging av i, raske tiltak for
forbedring. Den manglede ingrediensen for en vellykket innfering av lean er hverdagsledelse,
som er det som gjor kontinuerlig forbedringer kontinuerlig. Uten et system for lean
hverdagsledelse vil ikke organisasjonen kunne oppné en kulturendring eller endret tankesett
innad 1 bedriften (Dolcemascolo, 2017). Kultur har blitt definert i flere ulike former opp
gijennom tiden. Ravasi og Schultz (referert 1 Rolfsen, 2014, s. 110) definerer
organisasjonskultur som et sett av felles mentale forutsetninger som styrer tolkning og handling

1 organisasjonen ved & tilpasse oppfersel til ulike situasjoner.

Innenfor tradisjonell lean produktutviklingskultur anses lean ifelge Rolfsen (2014) som en
kjerneverdi med viktige elementer som tillit, respekt og ansvar. Stabilisering av lean ledelse
innebaerer blant annet 4 definere en teknologi- og produktstrategi, produktledelse og
portefoljestyring. I tillegg til disse ma det ogsa etableres en fin balanse mellom ulike funksjoner
1 bedriften, som eksempelvis ansvarsforhold og roller (Rolfsen, 2014, s. 111). Ifelge Liker &
Meier (2006) er det forste hovedprinsippet en langsiktig filosofi, og beskriver dette med
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folgende utsagn: «Base your management decisions on a long-term philosophy, even at the

expense of short-term financial goals» (Liker & Meier, 2000, s. 8).

Employee Voice og Employee-Driven Kaizen

Mange organisasjoner opererer fortsatt med tankesettet om at kun managere, konsulenter,
analytikere og ingenierer er ansvarlig for kontinuerlig forbedring, noe som resulterer 1 uutnyttet
potensiale av andre ansatte. Medarbeidere vil dermed ikke se etter omrader med potensiale for
forbedring, eller videreformidle observasjoner eller ideer angdende dette videre. Mange vil

ogsé erfare at deres stemme ikke blir hert eller tatt pa alvor (Nicholas, 2011, s. 34).

Den mest effektive metoden & finne mulighet for forbedring er & gjore problemseking til alles
ansvar. «Opportunity for improvement is everywhere and you do not have to be a genius to find
ity (Nicholas, 2011, s. 34). Uansett arbeid eller situasjon det omfatter, vil mennesker som
gjiennomferer oppgavene dag inn og dag ut oppdage alternativer som eksperter ofte overser.
Arbeiderne 1 produksjonen mé derfor f4 bade muligheten og ferdighetene det trengs til a
gjiennomfere forbedringer. Eksperter kan innkalles dersom det kreves avansert analyse eller

teknisk ekspertise (Nicholas, 2011, s. 34).

Employee-driven kaizen, eller forbedringer drevet av medarbeidere, krever ogsa at arbeiderne
gis eierskap over egenproduserte prosessmalinger for 4 bruke til observering og forbedring av
deres respektive arbeidsomréde. Det oppfordres ogséd til belenning i form av madter som
samsvarer med deres bidrag, for eksempel i form av lenn, diplom, aksjer, mulighet for

forfremmelse, offentlig anerkjennelse, eller et simpelt takk (Nicholas, 2011, s. 34).

Gemba walks

Gemba walks handler om & observere og vurdere prosesser i1 en virksomhet. Dette kan utfores
av en teamleder, der den vurderer om noe er unormalt, stiller spersmél og rangerer prosessen i
dialog med arbeiderne. Gjennom Gemba walks praktiseres lean prinsippet genchi genbutsu —
«go see for yourselfy (Nicholas, 2018, s. 530). Under denne observasjonen kan lederen eller
manageren benytte et avkryssingsskjema. Etter endt observasjonsrunde ber dette skjemaet
synliggjores for ansatte. Unormale hendelser som blir observert kan noters med en synlig farge

(Nicholas, 2011, s. 530).
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Daily Huddles

For en suksessfull innforing av lean ledelse er daglige aktiviteter et kritisk aspekt, hvor Daily
huddles er et av de viktigste verktoyene (Dolcemascolo, 2017). Daily huddles eller stand-up er
daglige meter pa rundt 5-15 minutter og starter gjerne i begynnelsen av et skift. Disse matene
kan involvere ca. seks ansatte om gangen. Ved sterre avdelinger kan deltakerne gjerne rulleres
slik at alle ansatte far mulighet til & delta pa ett mete 1 lopet av en uke (Nicholas, 2018, s. 529).
Ifolge Dolcemascolo (2017) gjennomferes motene av teamleder, og agendaen bestér vanligvis
av folgende elementer: (1) Gjennomgang av prestasjon fra forrige skift, (2) Identifiser
ytelsesproblemer relatert til sikkerhet, mennesker, prosess, kostnad og kvalitet, (3) For
eventuelle problemer, identifiser ansvarlig person eller team for & arbeide med problemlesning,
(4) Diskuter status for problemlesningsinnsats fra tidligere dager, (5) Diskuter bemanning og
plan for dagen, (6) Identifiser eventuelle forbedringsforslag som er sendt inn. For & strukturere

metet best mulig kan de involverte samles rundt en tavle tilegnet visuell ledelse (Dolcemascolo,

2017).

2.2.10 Visuell ledelse

Visuell ledelse handler om & synliggjore hva som skal gjores, hva som er gjort og hva som
burde gjores. Hovedaspektet er effektiv kommunikasjon av nekkelinformasjon gjennom tegn,
tavler og plakater rundt i produksjonslokalet. Dette skal vare synlig for alle relevante parter,
og vil gi et bedre overblikk over produksjonens situasjon (Rolfsen, 2014, s. 85). Eksempelvis
kan dette innebare 4 henge opp instruksjoner for standardiserte arbeidsoppgaver, omstilling og
forebyggende vedlikehold ved maskin eller arbeidsstasjon, eller opphengt skjema i
arbeidsomradet som viser mél, krav og forbedring innen kvalitet. Dette vil gjore det enklere for
medarbeidere & kjenne til og handheve standarder og krav, og oppdage avvik som forer til
defekter og feil (Nicholas, 2011, s. 101). I tillegg til synliggjoring av arbeidsoppgaver gir
styringsformen mulighet til enkel dialog og tilbakemelding angdende utfert arbeid, noe som
forer til okt engasjement og motivasjon innen kontinuerlig forbedring blant medarbeidere

(Nicholas, 2011, s. 78).
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KPI-tavie

En KPI-tavle brukes 1 virksomheter for & samle og synliggjore nekkelinformasjon, som for
eksempel resultatindikatorer, mél og krav eller ytelse for en avdeling eller en prosess. KPI-
tavlen kan struktureres i kolonner ved hjelp av SQDCM: Sikkerhet, kvalitet, levering,
kostnader og moral. KPI-tavlen kan deretter deles inn i rader for & vise daglig ytelse,
prioriteringer og identifiserte problemer. Dette oppsettet kan variere fra bedrift til bedrift, men

hovedmalet med en slik visuell tavle er & skape motivasjon til forbedring (Nicholas, 2018, s.
526).
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3.0 Metode

I dette kapittelet gjores det rede for metodevalg og forskningsdesign som anses nyttig for a
innhente, organisere og tolke data. Metoden vil 1 tillegg bidra til & gi en utvidet forstielse av
valgene som har blitt gjort under arbeidet med oppgaven. Traney (referert i Dalland, 2017, s.
81) definerer metode som en fremgangsmate for 4 frembringe kunnskap eller etterprove

pastander som fremsettes med krav om & vaere sanne, gyldige eller holdbare.

Metodekapittelet innledes med en kort presentasjon av metodevalg og forskningsdesign.
Herunder beskrives datainnsamling, intervjuguide og gjennomfering av intervju. Neste
delkapitte] omhandler analyse av data, som forklarer bearbeiding og tolkning av innhentet
material. Avslutningsvis vil det komme en evaluering av etiske betraktninger, samt en

sluttrefleksjon rundt vart metodevalg.

3.1 Metodevalg og forskningsdesign

Bryman (2012) definerer forskningsdesign som et rammeverk for innhenting og analyse av
data. Videre beskrives det at dette velges pd bakgrunn av hvordan man vektlegger ulike
aspekter ved forskningsprosessen. Formélet med denne oppgaven er a fa en dypere forstielse

av Sifas utfordringer og med det kunne avdekke rotdrsaker til tidstyver.

Fokusomrédet i oppgaven rettes mot den ndvarende funksjonaliteten av material-, vareflyt og
verdistrom. Ifelge Dalland (2017) tar de kvalitative metodene i storre grad sikte pa & fange opp
meninger og opplevelser som ikke lar seg tallfeste eller méle (Dalland, 2017, s. 82). Prosessen
med innhenting av data ble utfert gjennom intervju med rekrutterte informanter. Dette ble en
viktig prosess 1 dette studiet, da det resulterte i nyttig informasjon i form av meninger og
synspunkt. Ansatte innehar ofte erfaringer og kunnskap som anses som svart nyttig og verdifull
1 en slik kartlegging, da de jobber tett pa de aktuelle prosessene i produksjonskjeden. Pa
bakgrunn av dette ble det benyttet kvalitativ forskningsdesign, da vi ansd dette som en god

méte 4 innhente data og belyse forskningsspersmélene pa en faglig interessant méte.
I forbindelse med denne studien fremsto casestudie som det mest aktuelle forskningsdesignet.
Ifolge Yin (2009) er casestudie en av mange méter a gjennomfere undersokelser av sosiale

fenomener. Vi benyttet dette forskningsdesignet for & innhente nyttig informasjon fra
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informanter fra ulike deler av bedriften. Generelt er casestudie en godt egnet metode for 4 stille
hvordan- eller hvorfor-spersmaél, eller hvis forskeren har liten kontroll over hendelsene (Yin,
2009). Ifelge Jacobsen (2015) egner casestudier seg dersom det er enskelig med detaljerte
beskrivelser av virkeligheten. P4 bakgrunn av dette papeker Jacobsen (2015) at slike studier er
egnet til & beskrive hvordan hendelser pdvirker hverandre, og hvordan resultater produseres. I
vart tilfelle ble de empiriske funnene innhentet gjennom intervjuer og samtaler med rekrutterte
informanter, og ble dermed en hensiktsmessig metode for 4 f& detaljerte beskrivelser av

virkeligheten innad i bedriften, sett fra flere synspunkter.

3.2 Datainnsamling

Ifolge Johannessen, Christoffersen & Tufte (2011) kjennetegnes innsamling av kvalitativ data
av hoy grad av dpenhet og fleksibilitet. Kartleggingsfasen av problemomrédene besto forst og
fremst av & visualisere naverende styringsmodell og verdistrom. Videre ble det & f& nok innsikt
til & forstd de ulike prosessene i produksjonskjeden. Denne metodiske fremgangsmaéten var
nedvendig for 4 {4 en helhetlig forstaelse av Sifas ndvarende internlogistikk. I tillegg vil videre
arbeid med forbedringstiltak komme tydeligere frem. Dette delkapittelet vil ogsd gi en
innfering 1 hvilken intervjuform som ble benyttet, utvalg av informanter, intervjuguide og en

beskrivelse av hvordan intervjuene ble gjennomfort.

3.2.1 Semistrukturert intervju

For a innhente data ble det valgt & gjennomfere semistrukturerte intervjuer. Intervjuene ble
basert pé en intervjuguide. Ifelge Kvernmo (2005) innebarer strukturerte intervju at det lages
en intervjuguide med ferdig formulerte spersmal med gitte svarkategorier slik at alle
informantene far noyaktig de samme sporsmalene. Videre beskrives ustrukturerte intervju som
den mest krevende intervjuformen. Dette begrunnes med at en gjerne mé ha forskeropplering
og forskererfaring for & beherske en slik intervjuform. Ustrukturerte intervju er derfor ikke &
anbefale i bachelorstudier med et relativt lite og tidsavgrenset forskningsprosjekt. Dermed ble
det naturlig & benytte semistrukturerte intervju i denne studien. Semistrukturert intervju er
ifolge Kvernmo (2005) det beste valget for a sikre at intervjuet gir ensket informasjon i en
studiesituasjon. Ifelge Tjora (2017) benyttes intervjuformen gjerne nér forskeren ensker &
studere meninger, holdninger og erfaringer, der verden ses fra informantens stisted. Videre
beskriver Tjora (2017) at det er viktig & strukturere intervjuet slik at det blir av kvalitet og ikke
bestar av ledende spersmal. I henhold til Johannessen, Christoffersen & Tufte (2011) er ikke

intervjuet bundet til rekkefolge, tema og spersmél. Dermed star man fritt til & bevege seg pa
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tvers av kategoriene dersom dette vil vare enskelig for informanten. Slik ble intervjuformen

en mer flytende samtale enn et rigid sperreskjema.

3.2.2 Utvalg og rekruttering av informanter

Ifolge Dalland (2012) er det viktig & rekruttere et representativt utvalg av informanter. Dette
definerer Dalland (2012) som et utvalg som kan skape et fullstendig og helhetlig bilde. I dette
tilfellet ble spersmalene 1 intervjuet formulert pd en konkret mate og rettet mot den utvalgte
mélgruppen, som 1 hovedsak bestod av operatorer. Likevel ville de utvalgte fra

administrasjonen ogsa ha et godt utgangspunkt til & gjennomfere intervjuet.

Viktigheten av riktig formulering pa spersmélene ble ansett som en nedvendighet for at dette
skulle bli en vellykket metode for datainnsamling. Med informantenes erfaringer og kunnskap
vil man lettere kunne forstd den ndvarende situasjonen i Sifa. I henhold til Dalland (2012) ble
det fattet et strategisk valg, da det allerede 1 planleggingsfasen ble valgt en bestemt malgruppe
av informanter (Dalland, 2012, s. 142). Deretter kom oppstartsfasen av intervju og
intervjuguide. I denne fasen ble det tatt et strategisk valg ved 4 formulere konkrete spersmal
relatert til informantens arbeidshverdag. De syv hovedkategoriene i intervjuet er felgende
punkter:

1. Sikkerhet, system og orden
Visuell ledelse
Materialflyt og layout
Forpliktelse til kvalitet
Lean og leering

Tilstand og vedlikehold av maskiner og verktoy

N O 9 A N

Utfordringer knyttet til informantens arbeidshverdag

Under hovedkategoriene er det en varierende mengde speorsmal. Hele intervjuet med
intervjuguide finnes under vedlegg B-C. I forbindelse med selve rekrutteringen av informanter
ble det initiert dialog med Sifas daglige leder og fabrikksjef. Sammen ble det planlagt hvilke
informanter som var aktuelle og som har en sentral rolle pd de omradene i bedriften som var
nedvendige for studien. Det ble rekruttert et utvalg av informanter med ulik bakgrunn, erfaring
og arbeidsoppgaver. Dermed fikk man et nyansert bilde av de ansatte og deres rolle i bedriften.
Alle de utvalgte informantene var positivt innstilt og ensket 4 stille til intervju. Tabell 1 viser

en oversikt over stillingstittel og ansvarsomrader hos informantene som har deltatt i studien.
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Administrasjon og ledelse

Stillingstittel

Ansvarsomrader

Administrasjonssekretaer

Ansvar for resepsjon og skranke. Ulike oppgaver
knyttet til administrasjon.

Arbeidsoppgaver har veert under endring, men

Administrasjon stort sett produksjonsplanlegging 1 tillegg til
administrative oppgaver.

Konstrukior/stab Kalkulaslonef og produkSJ‘onstegnlnger. I tillegg
behjelpelig pa stansemaskin v/behov.

Innkjep Innkjepsansvarlig av rdmateriale.

Fabrikksjef Administrative oppgaver knyttet til produksjonen.

. . Pakking og sending av varer. I tillegg til & fylle
Logistikkansvarlig inn materiale der det er behov.
Operatorer
Posisjon i produksjonen Ansvarsomrader

Vannjet, manuell og nibbel

Produksjonsrettet arbeid

Nettstasjon Montering av nettstasjoner
Nettstasjon Montering av nettstasjoner

Mekanisk Teamleder og produksjonsrettet arbeid
Nibbel og mekanisk Produksjonsrettet arbeid

Leaerling (ndvarende tidspunkt pd manuell) -

posisjon gamle delen av fabrikken

Produksjonsrettet arbeid

Laser og mekanisk

Produksjonsrettet arbeid

Nettstasjon Produksjonsrettet arbeid
Produksjonsrettet arbeid og omradeleder, men har
Knekkemaskin ikke fatt stillingsinstrukser pa navarende

tidspunkt. Har tidligere vaert koordinator.

Tabell 1: Presentasjon av rekrutterte informanter
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Tabell 2 samsvarer ikke med rekkefolgen pa tabell 1. Tabell 2 ble utarbeidet for & gi et bedre
innsyn 1 om sitatene som presenteres 1 empiri kommer fra gruppe 1 eller 2, samtidig som

anonymiteten til informantene vil bli bevart.

Informant 1

Informant 2

Administrasjon og ledelse Informant 3
(Gruppe 1) Informant 4

Informant 5

Informant 6

Informant 7

Informant 8

Informant 9

Operatoer
(Gruppe 2) Informant 10

Informant 11

Informant 12

Informant 13

Informant 14

Informant 15

Tabell 2: Anonymisert tabell
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3.2.3 Informasjonsmeote med ansatte i Sifa AS
Ved endt planlegging og utarbeidelse av intervjuet ble Sifas daglige leder kontaktet for 4 avtale
et informasjonsmete med bedriftens ansatte. Formalet med metet var 4 informere alle ansatte
om hensikten med var tilstedevaerelse i produksjonslokalet og med de kommende intervjuene.
Ifolge Glesne og Perhkin (referert i Dalland, 2017, s. 150) er det viktig 4 ta stilling til felgende
i forbindelse med intervjuet:

e At du ikke er ute etter a bedemme eller vurdere, men forsta

e At detikke er riktige og gale svar pd spersmélene, men at det er informantene som er

eksperten
e Hvor lang tid den avtalte samtalen forventes a ta

e Nodvendigheten av 4 notere under samtalene og be om tillatelse til 4 ta lydopptak

Ved samtaler med daglig leder ble dette motet organisert og alle ansatte samlet seg 1 fabrikkens
kantine. Etter motet hadde informantene mulighet til & stille spersmal. Vedlegg A viser en

oversikt over alt som ble diskutert under informasjonsmetet.

3.2.4 Intervjuguide

I forkant av intervjugjennomferingen ble det utarbeidet en intervjuguide (Vedlegg B). Ifolge
Dalland (2017) er intervjuguide den planen man selv har lagt for intervjuet (Dalland, 2017,
s.148). Intervjuguiden ble utarbeidet for & gi informantene den informasjon som ble ansett som
viktig for pébegynnelse av intervjuene. Det ble ansett som hensiktsmessig & stille alle
informantene neyaktig de samme spersmalene, da dette kunne gi gjentagende eller lik
oppfatning pa de ulike kategoriene i intervjuet. Ut ifra dette fikk vi et bedre grunnlag til & finne

arsaker til slosing.

Ifolge Dalland (2017) har intervjuguiden og opplegget for intervjuet mye a si for etterarbeid og
analyse (Dalland, 2017, s.148). Dermed var gode forberedelser i forkant av intervjuene viktig.
I intervjuets innledning ble det gitt en kort presentasjon av oss, formalet med intervjuet,
informantenes anonymitet, etterbehandling av data og en anslatt varighet av intervjuet. Til slutt

fikk informanten presentert seg selv med stillingstittel og arbeidsposisjon, som vist i tabell 1.

I henhold til Johannessen, Christoffersen & Tufte (2011) skal intervjuets hoveddel besta av

nekkelspersmal. Enkelte sparsmal vil kreve utdypning og oppfelgingsspersmaél, hvor hensikten
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er & innhente den informasjon som er nedvendig uten a vike fra studiens problemstilling og
formal (Johannessen, Christoffersen & Tufte, 2011). Véar hoveddel bestod av syv
hovedkategorier med en varierende mengde spersmal under hver kategori. I etterkant har det
blitt observert at noen av kategoriene gikk litt inn i hverandre, som resulterte 1 en del
gjentagelser, men dette ga en dypere forstielse av de omradene i produksjonen med de storste
kildene til slesing. Dette var vanskelig & forutse i1 forkant av datainnsamlingen, da dette var den
forste datainnsamlingen for 4 kartlegge den naverende situasjonen i bedriften. Spersmélene til
intervjuene ble utarbeidet med inspirasjon fra artikkelen «Read a plant — fast» (Goodson, 2002)

og med utgangspunkt i oppgavens forskningsspersmal.

Avslutningsvis ble det stilt spersmal knyttet til informantenes arbeidshverdag. Dette bidro til &
kartlegge slasing pa hver arbeidsstasjon og ved de ulike posisjonene i administrasjonen. Dette
ga ogsd informantene mulighet til 4 tilfoye egne tanker om hvilke tidstyver og former for
slosing som befinner seg i verdikjeden, eller utdype mer rundt de omradene som allerede var

nevnt.

3.2.5 Gjennomfering av intervju

Hensikten med intervjuene var & forstd den ndvarende situasjonen i bedriften, samt ta lerdom
av de erfaringene og kompetansen informantene innehar. I forkant ble det lagt inn mye innsats
1 planleggingen for & sikre at intervjuet sto i samsvar med vart ferdighetsnivd, samt at
intervjuobjektene skulle fi en folelse av & vere en ressurs. I utarbeidelsen av intervjuguiden

fikk vi forberedt oss bade faglig og mentalt.

Oppstart av intervjuene ble pabegynt samme dag som gjennomferingen av informasjonsmatet
med de ansatte ved Sifa. Dette var en god maéte 4 starte intervjurunden p4, fordi hensikten med
oppgaven og tanken bak utvelgelsen av informantene allerede hadde blitt formidlet og forklart.
Det var dermed allerede blitt etablert en relasjon med de ansatte. Den forste dagen ble det
intervjuet fem informanter: to fra ledelsen (sekreterer/administrasjon), én operater fra

knekkemaskina, én operator fra vannjet og bedriftens logistikkansvarlig.

De resterende intervjuene skulle i utgangspunktet gjennomfores ved Sifa sine lokaler pd Temra
1 Selbu kommune, men dette endret seg da utbruddet av pandemien covid-19 inntraff Norge
for fullt. Dette forte til at det ble satt i verk strenge smittevernstiltak den 12. mars 2020. I

henhold til regelverket kansellerte Sifa, i likhet med andre bedrifter, alle fysiske meater. Dette
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resulterte 1 at de resterende intervjuene ble gjennomfert gjennom den digitale
kommunikasjonstjenesten Zoom. Denne plattformen for videodeling fungerte ypperlig, da
programmet innehar funksjoner som «opptak» og «deling av skjerm». Dette ga mulighet til &
vise informantene bade intervjuguiden og selve intervjuspersmalene gjennom hele prosessen.

De digitale intervjuene ble gjennomfort over to dager.

3.3 Analyse av data

I dette delkapittelet legges det frem hvordan innhentet datamateriale er bearbeidet og tolket.

3.3.1 Bearbeiding av datamateriale

Tjora (2017) hevder at det er nyttig & veere mer detaljert enn det en tror er nedvendig. Det er
opp til forskeren & vurdere om det er hensiktsmessig & benytte dialekt eller normaliserte
transkripsjoner. Hovedregelen er at en enten mé transkribere pa bokmal eller sidemal (Tjora,
2017). Fremgangsmaten i bearbeidingen av datamaterialet ble & transkribere pa bokmal,
neyaktig det informanten responderte. I tillegg kommenterte vi om informanten uttrykte latter,
kroppssprak eller var alvorlig i sine svar eller uttrykk. Dialekt som var vanskelig & oversette til

bokmal ble satt i hermetegn, da dette ga en bedre helhetsforstaelse.

I etterkant av intervjuene ble det utarbeidet et dokument som samlet alle de 15 informantenes
svar under samme hovedkategori og delspersmal. Dette ga god oversikt over likheter og
ulikheter i informantenes svar. P4 denne maten ble det god oversikt og bedre innsikt i

gjentagende arsaker til slosing 1 verdikjeden.

3.4 Etiske betraktninger

For & ha mulighet til full tilstedeverelse under intervjugjennomferingen, sé vi oss nedt til 4 ta
taleopptak og lagre intervjuopptakene i en kort periode. Informantene ble pa forhand informert
om dette, og alle informantene godkjente at intervjuet ble gjennomfert med taleopptak. I
utforelsen av intervjuet ble det ikke etterspurt navn, men stillingstittel og arbeidsoppgaver ble
oppgitt. Intervjuene er derfor anonymisert fordi det ikke vil bli oppgitt navn pé direkte sitat.
Det vil kun skille mellom administrasjon og operaterer. Dette var helt klart en fordel, da
informantene folte seg tryggere til & svare @rlig pa alle spersmalene 1 intervjuet. Stillingstittel
og posisjon i bedriften var viktig for & kunne knytte informantenes svar til rett lokasjon i

produksjonslinja. I tillegg ble arbeidet med & tolke og bearbeide datamaterialet i etterkant
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enklere og mer oversiktlig. Videre i oppgaven vil det ikke bli informert om arbeidsposisjon og

stillingstittel knyttet til informantenes svar.

3.5 Metoderefleksjon

I dette delkapittelet vil det komme en refleksjon over styrker og svakheter rundt valg av

metode.

3.5.1 Feilkilder

Intervju og samtale utgjor store deler av kildegrunnlaget for hele studien, unntaksvis av én
observasjon. Uavhengig av hvilken metode, forskningsdesign og datainnsamlingen en velger,
finnes det styrker og svakheter (Jacobsen, 2005). Det er derfor viktig & trekke frem styrker og
svakheter ved metoden. Styrken i studiet har vaert gode forberedelser, og informanter som har
uttrykt seg tydelig og erlig. Minimal tilstedeverelse ved bedriften og ingen tidligere erfaringer
innen platebehandlingsnearingen kan sette preg pa kvaliteten pa oppgaven, og kan defineres
som en svakhet ved studien. Det semistrukturerte intervjuet ble i hovedsak utarbeidet som
forste steg 1 kartleggingen av bedriftens ndverende situasjon, og skulle dermed gi et innblikk i
utfordringer og problemomrider pa et overflateniva. Etter endt intervju og kartlegging var
hovedtanken & observere og gjennomfere mélinger knyttet til de problemomradene som ble
identifisert. Dette ble ikke mulig & gjennomfere denne varen, da studien er tidsbegrenset og
situasjonen med covid-19 satte restriksjoner under arbeidet med denne oppgaven. Nar det er
sagt har rekrutteringen av informanter vaert en styrke. Dette grunnet en god fordeling av
informanter fra alle omrader 1 bedriften, som nevnt tidligere, bade fra ledelsen og operatorer.
Dette ga nyttig informasjon og en dypere forstaelse enn forventet pa omrader som produksjon,
informasjonsflyt og materialhdndtering. I tillegg har det veert mulig & kontakte ansatte ved hjelp
av digitale tjenester etter endt intervjurunde, for & innhente manglende informasjon eller
oppklare spersmal. Svakheten vil i sterst grad veere mangel pa observasjoner og malinger for &
kvalitetssikre hvor hyppig rotarsaken til slosing oppstar. Nar det er sagt har vi en tiltenkt

losning for dette som blir neermere beskrevet 1 analysekapitlet.

3.6 Litteratursek

Litteraturstudiet har vart en pédgdende prosess gjennom hele oppgaveskrivingen. Ifelge
Dalland (2012) er det naturlig & starte med pensum fra studieretningen og stille spersmal om
det er mulig & finne noe som kan belyse problemstillingen. Videre papeker Dalland (2012) at

bruk av veileder, medstudenter og andre er en mate 4 komme i gang med en systematisk
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litteraturseking (Dalland, 2012, s. 65). I tidlig stadie ble vi opplyst om nyttig litteratur fra var
interne veileder, som blant annet «The Toyota Way Fieldbook (2006)» av Liker & Meier. Det
har vert noe redusert tilgang pa serpensum og litteratur som ikke er tilgjengelig over nett,
grunnet at campus og bibliotek har vert avstengt. Videre litteratursek ble dermed i1 hovedsak
innhentet gjennom databasene Oria og Google Scholar der sokene ble mer malrettet etter a
finne relevant data videre 1 studien. Sekeord som har vart mye bruk i denne studien er folgende:
(1) Muda og waste, (2) Lean ledelse, (3) Platebehandlingsneringen, (4) Visuell ledelse, (5)

Lean og lering, for & nevne noe.
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4.0 Presentasjon av empiri

I dette kapittelet presenteres de empiriske funnene fra datainnsamlingen. Innledningsvis legges
det fram en mer detaljert beskrivelse av casebedriften, hvor informasjonen er hentet fra
samtaler og intervju. Funnene fra de semistrukturerte intervjuene blir presentert i delkapittel

4.2, som struktureres etter de syv hovedkategoriene i intervjuet.

4.1 Casebeskrivelse

Dette kapittelet vil presentere studiens casebeskrivelse for a gi en mer utdypende beskrivelse
av casebedriften og strategier, samt arbeidsmetodikker som de benytter. Sifa har vart under
massiv utvikling de siste par drene, og har gétt fra & vere en relativt liten bedrift til & bli en
hjernesteinsbedrift i Selbu kommune. I lopet av ett ar, fra 2017 til 2018, doblet bedriften bade
driftsinntekter og -kostnader, og gikk 1 tillegg fra negativt til positivt driftsresultat.
Driftsresultatet for 2019 gikk dog litt ned, men dette kan forklares med investeringer og
prosessen relatert utbygging av nytt produksjonslokale. Dette kapittelet baserer seg kun pa
innhentet data fra bedriften, da bade fra gruppe 1 og gruppe 2, samt daglig leder.

4.1.1 Produksjon og kunder
Sifa signerte 1 2018 en samarbeidsavtale med Siemens. Etter signeringen ble det en stor
omstilling 1 produksjonen. Produksjonen er i dag todelt; (1) Produksjon av nettstasjoner, (2)

produksjon av underleveranser. I figur 5 illustreres kundeandelen for 2019.

KUNDEANDEL

= Siemens
= Autronica

"10%.

= Kvaerner
CTM Lyng
= Salsnes
= Simpro
= Norske Skog
= Norbit
= Maritime Robotics
= Fugro
= Kongsberg gruppen
= Resterende

= Ca.65%

Figur 5: Prosentvis kundeandel i Sifa AS
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Kunder av nettstasjoner

Kundelisten til Sifa er flytende og varierer fra kvartal til kvartal og ar til &r. Siemens star som
vist i sektordiagrammet for den sterste andelen av Sifas arlige omsetning. Som vi kan se i figur
5 utgjer dette godt over 60 prosent. Dette anses som en kritisk kunde og ved & miste Siemens

vil Sifa bli satt i en sveert sarbar situasjon.
Kunder av underleveranser

Kundelisten pd underleveranser utgjer 35 prosent av kundeandelen. Sifa har et enske og mél
om & gke denne prosentandelen. Malet er & fa underleveranser opp mot 50 prosent av arlig
omsetning for 4 unngéd 4 vere avhengige av Siemens. Blant underleveransene kan en finne
kunder som Autronica, Kverner, CTM Lyng, Simpro, Norbit med flere. I figur 5 under
kategorien resterende finnes kunder som utgjer under 1,5 prosent av den drlige omsetningen,

som er blant annet Q-Free, Norsk Transformator, Skala, Equinor og NTNU.

4.1.2 Produksjon etter utbygging av produksjonslokalet

Nettstasjoner

Tidligere hadde Sifa mindre plass, som resulterte i svekket materialflyt. Under produksjon av
nettstasjoner matte Sifa flytte kioskene frem og tilbake under produksjonsprosessen. Det
begrensede arealet skapte derfor unedvendig materialhdndtering, svekket flyteffektivitet og
dérlig oversikt over prosessen. Etter utbygging har Sifa ekt kapasiteten pa arsproduksjon av

nettstasjoner og redusert ungdvendig materialhdndtering.

For utbygging: Kapasitet til & produsere maksimum 400 nettstasjoner per &r. Den

gjennomsnittlige produksjonen 14 pa ca. 350 nettstasjoner i aret.

Etter utbygging: Etter utbygging og egen monteringsavdeling har Sifa mulighet til & produsere
opp til 500 nettstasjoner 1 dret. Ved skiftarbeid; Mandag — fredag 07:00 — 15:00. I fjor ble det
produsert 408 nettstasjoner. [ &r var prognosen estimert til 435 nettstasjoner, men dette har
grunnet covid-19 blitt nedjustert. Etter utbyggingen har Sifa bedre grunnlag for & imetekomme

Siemens arlige etterspoarsel, grunnet forbedringene pa omrader som;

1. Nettstasjonene blir montert pd samme plass helt til den er klar for levering.

Dermed unngés unedvendige forflytninger

2. Etter ferdigstilling kan kiosken fraktes direkte ut gjennom en port som er

lokalisert ved monteringsavdelingen

36



3. Alt materiale som er relatert til montasje av nettstasjoner er plassert i reoler

rundt montasjeavdelingen
4. Det produseres ferdigvarelager med nedvendig delmateriale for a ta «topper»

5. Sifa har na investert i eget lakkeringsanlegg som reduserer bade ledetid og

transportkostnader.
Nettstasjoner fraktes ut for Nettstasjoner under
levering montering, uten i bli flyttet

Material for montering av
nettstasjoner

Figur 6: Layout over den nye montasjeavdelingen

Prognoser og ordre fra Siemens og ledetid

Siemens legger inn bestillinger pé nettstasjoner fortlapende. Sifa fér tilsendt prognoser for det
kommende éret 1 oktober. Deretter blir Sifa oppdatert av Siemens kvartalsvis. Leveringstiden
pa en nettstasjon kontraktsmessig ligger pa 5-7 uker. Gjennomsnittlig ledetid ligger pé ca. 6,17
uker. Her inngar bade I- og U-kiosk.

I-kiosk, innvendig operert. Ved denne typen kiosk er det storre mulighet for & produsere
spesialkiosker. I-kioskene er mer omfattende enn U-kioskene. Selve monteringen av skallet
eller lagerhuset blir montert eksternt, men Sifa monterer alt av elektroniske elementer, tak- og
trekledning selv. Gjennomsnittlig tid for produksjon av I-kiosker ligger pa ca. 40 timer og tar

opp rundt 75 prosent av volumet.
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U-kiosk, utvendig operert. Disse kioskene er mindre og det finnes to typer, henholdsvis 315 og
630. Ferdigstilling av disse tar ca. 15-30 timer per stykk og snittprisen ligger pd omlag 60 000
kroner. Disse kioskene kan produseres med og uten ekstrarom hvis kunden vil ha med flere
elementer. Det finnes fire standardiserte typer, to hovedtyper og to underliggende typer,

henholdsvis Nidaros, Bjergvin, Halogaland og Oslo.

4.2 Produksjonslinje og ressurser

Produksjonslinjen ved Sifa bestdr av CNC-maskiner, manuelle maskiner og monterer. CNC-
maskinene har innebygd programmeringsfunksjon som innstilles etter produksjonsplanen og

ordresett.

4.2.1 Ramaterialer
Det finnes flere typer ramaterialer som er egnet for tynnplatebehandling. Ulike typer stil,

aluminiumslegeringer og kobber er de mest brukte i Sifa sin produksjon.

Stal: Sifa benytter VZN-stal pa nettstasjoner, som er varmforsinket stal. Denne typen stal er
overflatebehandlet slik at det er beskyttet mot rust, og har derfor lang levetid uten behov for
vedlikehold, spesielt i kombinasjon med lakkering. Andre typer stal som benyttes er ulike

tykkelser i rustfritt og syrefast stél, hovedsakelig AISI 304 og AISI 316.
Aluminium: Aluminiumslegeringer brukes gjerne i tekniske strukturer og komponenter der lav
vekt og korrosjonsbestandighet er viktig. Sifa bruker hovedsakelig aluminiumslegering 5052,

AL 5052, som er enkel &4 behandle, har hoy korrosjonsfasthet og er godt egnet til sveising.

Kobber: Kobber er et stabilt tungmetall. Materialet er lett & bearbeide og har god ledningsevne,

og er dermed godt egnet til bruk i for eksempel elektriske ledninger og transformatorer.
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4.2.2 Leveranderer
Sifa har opparbeidet seg et godt samarbeid med leveranderer av de ulike ramaterialene. Figur
7 viser de sentrale leveranderene 1 Sifa. Alt av mekaniske deler som inngér i nettstasjonene

produserer og monterer Sifa selv.

E.A. Smith -
hovedleverander
o
Astrup AS ]
4 \
Kobber ——  Tromek produksjon AS
| - x
El.materiell —— Elektroskandia
| > <
Kabel — Nexans S.A
| \ J
4 N\
Sikringslister ——— Jean Miillers
\ 7
4 N\
Trematerial — ] Asveco AS
. J

Figur 7: Leverandorer og samarbeidspartnere i Sifa AS
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4.2.3 Maskinpark og layout

Produksjonsfabrikken til Sifa bestar av forskjellige typer maskiner

egnet for

tynnplatebehandling. Tabell 3 gir en fullstendig oversikt over maskinparken med maskinnavn,

hvilken type og/eller leverander og hvilket ar maskinen ble investert.

MASKIN TYPE/LEVERANDOR ARSTALL
(Investert)
Amada HFB 125 1998
Knekke Amada HD 1003 ATC 2015
Amada HG 2204 2019
Laser Amada LCG 3015 AJ 2015
Stanse Amada VIPROS 368 Queen 1998
Ukjent leverander 1972
Eksenterpresse
Ukjent leverander 1974
Projet PS 2000 2001
Vannjet
Waterjet Sweden WJS NC 4030D 2012
Wagner (Lakkboks) 2019
Pulverlakkanlegg Ideal Line (Herdeovner, conveyor, mm.) 2019
Energy Automation
= 2019
(Varmegjenvinningsanlegg)
Avgrandermaskin 2012
Aluminumsag 1992
Stilsag 2007
Diverse Boltsveis 1998
Grindingmaster 2004
Klinkemaskin 1999
Borr-/dreiemaskin, fresemaskin, .
. Ukjent
svelseapparat

Tabell 3: Maskinparken til Sifa AS
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Produksjonsteknikk

Stansing

Maskinen brukes for 4 sld ut hull i tynnplater ved hjelp av presskraft og kan utfere flere tusen
slag 1 minuttet. Program, verktoy og innstilling blir stilt inn pé forhdnd av operaterene. Deretter
legges det inn tynnplater i riktig mengde ved hjelp av truck. Stansemaskina kan std og gé
ubemannet, da den selv mater inn plater og stabler ferdigprosesserte plater pa pall. Sifa har
ogsé et bredt utvalg av stanseverktoy, slik at de kan tilpasse kundens behov. Stansemaskinen
eren gammel maskin pad rundt 20 ar, og er en kritisk del av produksjonslinjen. Hvis

stansemaskina stopper gir dette ringvirkninger i hele produksjonen.

Knekking

Maskinparken bestdr av tre ulike knekkemaskiner, hvor to av de er relativt nylig
investert. Knekking er en manuell prosess som utferes av operateren, hvor produktets vinkler
blir laget pa en kantpresse. Knekkegrad, verktoy og program stilles inn av operater. «Knekkay
som ble innkjopt 1 2019 er en maskin med innebygd loftebord, som har til hensikt & avlaste
operatarens belastning pa skuldre og armer ved store, tunge deler. Maskinen har dermed okt
fokus pa ergonomi. Et resultat av denne investeringen er bedret kapasitet pa arbeidsstasjonen,

som tidligere har vart omtalt som en flaskehals i produksjonslinjen.

Eksenterpresse
Klinkemaskin med egendesignet verktoy som hovedsakelig brukes til & knekke vinkler pa
veggelementer til nettstasjoner, men ogsa til enkelte detaljer pa andre artikler. Maskinen driftes

av én operator.

Laserskjceering
Sifa installerte ny fiberlaser i 2015, som skjarer svaert effektivt og neyaktig med minimalt
behov for etterbehandling av ferdigskjerte emner. Operatorene stiller inn program etter

ordresett. Deretter kan ogsd denne maskinene ga ubemannet.
Vannjetskjcering

Denne typen maskin skj@rer gjennom material ved hjelp av en tynn heytrykkstrdle med vann

tilsatt sand, og produserer dermed ikke varme. P4 grunn av dette kan vannjeten skjare detaljerte
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geometrier 1 de fleste materialer, som for eksempel kobber, herdet stil, aluminium, plast,

gummi, isopor og fliser. Det finnes to vannskjeremaskiner 1 maskinparken til Sifa.

Sveising, klinking, saging, fresing
Sma operasjoner etter enske fra kunde, og et fleksibelt steg 1 prosessen. Sveising utferes av

faglaerte sveisere innen ulike staltyper og aluminium.

Pulverlakkering

Lakkering av metall brukes for & eke levetid og forhindre korrosjon. Lakkanlegget er av typen
pulverlakkering, altsd et lakksystem uten flyktige losemidler. Systemet fungerer slik at
objekter som skal lakkeres transporteres gjennom prosessen ved hjelp av
et transportbdnd. Objektene skal forst gjennom seks forbehandlingssteg for & klargjeres for
selve lakkpaferingen. Pulverboksen bestir av automatpistoler, samt to manuelle handholdte
pulverpistoler. Bedriftens anlegg lakkerer i1 alle farger, glans og strukturer, og kan
handtere deler med dimensjoner opp til ca. 2600 x 2000 x 700 (I x h x d [mm]). Etter
pulverlakkering kommer en etterfolgende herdeprosess ved hjelp av herdeovner. Anlegget gir
en overflatebehandling med korrosjonsklasse C41, som samsvarer med krav satt av Siemens. I
dag bruker bedriften selv ca. 40 prosent av lakkanleggets kapasitet. I tillegg har Sifa installert
varmevekslere og varmepumpe som gjenvinner varmen fra pulverlakkeringsanlegget, hvor

overskuddsvarmen brukes til oppvarming av produksjonslokalene.

Montasje

Montasjeavdelingen sammenstiller produkter i henhold til ordresett og kundeavtaler. Sifa har
etter utbyggingen fatt storre plass og mer egnede lokaler for montering. Samtidig har de et
omréde kun tilegnet til sammenstilling av nettstasjoner, noe som gir bedre oversikt og reduserer
unedvendige bevegelser. Monteringsavdelingen er i tillegg utstyrt med kran for flytting av store

gjenstander.

1 C4 = Hoy korrosivitetskategori: er egnet i industri og kyststrek med moderat saltinnhold, kjemiske bedrifter og skipsverft.

Kilde: http://www.industrilakkering.no/behandlinger/korrosjonsklasser/
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Layout og maskinoversikt

Figur 8 illustrerer tenkt layout for utbygging av produksjonslokalet. P4 ndvarende tidspunkt er
ikke maskinparken plassert ngyaktig som vist pa denne skissen, men mélet til Sifa er & innrede
produksjonslokalet slik at flyteffektiviteten blir mest mulig optimal. Pa figur 8 er det satt inn
kryss som forklarer folgende: Redt kryss for tenkt plassering og grent kryss for ndvarende

plassering.

I den nye delen av produksjonslokalet kan man se montasjeavdelingen, laser, knekkemaskin
og stansemaskin (nibbel). Sistnevnte er for gyeblikket i den gamle delen som vist ved greont
kryss. Dette er fordi nibbelen er over 20 &r gammel og Sifa vil dermed ikke ta risikoen med &
flytte maskinen. Nar det er sagt skal det investeres i en ny sd snart de har opparbeidet
tilstrekkelig kapital. Ny nibbel skal plasseres som vist i figur 8, markert med redt kryss. I den
gamle delen av produksjonslokalet er det markert et gront kryss hvor logistikkbua var tiltenk.
Dette er ikke tilfellet p4 naveerende tidspunkt, men tenkt plassering av logistikkbua er som vist

1 figuren. Dette er markert med rodt kryss.

Den nye produksjonshallen
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Figur 8: Innvendig plantegning og layout

Den gamle produksjonshallen
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4.2.4 Lagerstyring

Ravarelager

Produksjonsmaterial er ikke lagret i separate lageromrader, men ved produksjonsstedet.
Révarelageret bestdr hovedsakelig av tynnplater i forskjellige materialer, sterrelser og
tykkelser tilegnet produksjon av underleveranser. Disse blir plassert pa paller pd gulvet eller i
reoler som er lokalisert ved de respektive maskinene. Enkelte reoler har et merkesystem med
artikkelnummer og navn, men de fleste er umerket. Enkelte maskiner som laserskjarer og
vannjet bruker ofte like ramaterialer. Ifolge informantene kunne dette fore til ekstra forflytting
av ravarer mellom de ulike arbeidsstasjonene. De to nevnte maskinene er plassert i forskjellige
deler av produksjonslokalet, og pa grunn av den relativt lange distansen mellom disse ble det

presisert av informantene at det pavirket flyteffektiviteten negativt.

Ifolge informantene blir unedvendig lagringsplass tatt opp av gamle varer som sjeldent eller
aldri brukes. Det har blitt ryddet en god del etter utbygging av fabrikken, men det ble presisert
at det fortsatt er en del unedvendige rédvarer som er lagret. Informantene mente at en av
arsakene til dette kom av at enkelte tynnplater er svert kostbare og har lang leveringstid, og
det er dermed en risiko knyttet til & kaste disse dersom Sifa pa et senere tidspunkt fir inn en
spesialbestilling. En tynnplate kan brukes til flere ulike bestillinger. Dersom 1/10 av en

stalplate brukes til en bestilling, ma de resterende 9/10 legges tilbake i ravarelageret.

Mellomvarelager
Sifa har en todelt produksjon, noe som ifelge informantene kan resultere i en stor andel varer i
arbeid. Etter utbyggelsen av produksjonslokalet har ikke dette veart et like stort problem. Dette
var noe informantene mente kom av at de nd har mye storre plass 4 handtere elementene pa.
Det informantene mener svikter er organisering og plassering av produkter som skal videre i
produksjonen. Informant 9 uttalte: «Det kan veere noen produkter som hastet for en maned
siden, sd ble det bare liggende. Dette kan veere utsatt av kunden (...)». I tillegg uttalte informant
2 seg om organisering av produkter pa foelgende mate:
Varer i arbeid krever ikke sd mye omplassering nd, men ndr vi kjorer storre serier til
kioskmontasjen, sd er det romstore deler som blir staende. Per dags dato har vi god plass.
De delene blir staende i transportgangen eller i neerheten av neste produksjonsstasjon. Det
eneste som kan senke er hvis operatarene md lete etter hva som haster mest, da md de gd
gjennom flere paller. Er det «den eller deny, fordi delene ser ganske sa lik ut, og da ma de
se pd papiret.
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Ifolge enkelte informanter ble andelen bufferlager mellom arbeidsstasjonene redusert etter et
tidligere forsek pa & implementere lean i produksjonskjeden. De fortalte at dette skapte
forbedret oversikt og flyt i prosessene, men at dette hadde sklidd ut med &rene. De har dermed
ikke en fullstendig oversikt over maksimum- og minimumsniva innen bufferlager per dags
dato. Informant 6 sa felgende: «Kjenner ikke til maks og minimumsverdier for bufferlager

mellom arbeidsstasjonene. Lagerbeholdningen folges opp pd data, men ofte samsvarer det ikke

med virkeligheteny.

Ferdigvarelager

Underleveranser

Sifa har minimalt med ferdigvarelager pa underleveranser ettersom de kun produserer pa ordre
fra kunde. Informantene nevnte at enkelte kunder hos Sifa legger inn omtrent akkurat de samme
bestillingene flere ganger i uken. Disse bestillingene er gjerne 1 sma serier, noe som forer til at
det enkelte ganger blir produsert litt ekstra. Dette gjores fordi uregelmessig
smaserieproduksjon krever mer materialhdndtering og maskinomstilling, og flere av
produksjonskjedens maskiner har lang omstillingstid. Disse ekstra elementene blir lagt inn 1
ClockWork, slik at de har oversikt over antall ferdigproduserte elementer ved neste
ordrebestilling. For & unnga dette problemet har ledelsen i Sifa forsekt & foresla rammeavtaler
hos leveranderer som ofte bestiller uregelmessige sma serier pd de samme elementene, men

uten hell.

Nettstasjoner

Sifa produserer selv det aller meste som er knyttet til nettstasjoner. De opparbeider seg
ferdigvarelager pa standardelementer til kioskene, som ligger lagret i reoler rundt
montasjeavdelingen. Ferdigvarelageret brukes til & «ta topper» og fd en mer effektiv
produksjon. I tillegg til ferdigvarelageret rundt montasjeavdelingen har Sifa et lageromrade for
Siemens, hvor ferdigproduserte «sikringsskap» oppbevares. Informant 12 sa felgende:
«Ferdigvarelageret pa standardvarer er brukbart stort, men dette md til for at det skal ga

effektivt. Dette er spesielt for smakiosker og man vet at delene blir brukty.
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4.2.5 Informasjonsdeling
Plattformen som brukes i Sifas daglige drift er ERP-systemet Clockwork. Dette systemet
brukes bade til administrative oppgaver og i produksjonen. Operatorene har mulighet til  ga

inn 1 systemet underveis i produksjonen for & se hvor produktene befinner seg i prosessen.

ClockWork
Tidligere hadde Sifa to separate programmer, ClockWork og Axapta. ClockWork sto for
informasjonsflyten knyttet til nettstasjoner; ordremottak, innkjep, lagerkontroll, kalkyler og
montasjelister. Axapta ble brukt til produksjonsplanlegging, fakturering og bestilling av
ravarer. Na benytter Sifa seg kun av forstnevnte, ClockWork. Dette skulle i utgangspunktet
forenkle prosessen, fordi Axapta sto for all fakturering mens alle bestillingene kom inn i
Clockwork. Ordrebestillingene fra ClockWork matte s skrives inn i Axapta, og det resulterte
dermed i ekstra arbeid. P4 tross av dette har flere av informantene pépekt at prosessen har blitt
mer krevende etter overgangen til ett ERP-system. Informant 3 uttalte folgende:
Det er utrolig mye mer tungvint dette systemet og mer omfattende og arbeidsomt d jobbe
i. Dette er en tidstyv. (...) det er ikke mulig ha to bilder pa skjermen samtidig, sd hvis

noen kommer for d sporre om noe md jeg avslutte det jeg holder pd med a begynne helt
pd nytt.

4.3.6 Produksjonsplanlegging

Produksjonsplanleggingen var et omdiskutert tema og ble mye nevnt underveis i intervjuene
blant flertallet av informantene. Planleggingen av produksjonen foregar i ERP-systemet
Clockwork. Etter dialog med Sifas fabrikksjef fikk vi tilsendt et utdrag av en typisk
produksjonsplan, som vist 1 figur 9. @verst i dokumentet kan man se ukenummer, som her viser
uke 14 til og med uke 17. Hver uke er oppdelt i dager. De gule og rede seylene beskriver
produksjonstiden ved hvert produkt. Seylene starter ved planlagt oppstart i den gitte uken og
stopper ved bekreftet levering ut fra Sifa.

46



V] BIFA SIFAAS Alle ordrer |
nalisert Tideling  Avhengigheter

14 [ 15 [ 16

I 519450001 BBateibkep | | ||| | | | |

44
178,
78,
178 Brakett batt sKap-747.5x! 2 r
178.0077.
4e5190090PLATE 74515 | | | | | | |
|

179016701 S ks h VA1 215620

1 7.

Ve
1 Ko
Si

N200S0008 SINETT ) KL6E3

0 Veggelement (

. ﬁ’w
430 SHOCK A

TAR)

g | ||

Figur 9: Utdrag fra en produksjonsplan

TEC]

Figur 10 beskriver oversikten over beregnet belastning og summert kapasitet. Denne gir

oversikt over om en ressurs er overbooket eller har ledig kapasitet, for eksempel ved

knekkemaskin, nibbel eller laser.

Figur 10: Oversikt over de ulike ressursenes kapasitet
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4.3 Innhentet data gjennom intervju

Dette delkapittelet tar for seg informantenes synspunkt pa de aktuelle temaomrédene fra

gjennomforte intervjurunder.

4.3.1 Sikkerhet, system og orden

Sikkerhet, system og orden er viktige kilder til suksess og for & skape gode arbeidsvaner. Ifolge
flere informanter er det ulik arbeidsmetodikk pd arbeidsstasjonene og forskjellig syn pa
ryddighet og orden. I intervjuene ble det etterspurt om alt verktay og material har en fast plass.
Informant 3 utalte folgende om dette: «Material og verktoy har sin faste plass, men det er ikke
bestandig det ligger der, sd det kan brukes litt ekstra tid pa a lete opp ting». Ifelge informant
8 var det tid og plassmangel som forarsaker svikt i ryddighet og orden pa arbeidsplassen,
informanten sa dette: « Tiden strekker ikke til og vi trenger flere skap pd grunn av at vi har fdtt

mye nytt utstyr/ekstra utstyr».

I tillegg har informantene papekt at det er problematikk rundt mangel pa prosedyrer. Informant
7 uttalte folgende: «Verktoy som ikke ligger der det skal veere, eksempelvis borrer som ikke

ligger der de skal, sa md du begynne a mdle opp dette selvy..

Enkelte informanter mente ogsa at det var vanskelig & lokalisere og finne material, og mente at
produksjonsomrédet ikke er tilrettelagt for en effektiv produksjon. Informant 15 uttalte
folgende:
Bruker mye tid pa d gd og hente ting, foler at produksjonen ikke er optimalisert verken
pa material- eller verktoysiden, vi har lite verktoytraller og lite verktay, og har litt

darlig losning pd hvordan ting er plassert i reolene.

I forbindelse med systemet som benyttes for & identifisere og lokalisere materialer, uttalte
informant 2 felgende: «Det var bedre for. Vi har noen plasser hvor det “henger” enkelte ting.
Ndr vi bygger om fabrikken ma dette innskjerpes, sd vi md ta en skikkelig rundey. 1 trdd med
dette uttalte informant 11 felgende:
Nei det er ikke noe spesielt merkesystem egentlig, men det har veert det. Noen reoler er
merket med dtte, syv, seks osv., men vet ikke om det er i bruk lenger. Det var lean her
Jfor og da ble det satt opp, men er ikke oppegdende. Jeg vil derfor egentlig bare si nei

her.
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Lean ble et omdiskutert tema under intervjugjennomferingen. Flertallet mente at lean bidro til
a effektivisere produksjonen. Med tanke pa rutiner rundt 5S, ble informantene stilt sparsmal
om hvilke prosedyrer som var til stede for & opprettholde ryddighet og orden pa arbeidsplassen.
Informant 11 uttalte:
Vi har ikke noen prosedyrer pd dette, og det savner jeg. Det burde veert avsatt tid til
dette for hvis ikke blir det ikke gjort skikkelig. Det oppstdr alltids noe, som for eksempel

at vi henger litt etter.

I sammenheng med dette uttalte Informant 10 felgende: «Har veert en runde med lean her, men
det har sklidd ut litt. Tror det er litt “ymse” med ryddighet». 1 tillegg uttalte informant 13 at
«Det henger en lapp om 5S i garderoben, men tror ikke at folk har lest deny. Det ble uttrykt
ulik oppfatning av hvordan rydding skulle utferes blant informantene. Noen informanter mente

at det var omradeansvarlig sin arbeidsoppgave, mens andre mente det var operaterer.

4.3.2 Visuell ledelse
Ifolge informantene er det mangel pd hverdagsledelse og minimalt med tydelig visuell
informasjonsdeling. I intervjuene ble det stilt spersmél om operaterene hadde tilgang pa en
visuell tavle som viste oppdatert informasjon om kvalitet, produktivitet, sikkerhet og
problemlesing. Informant 9 uttalte folgende:
Vi hadde tavler nar bedriften begynte med lean, men dette falt i glemmeboka. Lean ble
implementert i produksjonen, da med bdde renhold, orden og planlegging for d fd det
mest mulig effektivt. Det har en tendens til a bli bestemt ting og etter en 14 dagers

periode faller alt tilbake i samme sporet.

Flere av informantene hadde stort sett samme synspunkt nar det kom til redusert tilgang pa
produksjonsrettet informasjon. Informant 15 uttalte folgende:
Vi har ikke en tydelig visuell tavle som viser oppdaterte operasjonelle mdl og
resultatmal. Tidligere hadde vi madnedlige moter med daglig leder der vi fikk
oppdatering om produksjonen. Na vil jeg si det er mindre informasjon enn noen gang.

Burde ha veert mer, og flere mater med informasjon om produksjonene.

I forbindelse med produksjonsrettet informasjon og motivasjon uttalte informant 10 felgende:
«Skulle gjerne visst hvordan vi ligger an i produksjonen. Det gir motivasjon. Kan for eksempel

fa resultatmaly. Flere av informantene papeker at de har fatt informasjonsskjermer, som blant
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annet henger i1 kantina, men at de kun brukes til generell informasjon, som for eksempel meoter
og besgkende. Ifolge informant 2 kan dette forbedres:
Vi har fatt opp informasjonsskjermer som viser vanlig informasjon. Der skal vi ogsa fa
opp produktiviteten i produksjonen, altsa hvor mye tid som er brukt kontra hva som er
planlagt eller kalkulert, men vi har ikke gode tall pa dette siden vi har byttet [ERP]-

system. Vi far ikke de rapportene vi onsker; men det kommer nar vi far skikkelige tall.

Blant operaterene nevnte flere av informantene at det er mangel pa en visuell tavle som viser
oppdaterte operasjonelle mél og resultatmil. Informant 10 uttalte folgende: «Vi har en tavle,
men den er ikke brukt til sann. Den henger bare pd enden av en reoly. Ifelge informantene
innen administrasjon og ledelse skal denne tavlen oppdateres og endres, og informant 3 uttalte:
Vi har skiftet datasystem, sd det er pabegynt d rapportere forskjellige operasjonelle
mal, med det er ikke pd en tavle enda. (...) denne registreringen startet for jul. Det er
mye rapportering vi ikke har hatt mulighet til for vi har begynt og fatt det inn i

datasystemet. (...) det er under arbeid.

4.3.3 Materialflyt og layout

Ifolge informantene er det uoversiktlig materialflyt mellom arbeidsstasjonene pa grunn av
sviktende kommunikasjon, og informant 9 uttalte felgende: «Det er darlig kommunikasjon pd
tvers av arbeidsstasjonene. Det bestemmes ting internt pd stasjonene, og da blir det ikke godt

samarbeid pad tversy.

Dette viste seg & vere et gjentagende problem. Informant 12 beskrev usikkerheten rundt
plassering av produkter som er under produksjon som litt kaotisk. Informanten uttalte folgende:
«Kan forekomme leting etter produkter som skal videre i produksjonen som ikke har dukket

opp. Nar de forst dukker opp, da haster det med d ferdigstille de».

Pé spersmal om hvordan materiell forflyttes og om den korteste avstanden benyttes for & unnga
unedvendig bevegelser, uttalte informant 7: «Material flyttes den korteste avstanden, men
burde veert mer struktur pa frakting av ferdig produkt og plasseringy». Videre forklarte
informant 7 hvordan prosessen i produksjonslinjen skulle utfores:
Den som er ferdig med produktet skal frakte det til neste stasjon. Dette blir ikke utfort
(-..). Har «ClockWorky» som viser om produktet er ferdig pd en stasjon og klar for d ga

videre til neste. Da bor de bli fraktet dit de skal for a unnga leting.
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Informant 14 ser, i likhet med informant 7, utfordringer med materialflyten og uttalte folgende:
Nei vi har jo gjort om og det er litt tungvint siden mye av delene lagres i nyhallen ogsd
skal det til gammelhallen, og sd tilbake til nyhallen for lakkering. Det er mye transport
av noe, men det er nok sikkert det beste de har fdtt til nd. Det er jo ikke helt optimalt.

Informant 11 nevnte at materialflyten er mye bedre nd som de har et eget lakkeringsanlegg, og
forklarte folgende:
Det er bedre nd for vi har eget lakkeringsanlegg. Tidligere var det fullstendig kaos. Det
er mye bedre nd som vi lakkerer selv. Det storste problemet ligger i at enkelte kunder
bestiller sma antall om gangen ukentlig. Det kommer for eksempel en bestilling pa fem
deler en uke og neste uke kommer samme bestillingen en gang til. Tiden gdr jo bare

med pa materialhdndtering.

Alle operaterene uttalte at de har et eget lager ved produksjonsstedet, med unntak av stalplatene
og manuellavdelingen. Informant 13 sa folgende: «Materiale er lagret ved produksjonsstedet.
Manuellavdelingen er det spredd over en storre flate for de har jo en god del verktay. Dette
skal bli bedre nar vi far flyttet logistikkbuay.

Intervjuet undersgkte ogsd om gamle varer som sjeldent eller aldri brukes tar opp unedvendig
lagerplass. Informant 4 sa felgende:
Har ryddet opp i mye og det er omtrent giennomgatt hele ferdigvarelageret. De varene
som kan brukes er lagt inn i systemet, slik at det er god oversikt over antall og om det

allerede er pd lageret.

Ifolge flere av operatorene er det fortsatt et potensial for videre opprydning av lageret.
Informant 7 sa dette: «Det lagres alt for mye». Dette ble ogsa uttalt av informant 13: «Det
lagres alt for mye av det». Informant 6 papeker ogsa denne utfordringen pa lageret og utdyper
hvorfor det lagres mye ferdigvarer:
Av og til, men det kommer an pd hva det er, men det har veert en tendens til a samle seg
opp litt gammelt. Det er dyrt d kaste noen biter ogsd, men det kommer jo litt an pa hvor

stor plass det tar ogsd. Det ble rydda en del etter flyttinga.
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Informant 2 opplever at det samler seg opp mye materiell og uttalte folgende:
Vi har hatt en kasterunde der vi kastet veldig mye. Det er fortsatt en del igjen, men vi
skal jo i utgangspunktet ikke ha varer for kunder her, for vi skal ikke drive lager for de
i utgangspunktet.

4.3.4 Forpliktelse til kvalitet

Blant noen av operaterene kom det fram at arsaken til defekte produkter kan komme av at det
er svikt i prosedyrene. Informant 12 uttalte: «Skal gjores utfallsprave pd alle stasjonene, men
det er ikke alle stasjonene som er like flinky. Informant 8 legger ogséd vekt pa at kvaliteten pa
produktene blir pavirket av hvordan stasjonene forholder seg til rutiner og mélinger: «Vi har
en del kvalitetsproblem, men det er jo en rutine pd at det skal males pa hver stasjon. Ilkke alle

er like flinke til dette».

Det ble gjentatt blant flere av informantene at det er svikt 1 prosedyrene og at dette forte til
kvalitetsproblemer. Informant 2 papekte at dette skal forbedres og sa videre:
Hver prosesseier skal ta stikkprover. De skal ha en prosessbeskrivelse som sier at de skal
ta stikkprover hver gang. Vi holder pa og omorganiserer litt, som vil si at omrddeansvarlig
pd de ulike plassene far mer ansvar nar det gjelder kvalitet. De har ansvar for kvaliteten
pd det som gdr ut av deres omrdde. Her har det veert darlig og da har vi ikke oppdaget det

for helt pa slutten, og da er det veldig mye dyrere d kjore om igjen.

Ifolge informant 6 er det operaterene som bestemmer kvaliteten ut ifra ordresettet:
Det er lagt opp til at operatorene bestemmer kvaliteten ut ifra tegning og ordresett. Det
starter med en kalkyle med tiden arbeidet skal ta, det ma jo da veere et forhold mellom hva
som skal gjores og tid. (...). Det kan jo veere feil i tegningen fra kunden allerede, som ikke
har blitt oppdaget under arbeid med underlaget. Man gar jo ut ifra at fila er rett, og

inneholder alle mal av hull som trengs.

Informant 2 uttalte at svikt i avviksregistrering kan pévirke kvaliteten, og fortsatte med:
Det har veert darlig avviksskriving. Mye skyldes at mange som melder ikke har fdtt
tilbakemelding, men dette har blitt bedre de siste 2 mdnedene. Det som har veert vanskelig
er d finne rotarsaken for det kan veere mange underliggende faktorer, men som regel er det
mest informasjon pd underlag som er drsaken. Dette skal som sagt bli bedre, men vi har en

veldig lang vei d ga.
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4.3.5 Tilstand og vedlikehold av maskiner og verktey

Vedlikehold ble et omdiskutert tema under intervjuene. Ifelge informantene skal vedlikehold
utfores bdde daglig, ukentlig og manedlig, noe flere opplever at ikke blir gjennomfort.
Informant 10 papekte at darlige rutiner péa vedlikehold ferer til produksjonsstopp: «Har tendens
til a bli kjort uten vedlikehold helt til det skjer noe og maskina stoppery. 1folge informant 8 er
det ingen tydelige prosedyrer pd forbyggende vedlikehold, og informanten uttalte folgende:
«Vedlikehold er det ingen faste rutiner pd, men det er bestemt at det skal utfores en gang i uka.
Dette blir det ikke satt av tid til og blir dermed ikke gjennomfort». Videre forklarer informanten
folgende: «Det har skjedd at maskina har blitt kjort uten vedlikehold helt tid den har stoppet.
Skulle ha veert fast tid til vedlikehold. Hadde brukt mindre tid pd vedlikehold ogsa hvis man
hadde utfort det jevnlig..

Informant 12 deler ogséd oppfatningen om at ingen synlige tidsplaner forer til darlig
vedlikehold:
Det er ikke avsatt tid til vedlikehold. Ble egentlig bestemt at vedlikehold skulle utfores
pd onsdager, men det ble det ikke noe av. Det star fortsatt 8 timer med produksjon pd
onsdager. Det md veere faste rutiner ellers blir det ikke utfort, og det glipper hele tiden.
Hvis det er rolig en dag sd blir det utfort, men da blir det skippertak og mye mer arbeid

enn nodvendig.

I intervjuet ble det stilt spersmal om bedriften hadde en synlig tidsplan for gjennomfering av
forebyggende vedlikehold. Blant administrasjonen og ledelsen var uttalelsene litt avvikende
fra operaterene, hvor blant annet informant 5 svarte felgende: « Vil ikke si at det finnes en synlig
tidsplan, men det er et system pd service, serviceavtaler pd maskiner, kraner, lofteutstyr, porter
og truckery. Informant 3 svarte folgende: «lkke at jeg kan finne igjen denne, men det skal veere

noe slikt at de skal signere pa at de har gjort det. Et skjemay.

4.3.6 Lean og leering

Fra intervjuene kom det fram at motivasjon, utvikling og oppfelging av de ansatte 1 bedriften
hadde et stort forbedringspotensial. I intervjuene ble det spurt om arbeiderne var engasjerte og
involverte i problemlgsing, og om de ble oppfordret til & ta del 1 kontinuerlig forbedring av

prosesser. | sammenheng med dette uttalte informant 14 folgende:

53



Varierende motivasjon blant enkelte. Dette hadde ikke veert noe problem hvis alt var pa
stell, men kunne veert mer effektivt hvis det hadde veert mer orden, slik at det hadde blitt

en fin flyt. Det er for mange “skjcer i sjoen” for at det skal bli en skikkelig flyt.

Informant 12 uttalte folgende om dette temaet:
Det har skjedd mye pa kort tid, mye omstilling og mye arbeid. Ikke konstant, men
generelt mye arbeid. Folk er litt lei av styr og at ting ikke blir gjort ordentlig.

Medarbeidersamtaler er noe vi burde fdtt uansett om vi ikke har spurt etter det.

Informant 11 uttalte felgende: «Dette er ikke min jobb. (...) Jeg har ikke ansvar for dettey, og
mente dette var typiske holdninger blant enkelte ansatte. Videre sa han: «Jeg prover d ha en
tankegang om at jeg lcerer av d gjore noe nytt, men jeg skjonner om folk begynner d bli litt

leiy..

Informantene var stort sett enige nar det gjaldt hvorvidt de ble oppfordret til & ta del 1
kontinuerlig forbedring av prosesser. Derimot var det kun et fitall av informantene som sa det
var mulig & komme med innspill. Informant 15 uttalte folgende: «Vi er ikke oppleert, og jeg
foler at vi sier fra om ting uten at det blir fulgt opp». Informant 5, som representerer gruppe 1,
mente det motsatte og uttalte folgende:
Vi er oppfordret til @ komme med forbedringsforslag. Vi har en forslagskasse staende
hvor vi kan komme med innspill, men om det blir fulgt opp er en annen ting, men det er

i hvert fall mulighet for det.

Informant 2 mente at mye av det som meldes inn kan oppfattes som «sutring og klaging», og
sa folgende:
Mange er veldig kvalitetsbevisst, men ser bare hva andre kan gjore bedre og ikke hva de
selv kan gjore. Det er lite selvkritikk. Hvis noen melder inn kan det ofte oppleves som
sutring og klaging. Istedenfor at de snakker med den som er direkte involvert blir det mye

snakk i rundt og med andre. Dette blir det ddrlig stemning av.

I intervjuet ble det ogsa stilt spersmal om arbeidsplassen har fokus pé utvikling og motivasjon
av de ansatte. Det kom tydelig frem at operaterene mente dette var noe bedriften burde jobbe
mer med. Informant 15 understrekte dette slik: «Etter 2,5 dr har jeg enna ikke hatt

medarbeidersamtale». Informant 8 savner tilbakemeldinger pé arbeidet, serlig nar det gjelder
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ros: «Jeg mener det er stort forbedringspotensial her. Ikke noe fokus fra overordnet hold der,
og det er ganske viktig at ledelsen motiverer de ansatte. Det er viktig d fa skryt. Nar vi horer

noe er det gjerne ddrlige nyhetery.

Fra ledelsen og administrasjonen kom det ogsa fram at dette er omrader hvor bedriften kan bli
bedre: Informant 5 uttalte: «Motivasjon og utvikling og motivasjon kunne kanskje ha veert
bedre». Informant 3 forklarer mer konkret om hvordan de ensker a fa til et bedre arbeidsmiljo
blant de ansatte, og at de allerede har satt 1 gang tiltak for & forbedre dette:
Vi hadde seminar for en ukes tid siden, hvor vi gikk gjennom slike ting. Det var fokus pd
medarbeidersamtaler og at det skal bli satt mdl for videreutvikling med den ansatte. Vi skal

ha oppfolgingssamtaler pad dette for d se om vi oppndr mdlene pd utviklingen.

4.3.7 Utfordringer i de ansattes arbeidshverdag
I en bransje hvor kvalitet og tid er avgjerende, er det viktig for bedriften at produksjonen er
effektiv. Produkttegninger som ikke stemmer overens med planlagt utferelse kan vere en
faktor som pavirker dette. Informant 9 uttalte folgende:
Det gdr med mye tid pa a springe med underlag som ikke er i orden. Bare vi hadde fatt
det i orden hadde vi kunne spart mye tid. Det kommer som regel opp til 0ossi (...) sd ser
vi «jahay her er det faktisk feil revisjon av tegninga til og med, og da kan ikke vi bruke

den.

Dette kan se ut til & vere et gjentakende problem, da flere av operaterene uttrykte misnoye
ndr det gjelder unegyaktige tegninger. Informant 11 uttalte: «Roter bort mye tid pa underlag,

som for eksempel at det er feil revisjon av tegningen»

En annen utfordring som oppstar som felge av svikt i planleggingen er mangel pa materiale,
noe som kan fore til gkt tidspress. Informant 13 uttalte:
Det storste problemet ligger rett og slett i produksjonsplanleggingen. Underlag er ikke
i orden og det kan mangle material. Nar det var lean ble det bestemt at alt skulle sjekkes
for ordresettet ble sendt ut til produksjonen. Nar det ikke er utfort forer det til
overtidsarbeid og tidspress. Hvis vi mad vente i 14 dager pa for eksempel muttere blir

det jo travelt. I tillegg blir det jo irritasjon ndr dette oppstdr.
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Informant 8, 1 likhet med informant 13, uttalte seg ogséd om problematikken rundt mangelfull
informasjon pa ordresett. Informanten uttalte dette:
De fleste operatorene foler at det er unadvendig mye feil i ordresettene, og de er lite
gjennomtenkte. Det gdr mye tid ved mangelfull informasjon, siden vi ma ettersoke
informasjon og finne riktig person d sporre, og denne md igjen finne igjen riktig
informasjon. Det kan ga dager for vi far informasjonen vi trenger, og dette er

unodvendig tid.

Informantene 1 gruppe 2 uttrykte ogsé en form for problematikk rundt utydelig eller mangelfull
informasjon pé ordresett. Det var derfor enskelig med tiltak for & forbedre planleggingen.
Informant 12 uttalte folgende tiltak: «Skulle veert egenkontroll pa kontoret pd lik linje som ut i
produksjonene, slik at underlag blir kvalitetssikret». Flere av informantene mente dette ville
skape en bedre flyt i produksjonen og i tillegg hindre unedvendig tidsbruk og produksjonsstans.
Informant 14 uttalte frustrasjon rundt en spesifikk situasjon der det var feil dimensjon pa to
hull. Operaterene hadde fitt felles informasjon om dette lenge for produksjonen av produktet
ble pabegynt. Dermed ble dette avglemt. Informant 14 uttalte:
Ordresett burde veert sjekket opp bedre for det sendes ut i produksjon. Det var en gang
det skulle ha blitt gjort om noe, men det sto ikke pa programmet eller pd ordresettet,
men hadde fdtt beskjed internt en gang for en mdned siden. Vi skal jo folge oppskriften,
sa dette skulle blitt mer kvalitetssikret.

I motsetning til operaterene var det ikke fullt sa stor enighet rundt problematikken av ordresett
hos ledelsen. Informant 1 uttalte felgende om produksjonsplanleggingen:
Det er bestandig behov for mer informasjon. Alle onsker at det skal veere skreddersydd og
lagt i hendene, men da brukes det alt for mye tid pa den administrative biten og dette er jo
ting man ikke far betalt for i prinsippet. (...) det skal veere tilstrekkelig det som star pa
ordresett og tegning. Mellom avdelingene blir jo ordresettet med, sd alle skal fa samme

informasjon.

I motsetning til informant 1, mente informant 3 felgende:
Jeg tror de i produksjonen foler det er bedre informasjon de imellom, enn fra kontoret
og ut. Fra tilbudsstadiet kan det hende at vi henter inn noe informasjon som blir glemt
av ndr vi tar ut ordre. All den informasjonen kontoret vet blir ikke med ut i

produksjonen.
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I tillegg til planlegging og ordresett ble det pdpekt at informasjonsdelingen 1 administrasjonen
kan vere litt problematisk pa enkelte omrader. Informant 5 uttalte folgende:
Den foregdr mye over mail, men det fungerer godt. Nar det er sagt er det mulig vi kunne
ha redusert den litt. Det er litt for mange som blir kopiert pa mailer osv. Det er ikke

alltid det er nodvendig med all informasjonen.
Informant 2 mente enkelte oppgaver krevde unedvendig arbeid, og informanten sa felgende:

«Nar det kommer inn en foresporsel, sa blir den forst kalkulert veldig tungvint. (...) og vi har

ikke klare nok avgrensninger pa hvem som gjor hva (...)»..

57



5.0 Analyse og diskusjon

I dette kapittelet analyseres og dreftes resultatene opp mot studiens casebeskrivelse og
teoretiske rammeverk. Malet med studien er & avdekke tidstyver som pavirker
produksjonsflyten i Sifa. For a besvare den overordnede problemstillingen ble det utarbeidet
tre forskningsspersmdl som omhandler hvilke ikke-verdiskapende aktiviteter som forer til
tidstyver, hva rotarsaken til disse er og hvilke tiltak som kan implementeres for & eliminere

eller redusere tidstyvene. Kapittelet struktureres ut ifra de tre forskningsspersmalene.

Utsagn om bedriften er utelukkende basert pa uttalelser fra utvalgte informanter 1 studien. Det
er viktig a4 papeke at bedriften bestir av flere ansatte enn de som har blitt inkludert i
denne studien. Likevel kan det sies at det stort sett har vert like tilbakemeldinger pa de
problemomradene som er funnet. Samtidig vil det teoretiske rammeverket bidra til & skape et

nyansert bilde av de kartlagte problemomradene.

5.1 Rotarsaksanalyse

Nicholas (2011) definerer rotarsaksanalyse som en effektiv og nedvendig metode for a
identifisere og forstd de mange underliggende arsakene til et problem. Av intervjuene ble det
avdekket en rekke arsaker til sleosing. For & samle funnene ble det utarbeidet et
fiskebeinsdiagram med hovedproblemet “tidstyver i Sifa”. Diagrammet er strukturert etter
hovedkategoriene 1 intervjuene. Ifelge Nicholas (2011) kan hovedkategoriene variere ut ifra
problemet. Denne framstillingsformen kan derfor vaere hensiktsmessig for & klassifisere og

avdekke arsakene til problemet.

Videre ble «5 Ganger Hvorfor» benyttet for a identifisere rotirsaken til problemet. Ettersom
det ble funnet flere arsaker ble dette verktoyet benyttet for & forsikre at riktig grunndrsak til
problemet ble identifisert. Ifalge Nicholas (2011) er «5 Ganger Hvorfor» et verktay som blir
brukt ved analyse av problemer. Videre hevdes det at denne metoden kan brukes til & finne den

underliggende drsaken til problemet.

Neste steg i prosessen var a definere hvilken form for slesing arsakene inngar i. Dette ble utfort
ved 4 ta utgangspunkt i lean prinsippet «8 kilder til slosing». Ifelge Nicholas (2011) definerer
Toyota slesing, eller muda, som alt annet enn den minimale mengden material, utstyr, deler,

plass eller tid som er helt nedvendig for & skape merverdi for et produkt. De étte kildene til
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slesing kan derfor tenkes & vere et godt verktey for & avdekke hvilke konsekvenser tidstyvene

medfoerer, samt gi et bedre grunnlag for 8 komme med tiltak til problemlesing.

5.2 Kartlegging av tidstyver i Sifa AS

I dette delkapittelet droftes kartlagte &rsaker til tidstyver i Sifa. Disse funnene er innhentet
gjennom intervjuer og samtaler. Innledningsvis kommer en oversikt over identifiserte
problemomrader i Sifa illustrert ved et fiskebeinsdiagram. Videre struktureres delkapittelet i
henhold til de syv hovedkategoriene i intervjuene, henholdsvis; (1) Sikkerhet, system og orden,
(2) Visuell ledelse, (3) Materialflyt og layout, (4) Forpliktelse til kvalitet, (5) Tilstand og

vedlikehold av maskiner, (6) Lean og lering, (7) Utfordringer i de ansattes arbeidshverdag.

5.2.1 Fiskebeinsdiagram av kartlagte tidstyver

Nicholas (2011) hevder at fiskebeinsdiagram er en hensiktsmessig metode for a klassifisere og
avdekke arsakene til et problem. Dette underkapittelet plasserer de identifiserte tidstyvene inn i
et fiskebeinsdiagram. Figur 11 viser fiskebeinsdiagrammet som er utarbeidet med
utgangspunkt i de identifiserte drsakene til tidstyver. Fiskebeinsdiagrammet er illustrert ved
hjelp av fargekoder for & synliggjere hvilke drsaker som skal prioriteres videre i oppgaven. De
gra boksene representerer de syv  hovedkategoriene 1 intervjuene, de hvite og

de gronne boksene presenterer arsakene til tidstyver i Sifa pd ndverende tidspunkt.

I dialog med daglig leder ved Sifa ble det valgt én rsak til slesing fra hver hovedkategori. De
utvalgte drsakene er de syv gronne boksene i figur 11, og disse blir hovedfokus videre i studien.
Videre 1 dette delkapittelet skal disse redegjeres for, og rotarsaken for problemet skal

identifiseres ved hjelp av lean verktoyet «5 Ganger Hvorfor».
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Figur 11: Fiskebeinsdiagram av kartlagte tidstyver

Tidstyver i Sifa
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5.2.2 Sikkerhet, system og orden

I forbindelse med sikkerhet, system og orden tyder resultatene pa at det kan finnes tre
hovedarsaker til slgsing; Ufullstendig merkesystem, individuelt ansvar for verktoy og ikke-
eksisterende eller utdaterte prosedyrer innenfor 5S. Av intervjuene kom det fram at de ansattes
syn pé ryddighet pa arbeidsplassen er svaert varierende. Rolfsen (2014) hevder at en organisert
arbeidsplass skaper forbedret effektivitet. I trdd med dette kan det tenkes at dersom de ansattes
holdninger og arbeidsvaner endres, kan bedriftens effektivitet gkes. Bakgrunnen for denne
antagelsen er at ryddighet péd arbeidsplassen kan eliminere tidstyver som leting etter og flytting
av materiell og verktey. I tillegg vil en ryddig og ren fabrikk gjere det enklere & oppdage andre
mer skjulte problemer, som for eksempel sviktende maskin grunnet oljelekkasje. Dersom
gulvet allerede er fullt av gammelt oljesel, vil det sannsynligvis ta lengre tid for en lekkasje

oppdages.

Studiens funn viser at mange i produksjonen mente at ryddigheten pé arbeidsplassen ikke var
optimal. Dette forer til at de ansatte ofte bruker unedvendig tid pd & lete etter verktay. Det
tyder pa at bedriften har et uoversiktlig system nar det gjelder prosedyrer og merking av
verktoy og materiale. Derimot ble det ogsa uttalt at problemet kunne ligge hos de ansattes
holdninger og syn pé ryddighet. Dersom de ansatte ikke har lik arbeidsmetodikk, kan dette
tenkes 4 resultere 1 redusert oversikt. Ifelge Rolfsen (2014) kan et godt hjelpemiddel for & unnga
ulik arbeidsmetodikk vere 4 innfore SOP, da dette kan sikre bade stabilitet og kvalitet, samt at

alle vil {4 en felles forstaelse av arbeidsoppgavene.

Informant 13 uttalte folgende angéende prosedyrer innen orden og ryddighet: «Det henger en
lapp om 5S'i garderoben, men tror ikke folk har lest den». Dette kan tyde pé at det finnes rutiner
og retningslinjer for ryddighet, men at disse ikke er synliggjort nok. Det kunne vert
hensiktsmessig med en forbedret oversikt over 5S i1 produksjonslokalet, eksempelvis ved hver
arbeidsstasjon. Ifelge Nicholas (2011) kan 5S bidra til & skape disiplinerte arbeidsvaner hos de
ansatte. Dette kan igjen resultere i bedre samsvar mellom de ansatte nér det kommer til

arbeidsmetodikk og rutiner innenfor rydding.

Med utgangspunkt i de overnevnte funnene, ble «5 Ganger Hvorfor» benyttet for &
finne rotdrsaken til tidstyver i1 kategori (1) Sikkerhet, system og orden. Figur 12 viser

framgangsmaten som ble benyttet for & identifisere selve rotarsaken.
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«5 Ganger Hvorfor»: SIKKERHET, SYSTEM OG ORDEN

Ansatte sleser unedvendig tid pa leting etter verktey. Hvorfor?

Hvorfor?
L Mangel pa system og orden pa arbeidsstasjonene

Hvorfor?

k Verktoy er ikke systematisert og har ingen fast plassering w l

7 Hvorfor?
k Utdaterte prosedyrer og fraveerende kultur innen 58

&/‘_

k Ingen inspeksjon, oppfelging og standardisering av prosedyren

ROTARSAK

Figur 12: "5 ganger hvorfor”

Studiens funn tyder pd at «Ingen inspeksjon, oppfelging og standardisering av prosedyren»
er rotarsaken til svekket sikkerhet, system og orden, og dette kan vere grunnen til at ansatte
bruker ungdvendig tid pa leting etter verktay. Det kan tyde pa at disiplin og kultur rundt orden
og ryddighet har vart fravaerende de siste arene, og har resultert 1 mislykket implementering

og praktisering av tidligere 5S-prosedyre.

5.2.3 Visuell ledelse

Nicholas (2011) hevder at visuell ledelse anses som viktig for at en bedrift kan oppna ekt
involvering av ansatte innen kontinuerlig forbedring. Studiens funn tyder pa at det har blitt
forsekt & implementere tavler som viser oppdatert informasjon om eksempelvis kvalitet, men
at implementeringen ikke har hatt enskelig effekt. Videre hevder Rolfsen (2014) at visuell
ledelse vil gi bedre overblikk over produksjonens situasjon. Informant 10 uttalte: «Skulle
gjerne visst hvordan vi ligger an i produksjonen. Dette gir motivasjony». P& bakgrunn av dette
kan det se ut til at ansatte i Sifa ensker bedre oversikt, som i trdd med Rolfsen (2014) kan
oppnds med visuell ledelse. Flere informanter pépekte ogsd mangel pa produksjonsrettet

informasjon. Informant 15 uttalte folgende:

Vi har ikke en tydelig visuell tavle som viser oppdaterte operasjonelle mal og

resultatmal. Tidligere hadde vi manedlige mater med daglig leder der vi fikk
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oppdatering om produksjonene. Na vil jeg si det er mindre informasjon enn noen gang.

Burde ha veert mer, og flere mater med informasjon om produksjonen.

Funnene tyder pd& at de hurtige endringene i Sifa kan ha fort til at
denne formen for informasjonsdeling har blitt glemt. En underliggende 4rsak til
dette kan komme av at bedriften har vart under massiv utvikling og omstilling, med blant
annet utbygging av produksjonslokalet og endring av produksjonslinjen. Dette har skjedd i
lopet av kort tid, og har oppholdt ledelsens fulle oppmerksomhet og fokus.

Ifolge Rolfsen (2014) handler visuell ledelse om & synliggjere hva som skal gjeres, hva som er
gjort og hva som burde gjores. Det mest fremtredende funnet ved denne kategorien er dermed
«ingen visuell informasjonsdelingy, fordi bedriften ikke utnytter eksisterende tavler og visuelle
hjelpemidler for & synliggjere relevant informasjon. For & finne rotarsaken til at operaterene
ikke har tilgang til produksjonsrettet informasjon er det gjennomfoert en «5 Ganger Hvorfor»,

som vist 1 figur 13.

«5 Ganger Hvorfor»: VISUELL LEDELSE

Operaterene har lite innsyn i produksjonsrettet informasjon. Hvorfor?

( Hvorfor?
k Informasjonen synliggjores ikke for alle relevante parter

4 Hvorfor?
k Minimal bruk av visuelle hjelpemidler for informasjonsdeling

k Visuell ledelse er nedprioritert W l

k&langcl pa kapasitet for styring av produksjonsrettet informasjonw l

Hvorfor?

Hvorfor?

k Ingen ressurs tilegnet for rapportering av maltall

ROTARSAK

Figur 13: "5 ganger hvorfor”

63



Det kan se ut til at mangel pd ressurser tilegnet rapportering og kalkulering av maltall er
rotarsaken til at Sifa ikke utnytter visuelle hjelpemidler for informasjonsdeling. Sifa har som
nevnt byttet ERP-system etter inngéatt avtale med Siemens, noe som har resultert i ufullstendig
rapportering av operasjonelle mél. De har nylig startet prosessen med kalkulering av riktige

maltall.

5.2.4 Materialflyt og layout

I forbindelse med materialflyt og layout kan det se ut til at det er flere arsaker til tidstyver. Dette
er blant annet produksjonsstans pa grunn av uklare ordresett, uregelmessige
smabestillinger som krever mye materialhdndtering, at varer som sjelden eller aldri brukes tar
opp ungdvendig lagringsplass og ustrukturert materialflyt mellom arbeidsstasjoner. I dialog
med daglig leder ble det bestemt at hovedfokuset ved denne kategorien ble a se pa «ustrukturert

materialflyt mellom arbeidsstasjonene.

Denne kategorien fokuserer hovedsakelig pa forflytting av materiell som er ferdigprosessert pa
en arbeidsstasjon og skal avleveres til neste prosess. Hvis man ser en prosess som en tidslinje
med aktiviteter, materiell og informasjonsflyt, og kartlegger prosesser fra start til slutt, vil det
ifolge Liker & Meier (2006) finnes en stor mengde slosing. Ifelge informantene
1 Sifa er det ineffektiv kommunikasjon- og informasjonsflyt pa tvers av arbeidsstasjonene. Det
kan tyde pé at dette er drsaken til at det oppstér ustrukturert materialflyt. Ifolge Liker & Meier
(2006) er det wvanligvis langt mer slosing enn verdiskapende aktiviteteri en
prosess. Hovedutfordringen er ofte & utvikle en systematisk metode for & kontinuerlig kunne

identifisere og eliminere slgsingen.

Funn kan tyde pa at bedriften har mangel pa standardisert arbeid knyttet til forflytning av
materiale mellom arbeidsstasjonene. Ifolge Liker & Meier (2006) fungerer standardisert
arbeid som en basislinje for & stabilisere prosesser. I tillegg vil standardisering resultere 1 et
bedre grunnlag til a kunne forbedre prosesser, og et bedre utgangspunkt for & tilpasse seg
endringer 1 ettersporsel og arbeidsmilje. Standardisert arbeid er altsa et sentralt verktoy innen
kontinuerlig forbedring (Liker & Meier, 2006). Ved a ta utgangspunkt i disse funnene ble

«5 Ganger Hvorfor» benyttet for & identifisere selve rotirsaken. «Ingen standardiserte

arbeidsrutiner» kan se ut til & veare rotarsaken til problemomradet, se figur 14.
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«5 Ganger Hvorfor»: MATERIALFLYT OG LAYOUT

Materialflyten mellom arbeidsstasjonene er uoversiktlig og skaper tidspress. Hvorfor?

Hvorfor?
( «WIP» har en tendens til 4 bli avglemt l

Hvorfor?
L Ineffektiv internlogistikk og kommunikasjon 1

Hvorfor?
(Prosedyren fokuserer kun pa avlevering av « WIP» og ikke plassering l
Hvorfor?
k Ingen fast plassering av « WIP»

( Ingen standardiserte arbeidsrutiner )
ROTARSAK

Figur 14: "5 ganger hvorfor”

5.2.5 Forpliktelse til kvalitet

I likhet med de andre kategoriene ble det ogsd her identifisert en del tidstyver. Ifelge
informantene kan det forekomme produksjon av defekte produkter, noe som kommer av svikt
i prosedyrene. Det ble uttalt at alle skal gjennomferes utfallsprover, men
enkelte informanter mente at dette ikke alltid blir utfert. Dette kan fore til at det
oppstar vrakproduksjon og kvalitetsproblemer, som igjen krever kassering eller omgjoring av
arbeidet. Altsa forekommer konsekvenser i form av bade ekstra kostnader og tidsbruk, samt
forlenget leveringstid av produkt til kunde. Det kom ogsa fram at dersom det forekommer
defekte produkter, vil disse ofte ikke oppdages for de har gitt gjennom store deler av

produksjonslinjen, slik som ved sluttkontroll eller ved monteringsarbeid.

Resultatene tyder pd at det er svikt 1 prosedyrene, usikkerhet og ulik
forstéelse. Informant 2 forklarte at dette skulle bli forbedret etter Sifa fikk
omorganisert, fordi omradeansvarlig pad de ulike stasjonene skulle overta ansvaret

for produktkvaliteten. Informant 2 uttalte folgende:
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Omrddeansvarlig har ansvar for kvaliteten pa det som gar ut av deres omrdade. Her
har det veert ddrlig og da har vi ikke oppdaget det for helt pa slutten, da er det veldig

mye dyrere a kjore om igjen.

Ved at de ulike stasjonene overtar ansvaret for produktkvalitet, kan bedriften oppnd bedre
oversikt pa hver arbeidsstasjon. I tillegg kan dette resultere i at mindre defekte produkter
oppstér, og at de ikke gar gjennom hele produksjonslinja for de oppdages. Dette vil spare
bedriften for bade tid, kostnader og ressurser. Under denne kategorien ble «ustrukturerte
prosedyrer pa kvalitetssikring» ansett som viktigst og avdekket rotirsak ble vist & vere

«kvalitetssikring av produkter ikke standardisert», som vist i figur 15.

«5 Ganger Hvorfor»: FORPLIKTELSE TIL KVALITET

Hvorfor gir det unedvendig tid pa omarbeid knyttet til feil- og vrakproduksjon?

Hvorfor?
k Vrakproduksjon svekker materialflyten i Sifa AS l
;. Hvorfor?
k Defekte varer gar ofte usett giennom hele produksjonslinjen l
/ Hvorfor?
k Operatorer tar fa eller ingen utfallsprever l

’ Hvorfor?
k Uklare rutiner og prosedyrer rundt kvalitetssikring

k Kvalitetssikring av produkter ikke standardisert )

ROTARSAK

Figur 15: "5 ganger hvorfor"

5.2.6 Tilstand og vedlikehold av maskiner og verktey

Ifolge Nicholas (2011) handler forebyggende vedlikehold om & praktisere proaktiv pleie av
utstyr for & unngd maskinsvikt og produksjonsstans, i tillegg til & skape og opprettholde
velfungerende utstyr. Studiens funn tyder pa at Sifa gjennomferer minimalt

med forebyggende vedlikehold. Dette kan se ut til 4 gjelde for badde maskiner og verktoy.
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Videre funn viser at operaterene ikke har ressurser til a foreta vedlikehold og at det ikke var
avsatt tid 1 produksjonsplanen. Det kan dermed tyde pé at det ikke finnes noen prosedyrer pa
forebyggende vedlikehold, og at dette tidligere har fort til maskinstopp. Likevel kan det se ut
til at maskinstopp ikke er et gjentakende problem i Sifa.

Forbyggende vedlikehold kan tenkes & resultere i okt maskineffektivitet, og pa bakgrunn
av dette bor det vere et prioritert fokusomride. Dette kan resultere 1 at det er mulig 4 holde lavt
nivd av mellomvarelager og opprettholde kundefokusert kvalitet (Nicholas, 2011). For a
opprettholde hoy maskineffektivitet er det ifalge Nicholas (2011) viktig med operaterer som
foler et ansvar for & holde utstyr velfungerende. Funn fra intervjuene tyder pé at operaterene
ikke har fatt tilstrekkelig opplering innen forebyggende vedlikehold. I forbindelse med disse
funnene kan det se ut til at rotirsaken er «ingen inspeksjon og oppfelging av

vedlikeholdsprosedyrer», som vist i figur 16.

«5 Ganger Hvorfor»: TILSTAND OG VEDLIKEHOLD AV MASKINER OG VERKT@Y

Sifa AS praktiserer ikke forebyggende vedlikehold. Hvorfor?

Hvorfor?
k Vedlikehold utfores av servicepersonell
- ) ‘ . Hvorfor?
Vedlikehold utfores som oftest kun ved behov for reparasjon

Hvorfor?

k Operatorer har lite opplering innen forebyggende vedlikehold } l

Hvorfor?
k()puatmcr ma selv ta initiativ til a utfere vedlikehold pa eget utsyr
Hvorfor?
k Ingen avsatt tid og plan for rutinemessig vedlikehold

L Ingen inspeksjon og oppfelging av vedlikeholdsprosedyrer

ROTARSAK

Figur 16: "5 ganger hvorfor”
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5.2.7 Lean og leering

Resultatene tyder pa at det er lite fokus pa & oppfordre ansatte til & ta del i problemlgsing, og
kontinuerlig forbedring av prosesser. Ifelge Rolfsen (2014) handler kontinuerlig forbedring om
a skape prosesser som produserer bedre, raskere, billigere og mer fleksibelt for & oke
produktkvalitet og mete kundekrav. Videre tyder resultatene pé at ansatte mener motivasjon,
utvikling og oppfelging fra ledelsen er minimal. Dette har fort til at flere av de ansatte
har sluttet 8 komme med forbedringsforslag. Denne holdningen kom fram blant flertallet av
informantene. I tillegg uttalte flere at ledelsen ikke tar forbedringsforslagene deres pa alvor.
Andre mener at selv om det er tilrettelagt for & ta opp sine problemer og forslag til tiltak,
stopper det opp 1 neste ledd. Mye tyder pd at det mangler hverdagsledelse nar det gjelder 4 lose
ansattes problemer og folge opp deres forbedringsforslag. Dette kan igjen forer til mindre

motivasjon og utvikling hos de ansatte.

I denne kategorien ble det kartlagt flere tidstyver. Videre fokusomréade blir folgende arsak «lite
fokus pd motivasjon, utvikling og oppfelging fra ledelsen». Selve rotirsaken til dette viste seg

a veere «mangel pé lean kultur innad i ledelsen».

«5 Ganger Hvorfor»: LEAN OG LEARING

Hvorfor er det varierende engasjement rundt Kaizen blant ansatte?

Hvorfor?
k Ansatte lite involvert i kontinuerlig forbedring av prosesser

Hvorfor?

k;\nsattc blir ikke oppfordret og engasjert til a ta del i Kaizen } l

. . . - . Hvorfor?
Forslag til forbedringstiltak blir sjelden fulgt opp av ledelsen

Hvorfor?

k Lite fokus pa involvering, utvikling og oppfelging av de ansnttcw l

‘ Hvorfor?
k Hverdagsledelse er nedprioritert

k Mangel pa lean kultur innad i ledelsen

ROTARSAK

Figur 17: "5 ganger hvorfor”
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5.2.8 Utfordringer i informantenes arbeidshverdag

Studiens funn tyder pa at det finnes tre tidstyver i forbindelse med utfordringer i informantens
arbeidshverdag; Ineffektiv produksjonsplanlegging, ERP-systemet er ikke optimalt, samt
uklare ordresett. Resultatene viser at disse kartlagte tidstyvene har pavirket bade ledelsen og
administrasjonen negativt. I dialog med daglig leder ble det enighet om at utydelige ordresett
skulle vere 1 fokus videre. Flere av informantene uttrykte misngye nér det gjaldt uneyaktige

tegninger og informasjon i forbindelse med ordresettene.

I tillegg til dette papekte flere av informantene at det ble brukt for mye tid pa planleggingen,
noe som forer til tidspress 1 produksjonen. Problematikken rundt dette kan komme av at
ledelsen ofte kan sitte med mer informasjon enn det som kommer ut i produksjonene, som
informant 3 uttalte: «(...) Fra tilbudsstadiet kan det hende at vi henter inn noe informasjon som
blir glemt av ndr vi tar ut ordre. All den informasjonen kontoret vet blir ikke med ut i
produksjoneny. Dette utsagnet kan tyde pa at problematikken med ordresett mest trolig ligger

1 planleggingsfasen.

P4 en annen side ble det ogsa papekt at kommunikasjonen mellom administrasjonen og
operatorene kunne svikte i perioder. Enkelte ganger gjaldt dette hos de ansatte i
administrasjonen ogsd. Dette kan mest trolig komme av at produksjonsplanleggingen til tider
kan vare krevende og medfere unedvendig arbeid. Det ble ogsd beskrevet at delegering av
oppgaver kunne veare et problem, fordi det er for mange ledd involvert 1
produksjonsplanleggingsfasen. Her ber det avklares ansvarsomrader som kan gi en mer
standardisert arbeidsform. Dette kan fore til at Sifa far mer effektivitet i de administrative
oppgavene, som blant annet arbeidsoppgaver knyttet til produksjonsplanleggingen. Figur 18

viser hvordan rotarsaken i denne kategorien ble avdekket, ved & benytte «5 ganger hvorfor».
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«5 Ganger Hvorfor»: UTFORDRINGER I INFORMANTENES ARBEIDSHVERDAG

Ordresett/underlag fungerer ikke optimalt. Hvorfor?

(

Utydelige ordresett/underlag skaper frustrasjon blant operatorer

L

Manglende informasjon skaper usikkerhet og rom for tolkning

( Unedvendig tid brukes pa oppklaring av informasjon

L

Figur 18:"5 ganger hvorfor”
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5.3 Type muda

I forrige delkapittel ble det presisert at de gronne boksene i fiskebeinsdiagrammet ble videre
fokusomrade for oppgaven. Alle tidstyvene i fiskebeinsdiagrammet anses som viktig, men de
syv utvalgte er et godt utgangspunkt ettersom de kan bidra til & redusere enkelte av de

resterende drsakene til slosing.

For & maksimere prosessflyten er det ifelge Nicholas (2011) nedvendig & identifisere alle kilder
til ineffektivt arbeid og slesing. Det har blitt tatt utgangspunkt 1 Toyotas atte kilder til slosing
ved utarbeidelse av tabell 4. Rotérsaken til de syv tidstyvene har blitt kategorisert ut ifra hvilken

form for slesing de medferer.

Kategori Arsak til problem Type muda
1 Sikkerhet, system og | Ikke-eksisterende/utdaterte )
i Slesing ved bevegelse
orden prosedyrer innen 5S
2 Slosi d uutnyttet
Visuell ledelse Ingen visuell informasjonsdeling osINg ved uutnyte
menneskelig potensial
3
. Ustrukturert materialflyt mellom .
Materialflyt og layout arbeidsstasjonene Slesing ved bevegelse
4 Forpliktelse til Uklgre prf)sejdyrer pa Slesing ved
. kvalitetssikring av produkter forer .
kvalitet e : vrakproduksjon
til feilproduksjon

S | Tilstand og

vedlikehold av
maskiner og verktoy

Ingen prosedyre pa forebyggende | Slesing i form av
vedlikehold venting/lediggang

Lite fokus pd motivasjon,

6 Lean og leering utvikling og oppfoelging fra Slesing Veq uutnytet
ledelsen menneskelig potensial
7 | Utfordring i Uklare ordresett/underlag som Slosing i form av
informantens forer til unedvendig tidsbruk og &

venting/lediggang

arbeidshverdag produksjonsstans

Tabell 4: Type muda knyttet til de syv drsakene
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Slosing ved bevegelse. Med dette menes forflytting av mennesker og maskiner som ikke tilforer
verdi til et produkt eller en tjeneste og tar unedvendig tid. Ifelge Liker & Meier (2006)
fordrsaker denne typen muda folgende; ikke-verdiskapende bevegelser slik som & hente, stable

eller lete etter deler og verktoy, eller unedvendig gding.

Slosing ved uutnyttet menneskelig potensial. Disse tilfellene av slesing kan oppsté ved dérlig
utnyttelse av de ansattes kompetanse. Virksomheter som ikke utnytter kraften og kunnskapen
til ansatte kan fa konsekvenser som mindre innspill og ideer til forbedring (Nicholas 2011).
Det kan ogsd handle om at man ikke gir tilbakemelding nér forbedringsforslag kommer inn. I
de fleste tilfellene kan dette fore til misneye blant ansatte og lavere produktivitet, som kan gi

ringvirkninger som eksempelvis ekte kostnader.

Slosing ved vrakproduksjon. Konsekvenser av dette kan fore til omarbeid som folge av tidligere
avvik 1 prosessen og at disse ma korrigeres. Dette kan vare feil ved ordresett eller
feilprosessering av produkter og tjenester. Dette kan ofte komme av en manglende standard og
mye “brannslukking”. Med brannslukking menes prioritering av arbeidsoppgaver som haster
mer. Ofte kan de samme problemene oppsté flere ganger hvis det ikke er tid til a forebygge
arsaken til problemet. Dette kan fore til ekstra kostnader grunnet defekte produkter, forskjovne

leveranser, behov for ekstra lagringsplass og frustrerte ansatte, samt misforngyde kunder.

Slosing i form av venting eller lediggang. Konsekvensen av venting eller lediggang er dedtid
hvor det ikke foregar verdiekende aktiviteter hos ansatte, produkter eller tjenester. I dette
tilfellet er det ordresett som kan se ut til 4 ha sterst kilde til dedtid og lediggang. Grunnen til
dette ser ut til & vaere utydelig informasjon, noe som kan resultere i venting pa godkjennelser
for & komme 1 gang med produksjonen. Dette gir konsekvenser 1 form av at operaterene venter

pa informasjon, andre arbeidere eller avklaringer.

5.3.1 Rangering av hyppighet og konsekvens

I virksomheter kan en god strategi vaere & fokusere pé lavthengende frukter i startfasen. Dette
indikerer at Sifa ber starte med de enkleste oppgavene forst for & oppna raske malsettinger.
Prioritering av arsak, hyppighet, samt innsats og gevinst knyttet til forbedringstiltak ber derfor
vurderes fra to perspektiver: (1) pavirkningskraft 1 verdikjeden, (2) ressurs- og

tidsbegrensninger.
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Sifa ber ferst og fremst ta utgangspunkt i tabell 4 for & fa en oversikt over hvilke former for
slesing som er kartlagt 1 denne studien, samt hvilke konsekvenser dette kan medfore. I
tabelloversikten er det ikke tatt hensyn til hyppigheten til de ulike formene for slesing. Pa
bakgrunn av dette vil det anbefales at Sifa selv plasserer de ulike formene for slosing 1 en

matrise for & finne ut hva som ber prioriteres forst.

HOY

MIDDELS PRIORITET

HYPPIGHET

MIDDELS PRIORITET

LAV

KONSEKVENS
Figur 19: Matrise med rangering av hyppighet og konsekvens

Formalet med en slik matrise er & vurdere hvor hyppig de kartlagte &rsakene til slosing oppstar

opp mot konsekvensen de medferer. For eksempel « Hvor ofte oppstar det uklare ordresett som

forer til unodvendig tidsbruk og produksjonsstans?». Hvis dette har «hey hyppighet og heoy

konsekvens» vil det si at denne typen slosing havner i den gronne ruten merket med «Hoy

prioritety», altsd blant de oppgavene som ber prioriteres. P4 en annen side hvis det har «Lav

hyppighet og lav konsekvens» kommer det under den rede ruten, som er en oppgave med lav

prioritet.
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5.4 Problemlesing og forbedringstiltak

I dette kapittelet presenteres tiltak basert pa lean metodikker, som har til hensikt a forbedre de
kartlagte problemomradene. For & sikre at tiltakene ville vare nyttige for Sifa, ble de presentert

for daglig leder og fabrikksjef for de ble fullstendig utarbeidet.

5.4.1 Lean ledelse

Av intervjuene kom det fram at Sifa gjorde et forsek pé 4 bli en lean bedrift 1 2014. Ifolge flere
av informantene blant operaterene ble dette en vellykket implementering og det fungerte godt
1 produksjonen. Dette ble dessverre ikke en langvarig kultur fordi lean aldri ble en del av
ledelsen. Dette tyder pé at tiltak som ble innfort ikke ble fulgt opp og dermed mislyktes
bedriften med & skape en langsiktig filosofi. I tidligere forskning har det blitt bevist at to av tre
implementeringsforsek mislykkes pa grunn av usikkerhet i tidlig stadie (Rolfsen, 2014). Ifelge
Rolfsen (2014) handler dette om at kontinuerlig forbedring ma forankres som en del av
virksomhetens strategi og da inkludere ledelsen. Det kan derfor tyde pa at viktige aspekter

innen lean filosofi har blitt utelatt ved forste implementeringsforsek.

Videre funn 1 studien tyder pd at informantene blant operaterene savnet tydelig informasjon.
Liker & Meier (2006) definerer ikke tavler og daglige mater bare som et godt verktoy for &
effektivisere produksjonsflyten, de mener ogsd at det synliggjor arbeidsoppgaver og gir
mulighet for tilbakemeldinger. Ifelge operaterene var tavler et godt hjelpemiddel og det
fungerte godt i den perioden det ble praktisert. Blant informantene i ledelsen kom det fram at
det har vart problemer med & rapportere maltall etter endring av styringssystem, samt at
kapasiteten har vert redusert pa dette omrédet. Dette mye grunnet en deltidsansatt QA- Quality

Assurance. Dette kan vare en av grunnene til at tavlesystemet ble utdatert.

Kaizen - kontinuerlig forbedring og PDCA-hjulet

Ifolge Rolfsen (2014) er kontinuerlig forbedring et nekkelbegrep innen lean og et viktig aspekt
for & sikre oppndelse av bedriftens mal. Hensikten med kontinuerlig forbedring er & skape bedre
prosesser og oppnd en organisert arbeidsplass (Rolfsen, 2014). Som nevnt tidligere méa
implementering av nye tiltak og problemlosning utfores ved sma steg, samtidig som det krever
god oppfelging, Ved hjelp av PDCA-hjulet kan bedriften vurdere virkningen av innfort losning.
PDCA-hjulet star for «plany, «do», «check» og «act» og kan bidra til & f4 bedre kontroll over
de smé kontinuerlige forbedringene underveis (Nicholas, 2011). Planleggingsfasen har blitt

avdekket ved hjelp av de fire punktene i planleggingsfasen. Det gjenstar na & implementere
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planen, altsd steget «do» i PDCA-hjulet. Her starter laeringen som er viktig for at bedriften skal
lykkes. Tiltakene ma overvakes og modifiseres etter forholdene. Deretter kan bedriften ga
videre til, “Check”. Her ma det samles inn data og resultater ma evalueres opp mot forventet
utfall. Dersom det oppstar uheldige konsekvenser méd det noteres. Neste steg 1 prosessen er
“Act”, ogsa omtalt som standardisering og laering. Handlingene blir nd avhengig av forrige
steg. Var det en suksessfull implementering ved forste forsek har implementering innhentet
verdifull kunnskap som ma spres videre i bedriften. Dersom tiltaket ikke ga gode resultater, mé
bedriften finne ut hva som kunne blitt gjort annerledes. Dette er ogsd en viktig del av

leringsprosessen, og man ma ikke gi opp hvis implementeringen ikke lykkes ved forste forsok.

Lean og lcering i alle ledd

I forbindelse med Kaizen er ogsa Employee Voice og Employee-Driven Kaizen en viktig faktor
for & lykkes med lean ledelse. Ifolge Nicholas (2011) er dette et viktig aspekt for & gjore
problemlesing til alles ansvar. Ettersom operaterene til daglig utferer sine arbeidsoppgaver,
kan det tenkes at de kan oppdage alternativer for lasninger pd problemer som eksempelvis

ansatte i ledelsen og konsulenter kan overse.

Lean og lering angér alle ledd i bedriften, og krever ogsd involvering av ledelsen. For at
ledelsen skal inneha et realistisk og tidsriktig syn pé produksjonslinjens prosesser ma man ut &
se situasjonen selv, altsd praktisere Gemba walks. Ifelge Nicholas (2018) vil dette omfatte at
lederen observerer og vurderer om noe er unormalt, stiller spersmal og rangerer prosessen 1
dialog med arbeiderne. Dette vil fremme dialog mellom de ulike avdelingene, og forenkle
samarbeid om avgjerelser og videre problemlosing. Ifelge Rolfsen (2014) er en engasjert
lederadferd med fokus pa involvering av ansatte en suksessfaktor for med lykkes med a

opprettholde tankesettet bak kontinuerlig forbedring.

Kontinuerlig forbedring og involvering av alle ansatte er essensielt for & oppna lean kultur og
ledelse, og ma prioriteres 1 Sifa for & oppné en vellykket reimplementering av lean. I tillegg til
dette kan 5S, KPI-tavle og Daily Huddles vere tiltak som kan fremme lean ledelse i1 bedriften.
Videre vil disse tiltakene bli droftet og analysert hver for seg.

KPI-tavle
Ifelge Nicholas (2018) kan KPI-tavler vare et godt hjelpemiddel for & visualisere ngkkeltall.

Av intervjuene kom det frem at Sifa praktiserte slike tavler 1 2017, men pa navaerende tidspunkt
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praktiseres det ikke. Dette er trolig pd grunn av dobling av ansatte, ny daglig leder, utbygging
av produksjonslokalet og endring i styresett. Det tyder pa at dette har resultert i minimal
kapasitet pa omradet og feil ved registrering av méltall. Underveis i oppgaven har bedriften
ansatt en QA, som skal ta seg av registrering av operasjonelle mél og resultatmal, og derfor

kan dette tiltaket veere en mulig maloppnéelse 1 lopet av kort tid.

KPI-tavlen skal benyttes for & samle all nedvendig nekkelinformasjon pé ett sted. Bruken av
tavlen kan ifelge Nicholas (2018) bidra til & styrke adferden til operaterene. Det er viktig & ha
en god struktur pad KPI-ene, slik at det er spesifikke, konkrete og tydelige mal som plasseres pa
tavla. I forbindelse med denne implementeringen er det viktig at det males og folges opp sa

hyppig som mulig. P4 denne maten har bedriften mulighet til 4 justere etter behov.

Forslag til plassering av KPI-tavia

KPI-tavla ber plasseres ved den aktuelle avdelingen eller prosessen. I Sifa sitt tilfelle kan det
vaere nodvendig 4 ha en tavle ved hver arbeidsstasjon pd grunn av store avstander, ulike
arbeidsoppgaver og maskiner. Oppdatering av tavla kan vere en ypperlig arbeidsoppgave for

omradeansvarlig pa arbeidsstasjonen.

Figur 20: Eksempel pa struktur av KPI-tavle

Med utgangspunkt i dette vil KPI-tavler veere en faktor som kan pévirke lean ledelse i positiv

forstand, og bedriften kan dra nytte av 4 implementere dette.
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Daily huddles
Dette tiltaket er en effektiv metode for & komme med kort, konkret og jevnlig oppdatering.
Flere av operatorene presiserte at informasjonsdelingen na er mindre effektiv enn noen gang.
Daglige moter pa 5-15 minutter for & diskutere prosesser, plan for dagen og problemlgsing kan
ifolge Nicholas (2018) bidra til involvering av bedriftens ansatte. Disse metene kan for
eksempel inneholde folgende tema:

e Produktfeil som overstiger mélverdien

e Sikkerhetsproblemer; personell og prosessproblemer

e Dagens bemanning og plan for dagen

e Diskuter eventuelle forbedringsforslag som har kommet inn

Dette kan ogsd veare en fast arbeidsoppgave for omrédeansvarlig. Hvis det er behov for mer
informasjon kan fabrikksjef gjennomfere metene. For & standardisere meoteeffekten kan det

gjiennomferes 1 samspill med KPI-tavlene for & fa ekt oversikt (Dolcemascolo, 2017).

Inspeksjonsskjema 58

5S kan virke som et lett tiltak, men dette trenger ikke & veere tilfellet. For & opprettholde god
orden og system pa arbeidsplassen mé tankesettet rundt 5S opprettholdes av alle ansatte 1
bedriften. Utfordringen her er ikke & rydde opp én gang, men & vedlikeholde og fortsette 4 legge
alt pa rett plass (Rolfsen, 2014). Ved Sifa er det flere som trenger samme verktey. Det har blitt
bekreftet at flertallet av operaterene mener verktoy til stadighet forsvinner, og at det brukes
unedvendig tid pd leting. En mulig arsak til at bedriften ikke har lyktes med & opprettholde 5S
kan vere lite fokus pa leering og forstaelse av metodikkens underliggende tankegang og kultur

for kontinuerlig forbedring.

Det tyder pa at bedriften har behov for a bli kvitt unedvendige elementer og fa bedre system
og orden ndr det kommer til bdde verktoy og material. I forbindelse med dette har det blitt
utarbeidet et forslag til et «5S — inspeksjonsskjemay. Dette skjemaet kan fylles ut ukentlig. Ved
implementering av et slikt verktoey ma inspeksjonsskjemaet bli fulgt opp, slik at det

opprettholdes.
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INSPEKSJONSSKJEMA - 58S

EVALUERING

A: PERFEKT

B: 1-2 PROBLEM

C: 3 ELLER FLERE
PROBLEM

UKE

PUNKT A

KOMMENTAR

STRUKTUR
OG SYSTEM

SORTER UT UNODVENDIGE
ELEMENTER

Blir informasjon gitt ut til alle ansatte?

Har alt av unedvendige elementer blitt
fjernet?

Er det klart hvorfor ikke tillatte ting
foregar?

Er passasje og arbeidsomrader tydelig
definert?

Er slanger og ledninger hensiktsmessig
plassert?

GOD ORDEN

EN PLASS FOR ALT OG ALT PA SIN
PLASS

Er alt lagt pé sin faste plass?

Er alt lagt tilbake etter bruk?

Er arbeidsstasjonene ryddig?

Er passasje og arbeidsomrader tydelig
definert?

Er alt som skal festes, festet?

RENHOLD/
RYDDIGHET

FORBEDRE PROBLEM VED A HOLDE
ELEMENTENE RYDDET

Er arbeidsplassen ryddig og ren?

Er maskiner, verktey, inventar og avlep
blitt holdt rent?

RYDD OPP

VEDLIKEHOLD ETTER ARBEID
Er arbeidsplassen fri for seppel og stov?

Har alt av maskiner og verktey blitt
vasket?
Har gulv blitt vasket?

Er tildelte arbeidsoppgaver signert?
Er seppelkasser tomme?

DISIPLIN

OPPRETTHOLDE GODE VANER PA
ARBEIDSPLASSEN

Er alle kledd i forhold til forskriften?
Er private eiendeler lagt vekk under
arbeidstiden?

Unngas private telefonsamtaler under
arbeidstiden?

Unngas det mat og drikke i
produksjonslokalet?

TOTALSUM

Tabell 5:Inspeksjonsskjema - 5S
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Dette kan gjores effektivt og systematisk ved & kopiere ut skjema for 6 —12 maneder i gangen
og ha de 1 en ringperm. @Qverst i inspeksjonsarket noteres ukenummer, som vist i tabell 5. Ved
a implementere dette som en del av arbeidsrutinen vil det hjelpe bedriften a redusere eller
eliminere slgsing 1 form av bevegelse, som & matte hente eller lete etter verktoy og unedvendig

géing, samt f4 mer disiplinerte arbeidsrutiner (Nicholas, 2018).

5.4.2 Vedlikehold

Som nevnt tidligere er orden og ryddighet grunnlaget for stabilitet, men avanserte maskiner
krever ogsa systematisk vedlikehold. Ifalge Nicholas (2011) vil forebyggende vedlikehold fore
til forbedret maskinfunksjonalitet. Bedre tilgjengelighet, reliabilitet, effektivitet og
kvalitetsrate pd utstyr er positive virkninger som kommer av kontinuerlig gjennomfering av
forebyggende vedlikehold. For at Sifa skal kunne utnytte maksimalt potensial av utstyr og
maskiner vil det vere fordelaktig & inneha en kultur for proaktiv pleie, og endre tankesettet
rundt vedlikehold. Av intervjuene kom det frem at vedlikehold ble utfert kun hvis de ansatte
hadde ledig tid, og at dette resulterer i skippertak i ny og ne. Det kan dermed tyde pé at mangel

pa standardisering av vedlikeholdsrutiner har fort til ingen eller redusert vedlikehold.

Med utgangspunkt i dette har det blitt utarbeidet noen forslag til tiltak. Det mé gis tilstrekkelig
med opplering innen vedlikeholdsprosedyrer og manualer, fokus pa totalt produktiv
vedlikehold (TPV) ved & utarbeide standard prosedyrer for daglig, ukentlig og manedlig
vedlikehold, og utarbeide et skjema eller en plan for vedlikehold. Program for vedlikehold ber
belyse viktigheten av opprettholdelse av folgende aspekter:

- Driftsmiljo og utstyrskrav

- Ryddighet og renhold av og rundt maskiner

- Daglig overvakning av maskintilstand og -ytelse

- Planlegging og tidsavsetting av forebyggende vedlikehold

- Rapportering av utfort vedlikehold med signatur

Et tiltak som kan innfores i Sifa AS er en sjekkliste for vedlikehold. Denne vil inneholde
forskjellige kategorier og punkt som skal evalueres av operatorene. Sjekklisten skal
gjennomgas en gang hver arbeidsuke, hvor hver arbeidsstasjon selv har ansvar for
gjennomfoeringen. Listen vil sikre at vedlikehold blir utfert hver uke, i tillegg til & dokumentere
eventuelle avvik og problemer i og rundt arbeidsstasjonen. Tabell 6 er et forslag til hvordan en

sjekkliste for vedlikehold kan utformes.
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A: PERFEKT
SJEKKLISTE — VEDLIKEHOLD EVALUERING B-1.2 PROBLEM
C: 3 ELLER FLERE
PROBLEM
UKE PUNKT A B C |  KOMMENTAR

Rydd og rengjer utstyr og verktay
Rydd og rengjer maskiner
RYDDIGHET

0G RENHOLD Rydd og rengjer tilherende arbeidsomrade

(gulv, inventar, avlep og lignende)
Sjekk for ev. oljesol og lignende

Kontroll av trykk, temperatur, lyd

Kontroll av oljeniva og lignende. Fyll pa
DRIFTSMILJO  yed behov

OG UTSTYRS- Sjekk av elektriske komponenter
KRAV Sjekk av elektriske tilkoblinger og
ledninger for brudd og defekter.
Kontroller innstillinger og juster ved
MASKIN- behov
TILSTAND OG Smoring av alle nedvendige punkter
-YTELSE Sjekk for slitasje, lekkasje
Sjekk av maskinens utvendige utseende
(Lakk, Karosseri)
Sjekk av verneutstyr
ANNET Gjennomga forrige ukes sjekkliste
Avviksregistrering
Sjekk vedlikeholdsmanualer
Informer omrédeansvarlig ved avvik
TOTALSUM | | | |

Tabell 6: Sjekkliste - Vedlikehold

For & kvalitetssikre utferelsen og gi bedre oversikt over gjennomfert vedlikehold ber skjemaet
inkludere uketall og signatur av den som uferer arbeidet. Signatur vil ogséd gjere det lettere &
gé rett til kilden for oppklaring dersom noe er diffust. For & opprettholde prosedyren ber det
gjiennomferes rutinemessige inspeksjoner av utfylt sjekkliste, hvor omradeansvarlig kan vere
ansvarlig. Disse tiltakene vil gi bedriften bedre oversikt over ndr siste utferelse av vedlikehold
ble foretatt, og om maskiner har rett innstilling eller om det er behov for justeringer eller

reparasjon for & unnga en eventuell maskinstopp.
Sifa har lite dokumentasjon pé tidligere utfort vedlikehold og reparasjoner pa utstyr i
maskinparken, noe som gjor det vanskelig & rapportere hvor stor effekt forebyggende

vedlikehold potensielt kan ha pa den totale maskineffektiviteten. En slik sjekkliste som vist
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ovenfor kan veare bedriftens forste steg vedrerende registrering og kalkulering av
tilgjengelighet, reliabilitet, ytelseseffektivitet og kvalitetsrate pd maskiner. Ifelge Nicholas
(2011) finnes det en rekke formler for & male maskinparkens effektivitet, slik som MTTR,
MTBF og OEE. Ved & beregne MTTR-verdi, som er den gjennomsnittlige tiden det tar &
reparere en maskin, kan man se om det er aktuelt & innfore hyppigere service med utbytting av
vitale deler. MTBF indikerer reliabiliteten til en maskin og méler gjennomsnittlig tid mellom
feil. Funn fra studien viser at Sifa ikke har noen registrering pa dette, noe som kan tyde pd at
de har redusert oversikt over péliteligheten pd de ulike maskinene. I forbindelse med dette kan
det vaere problematisk & planlegge en egnet tidsplan for mer omfattende vedlikehold og
utskiftninger av vitale deler. For & kalkulere maskineffektiviteten kan Sifa benytte indikatoren
OEE, som inkorporerer mal for tilgjengelighet, ytelseseffektivitet og kvalitetsrate. Med dette
kan Sifa se om maskinene yter godt nok til & overholde tidsplan og oppné satte kvalitetskrav
med planlagte ressurser. Lav OEE indikerer hoy andel utstyrsrelaterte kilder til slesing, og vil

dermed symbolisere at bedriften mé ha heyere prioritering av daglig og ukentlig vedlikehold.

Ved innfering av overnevnte tiltak vil bedriften fa et okt fokus pé forebyggende vedlikehold.
Gjennom sjekklisten vil operaterer fa et ansvar for & gjennomfore forebyggende vedlikehold. I
tillegg vil dette bidra til bedre oversikt over utfert vedlikehold, og videre vil det gi mulighet
for fullstendig oversikt og kalkulering over maskinparkens utstyrseffektivitet. Dette kan

redusere sannsynligheten for maskinsvikt.

5.4.3 Kvalitetssikring

Funn i denne studien tyder pé at bedriften har prosedyrer for kvalitetssikring av produkter innen
bade kundefokusert kvalitet og ISO2-prosedyrer. Disse prosedyrene ble under intervjuene vagt
presentert av medarbeiderne, noe som kan tyde pa at det foreligger en usikkerhet rundt
prosedyrene. Dette kan stattes opp ved at operaterene beskrev prosedyrene pa flere ulike méter.
Enkelte operaterer uttalte at utfallsprover skulle utfores ved forste del, andre hver tidende del

og noen ved a ta et kjapt blikk over prosessen for & se om produktene sto til forventingene.

Ulik arbeidsmetode kan feore til svekket kvalitet. Det ble 1 tillegg avdekket at
avvikshandteringen ikke var optimal, noe som kan fere til at registrering av avvik ikke alltid

utferes. Mangelfull rapportering kan fore til at bedriften til stadighet utferer samme feil.

2 ISO: International Organization for Standardization
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Béde gruppe 1 og gruppe 2 beskrev at det er et kvalitetsproblem innad i bedriften og at det har
en tendens til & oppsta defekte produkter. De defekte produktene blir ofte ikke oppdaget for
siste stopp 1 produksjonslinjen. Dette krever ekstra omarbeiding, driftskostnader og ressurser.
Ved innhenting av data ble det oppdaget uklare prosedyrer for kvalitetssikring, men det kan
tyde pa at den sterste kilden til svikt, og produksjonens flaskehals, er
produksjonsplanleggingen. Ineffektiv produksjonsplanlegging forer til tidspress 1
produksjonen. 1 tillegg presiserte gruppe 1 at det er for mange ledd innblandet i
planleggingsfasen, noe som kan fore til vag informasjon pé ordresettet, eller 1 verstefall avglemt

informasjon.

Ved 4 ta utgangspunkt 1 dette har det blitt utarbeidet forslag bedriften kan ta fatt i for & nd
maélsetninger som vil redusere kvalitetsproblemer, og gjere Sifa mer konkurransedyktig i
platebehandlingsneringen. For & forhindre usikkerheter i produksjonen grunnet ordresett vil
det foreslas a innfere et standard oppsett, slik at sannsynligheten for avglemt informasjon blir
redusert. Et  standard  ordreoppsett  vil  hjelpe administrasjonen  under
produksjonsplanleggingen, men ogsa gjere det enklere for operaterer a se hva som skal gjeres,
hvilke mal, dimensjoner og vinkler produktet skal ha, og andre viktige spesifikasjoner. Slik
som flere informanter uttrykte under intervju, produserer de produkter ut ifra
kvalitetsspesifikasjoner satt av ordresettet, og produktkvaliteten er derfor avhengig av tydelige

og riktige underlag.

En utfordring i Sifa er som tidligere nevnt at defekte produkter har en tendens til 4 gd gjennom
store deler av produksjonslinjen for de oppdages. Dette forer til store tap i form av tid, ressurser
og kostnader. Et tiltak for Sifa vil vere 4 implementere styringsformen TQM, altsd Total
Quality Management, hvor hensikten er & endre organisasjonens kultur for & fremme
kundefokus, kontinuerlig forbedring av kvalitet og involvering av medarbeidere (Nicholas,
2011). Dette vil fremme viktigheten av eget ansvar for kvalitet i alle ledd i bedriften, da ogsa
gjeldende for organisasjonens interne kunder. Dersom alle involverte i bedriften innehar en
arekjaerhet for eget arbeid, vil dette gi en positiv innvirkning pa utgaende kvalitet. Kontinuerlig
forbedring av kvalitet er ifelge Nicholas (2011) essensielt for & opprettholde en

konkurransedyktig drift, og er viktig for Sifa for 4 kunne hevde seg i platebehandlingsnearingen.
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Usikkerhet rundt prosedyrer for kvalitetssikring var en gjentakende faktor fra flere informanter.
Ifolge Nicholas (2011) er inspeksjonsprosedyrer som gir neyaktig og rettidig informasjon
nokkelen til 4 identifisere og eliminere defekter. 100% inspeksjon kan veare en
inspeksjonsprosedyre som egner seg i1 Sifa, da prosedyren egner seg for smaserieproduksjon.
Prosedyren skal minimere sannsynligheten for 4 overse defekter og avvik, og bestar av to ledd:
Self-Checks og Successive Checks. Forste ledd har fokus pé selvsjekk, hvor operater har ansvar
for & inspisere eget arbeid opp mot gitte kvalitetskrav. Dersom avvik oppdages skal operateren
lose problemet umiddelbart. Dette krever kompetanse og evne innen problemlgsning. Andre
ledd bestér av pafelgende kontroller. Her vil pafelgende operater 1 prosessen inneha ansvar for
a inspisere forrige arbeiders utforte arbeid, hvor hensikten er & ske inspeksjonens objektivitet.
Dersom avvik detekteres vil produktet sendes tilbake til den ansvarlige for det utforte arbeidet,
som sa ma korrigere feilen og innfore nedvendige tiltak for & hindre at samme avvik oppstar
igjen. Inspeksjonsprosedyren vil altsd ansvarliggjere operaterene for egenprodusert arbeid, og
gi okt kundefokusert kvalitet. Her er det viktig a spesifisere at det er menneskelig & gjore feil i
blant, og at ingen skal bli straffet dersom feil oppstar. Laringsprosessen rundt kvalitetssikring

og inspeksjon av eget arbeid er likesd viktig for kontinuerlig forbedring av produktkvalitet.

Disse tiltakene vil til sammen vere et godt utgangspunkt for Sifa i veien videre for & redusere
kvalitetsproblemer. @kt kundefokus, implementering av TQM, standardisering av ordresett og
arbeidsoppgaver, og innfering av prosedyre for 100% inspeksjon vil gke bedriftens utgdende
kvalitet, men det aller viktigste for driften i1 Sifa vil vere a utvikle en kultur for kontinuerlig

forbedring av kvalitet.

5.4.4 Standardisering av prosessene
Standardisering er et sentralt begrep innen produksjonssystemer der fokus pa tydelige
tilbakemeldinger er et negkkelord (Rolfsen, 2014). Dette har blitt bevist & eke produktiviteten
pa prosesser og ansatte. Innen standardisering er SOP et viktig begrep. Ifolge Rolfsen (2014)
har SOP til hensikt & fokusere pa detaljer, slik at alle ansatte er innforstitt med
arbeidsoppgavene og for a gi en felles forstaelse. Liker & Meier (2006) definerer standardisert
arbeid som fundamentet for & oppnd kontinuerlig forbedring. Rolfsen (2014) definerte noen
generelle punkter. Disse kan Sifa dra nytte av for 4 utarbeide detaljerte arbeidsrutiner;

e Forventet resultat av arbeidsoperasjonen og hvordan det kan maéles

e Hyvilke sikkerhetsrutiner man ma gjennomfore, og hva slags sikkerhetsutstyr som skal

benyttes
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e Prosessflytskjema med klare grensesnitt og klar rollefordeling
o Rekkefolge og beskrivelse av arbeidsoppgaver
o Kompetansekrav til de som skal utfere de ulike oppgavene

e Avvikshandtering i form av hvem som har ansvar, og hva som skal gjeres

Standardiserte arbeidsoppgaver henger tett sammen med plassering av WIP. Det ble avdekket
av gruppe 2 at det brukes ungdvendig tid pa a lete etter varer i arbeid. Ustrukturert materialflyt
mellom arbeidsstasjoner gir uoversiktlig overlevering av varer mellom prosesser, og resulterer
i tapt tid grunnet relokalisering av WIP. Ifelge operatarene er det en uskreven regel at man selv
har ansvar for & overlevere ferdig arbeid til pafelgende arbeidsstasjon, men dette blir ikke alltid
giennomfert. Ringvirkningen av dette er at prosesser ikke er standardisert internt mellom
arbeidsstasjonene. Paller med WIP gér ut av en arbeidsstasjon og videre i produksjonen, men

har ingen fast plassering.

For & redusere denne kilden til slgsing kan det utarbeides en SOP, slik at det innfores en
standard for overlevering av WIP. Prosedyren vil klart og tydelig forklare ethvert aspekt som
omhandler varetransport og kommunikasjon mellom arbeidsstasjonene, da det tyder pé at dette
er hovedarsaken til denne typen slesing. Det tyder ogsd pa at bedriften kan dra nytte av &
praktisere pull-produksjon, som ifelge Liker & Meier (2006) krever de tre primare elementene;
Definert, dedikert og kontrollert. Dette vil strukturere materialflyten mellom arbeidsstasjonene
ved hjelp av en definert avtale som omhandler volumbegrensninger, lokalisering og kontroll
av WIP. I forbindelse med lokalisering og kontroll WIP kan oppmerking av gulvareal vare
behjelpelig for at produktene skal ha en fast lokasjon.

Oppmerking av gulvareal

Ved 4 ta utgangspunkt 1 disse problemomradene kan oppmerking av gulv med symboler for
riktig plassering vere et tiltak. Oppmerkingen ber da utferes i samspill med operaterene. Dette
fordi operaterene innehar mye erfaring og i tillegg kan komme med innspill til gode lgsninger.
Oppmerkingen kan gjennomfores ved & merke av kvadrater ved hver arbeidsstasjon ved hjelp
av for eksempel en tykk og synlig teip. Dette kan kategoriseres som en slags Kanban som er et
informasjons -og kommunikasjonssystem for & regulere materialflyten mellom

arbeidsstasjonene.
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5.5 Oppsummering

Foreslatte tiltak er ikke 1 prioritert rekkefolge siden det er usikkert hvor stor innsats som kreves
for & gjennomfore tiltakene, og hvor stor gevinst tiltakene vil gi Sifa etter implementering. En
slik kartlegging foreslds som en del av det videre arbeidet. Grunnen til dette er at Sifa vil ha
storre forutsetninger for & male og vurdere dette ved & benytte PDCA-hjulet underveis i
implementeringsfasen og etter endt implementering. Dermed falt det naturlig & forst og fremst
fokusere pad & komme med gode tiltak og forbedringsforslag som vil bidra til & rette opp de
problemomréadene som har blitt funnet i denne studien. Dette ble gjort 1 samhandling med
daglig leder og fabrikksjef. Her kan bedriften som tidligere nevnt benytte matrisen i figur 19
til & kartlegge hyppighet og konsekvens av de kildene til slesing som har blitt kartlagt. Dette
vil gi bedriften bedre oversikt over hvilke tiltak som ber prioriteres forst, sist eller de med en
lavere prioritet. Til sist kan det som sagt vaere en fordel a fokusere pa lavthengende frukter.

Dette kan gjore at bedriften oppnér raske malsetninger med lav innsats.

Svakheter i analysen

I forbindelse med denne studien ble det 1 tidlig fase satt begrensninger utenfor var kontroll.
Dette har resultert i en mer generell oppgave enn forst antatt, da det ikke var mulig & foreta for
eksempel observasjoner og malinger innad i produksjonslokalet. Dette kombinert med
begrenset kompetanse innen tynnplatebehandling og relaterte produksjonsteknikker har fort til

mer generelle tiltak, som blant annet de utarbeidede skjemaene innen vedlikehold og 5S.
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6.0 Konklusjon

Malet med denne studien er & gke bedriftens konkurransedyktighet i platebehandlingsnaringen
ved & avdekke tidstyver og finne tiltak for & eliminere disse. Ved hjelp av valgt metodikk har
vi kartlagt bedriftens produksjonskjede og omrader som ber forbedres for at bedriften skal
oppnd sine malsettinger. Studien avdekker hvilke ikke-verdiskapende aktiviteter som
fordrsaker tidstyver som svekker produksjonens flyteffektivitet. Videre identifiseres deres
rotdrsak slik at egnet tiltak for eliminering kan avdekkes. I analysen ble forskningsspersmélene
dreftet for & besvare den overordnede problemstillingen: «Avdekke og eliminere tidstyver ved
hjelp av lean metodikker for a optimalisere material-, informasjon- og produksjonsflyt i Sifay.
Det er imidlertid viktig & papeke at datainnsamlingen er gjennomfort i Sifa, som betyr at
hovedfunnene  ikke nedvendigvis er gjeldene for alle bedrifter innen

platebehandlingsnaringen.

Vare resultater indikerer at kartlagte kilder til slosing pavirker bedriftens material- og
informasjonsflyt i negativ forstand. Dette skyldes flere underliggende grunner, men
hovedérsakene viste seg & vare ineffektiv produksjonsplanlegging og manglende
ledelsesstruktur. Det ble nevnt innledningsvis at strukturert produksjonsplanlegging er
essensielt for oppna optimal drift. Videre tyder resultatene pa at det var minimal fokus pa
involvering, oppfelging og motivering av medarbeidere. Dette har gjort det utfordrende a
opprettholde en organisasjonskultur med fokus pa laering og kontinuerlig forbedring. Det er
grunn til 4 tro at Sifa kan oppna suksessfull implementering av lean ved & ta hensyn til kartlagte
tidstyver og innforelse av foresldtte forbedringstiltak. Ved sméd, stadige forbedringer kan

malsettingen om 4 bli betegnet som en lean bedrift i framtiden vere oppnaelig.
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7.0 Videre arbeid
I forbindelse med denne studien og innhentet data kan forslag til videre arbeid vaere folgende:
e Ta utgangspunkt i innhentet data og foreta malinger knyttet til hvor hyppig det oppstér
defekte produkter
e (G4 dypere inn 1 produksjonsplanleggingen for & effektivisere planleggingsfasen
o Utfore en detaljert VSM, da dette ikke har blitt gjort etter utbyggelse av det nye
produksjonslokalet
e Utarbeid et forslag til ny layout i logistikkbua, samt plassering.
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Vedlegg A: Informasjonsmeote med operaterene

Infomete med operaterene

Presentasjon av oss

Hensikten med dette infomete er for & gi en kort presentasjon av oss. Ida Harriet Hammernes
og Kristin Roksvdg. Vi studerer Logistikkingenior ved NTNU i Trondheim og er nd
avgangsstudenter. Dermed skal vi skrive en avsluttende bacheloroppgave i samarbeid med dere
i Sifa AS dette virsemesteret.

Med dette vil vi bare si at dere kommer til & se oss en del fremover i produksjonsfabrikken,
men er der i hovedsak for & observere rutiner og prosesser. Formélet vért er & preve finne
lesninger som bidrar til at deres arbeidshverdag blir lettere. Dette er ogsa grunnen til at vi
velger & intervjue akkurat dere, da dere er ekspertene pa omrédet og kan komme med mye
nyttig informasjon til vért arbeid.

Formél med oppgaven

Formélet med denne oppgaven er & se pid den nivarende vareflyten internt i Sifa AS, og
utarbeide et forslag til plassering/organisering av logistikkbua 1i tillegg til optimalisering av
lagerhold i den gamle delen av produksjonslokalet.

Tilslutt: Forklarer vi tenkt oppgavestruktur som ble godkjent pa forprosjektet. Dette for & gi en
bedre forklaring, slik at alle vet hva vi skal se etter og hvordan vi har tenkt & gjennomfore det.



Vedlegg B: Intervjuguide

Intervjuguide

Formail

Denne prosjektoppgaven skrives som en avsluttende oppgave ved NTNU i Trondheim.
Oppgaven skal i hovedsak ha en kvalitativ tilneerming, der innhenting av informasjon gjennom
intervju vil spille en viktig rolle for & fa et helhetlig bilde av den naverende tilstanden i Sifa
AS. Hensikt er & kartlegge materialflyt og informasjonsflyt for 4 optimalisere produksjonen i
Sifa AS, da med ekstra fokus pa tidstyver/muda.

Hvorfor fir du spersméil om 4 delta?
Vi rekrutterer de som er aktuelle kandidater for vart intervju, ansatte i Sifa AS.

Hva innebzerer det for deg 4 delta?

Vi skal i hovedsak gjennomfere en kvalitativ metode, der vi utferer et semistrukturert intervju
med rekrutterte kandidater. Det vil bli tatt lydopptak av intervjuene, slik at vi kan fokusere kun
pé intervjugjennomferingen. Transkribering av intervjuene vil bli utfert i etterkant. Intervjuet
vil veere anonymisert, kun stillingstittel og arbeidsstasjon innad i bedriften vil dokumenteres.
Dette er kun for & knytte intervjuet til rett lokasjon i produksjonen.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Opplysningene som fremkommer i intervjuet vil vi behandle i kort tid etter endt intervju, og
deretter vil taleopptaket slettes. Vi behandler alt av opplysninger konfidensielt og i samsvar

med personvernregelverket.

Ved samtykke fra informanter og Sifa AS vil oppgaven kunne publiseres pA NTNU.

Hbvor kan jeg finne ut mer?
Huvis det er noen spersmal knyttet til gjennomferingen av intervjuet, eller andre spersmal, ta
kontakt med:

o Ida Harriet Hammernes tlf. 40484856, mail: ihammernes@gmail.com
e Kiristin Roksvag tlf. 95941812, mail: Kristinrok@outlook.com




Vedlegg C: Intervju

Intervju

Sikkerhet, system og orden

1. Har alt materiale/verktoy en fast plass, og ligger alt pa sin faste plass?
a. Brukes det mye tid pa leting etter material/plater som ikke stér der de er
tiltenkt?

2. Har dere et visuelt merkesystem for 4 identifisere og lokalisere materialer og verktoy?

Eventuelt, hvordan er dette systemet organisert?

3. Hvilke prosedyrer har dere pa ryddighet og orden rundt/pa arbeidsstasjoner, og blir
dette fulgt opp internt?
a. OpplaringisS

Visuell ledelse

1. Er hver arbeidsstasjon utstyrt med synlige arbeidsinstruksjoner og
produktspesifikasjoner? (standardisert arbeid)

2. Har dere en visuell tavle som viser oppdatert informasjon om kvalitet, produktivitet,
sikkerhet og problemlesning?

3. Har dere en tydelig visuell tavle som viser oppdaterte operasjonelle mil og
resultatmal?



Bruk av plass, bevegelse av material og flyt av produkter

1. Flyttes material bare en gang og ved bruk av den korteste avstanden? (For & unngd
ungdvendige bevegelser)

2. Blir produksjonsmateriell og verktay lagret ved produksjonsstedet, eller lagres det i
separate lageromrader?

3. Tar gamle varer som sjelden/aldri brukes opp lagringsplass for at det “kan” bli et
behov i fremtiden?

4. Er det mye varer i arbeid som ferer til ekstra omplassering av varer i lokalet?
a. Pull/push-produksjon
b. Buffer- og mellomvarelager (maksimum, minimum)

Eal

Hvordan er informasjons- og materialflyten pa tvers av arbeidsstasjonene?

Forpliktelse til kvalitet

1. Hvilke rutiner er til stede for & forhindre forplantning av defekte produkter?

2. Utferes kvalitetssikring og test av produkter underveis i produksjonen, eller kun ved

endt prosess?

a. Stikkprover

Tilstand og vedlikehold av maskiner og verktay

1. Har dere fatt nedvendig trening/oppleering i forebyggende vedlikehold pd
maskiner/verktoy?

2. Finnes det en synlig tidsplan over gjennomfering av forebyggende vedlikehold av
maskiner i produksjonskjeden?



Teamarbeid og motivasjon

1. Er arbeiderne opplert, engasjert og involvert i problemlesning, og oppfordret til 4 ta
del i kontinuerlig forbedring av prosesser?

2. Har arbeiderne en kultur for kontinuerlig forbedring (Kaizen)?

3. Har arbeidsplassen fokus pé utvikling og motivasjon av de ansatte?

Generelle spersmal knyttet til informantens arbeidshverdag

1. Er det noe du ma bruke unedvendig mye tid pd i din arbeidshverdag?

a. Hva er grunnen til dette?
2. Maeter du ofte motstand i arbeidshverdagen din?
3. Hva er de vanligste drsakene til stans i din arbeidshverdag?
4. Hvilke tiltak utferer du for & eliminere tidstyver?



Vedlegg D: Popularvitenskapelig artikkel
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Sifa AS er en ledende bedrift innen
platebehandlingsnaringen. Fabrikken,
som er lokalisert i Selbu kommune,
produserer og sammenstiller tynnplater
til kunder i inn- og utland. De siste par
arene har det skjedd store forandringer
bade i produksjonslinjen og i
produksjonslokalet. Dette har gitt bade
positive ognegative folger.

En positiv folge er at de har fatt storre
areal & boltre seg pd etter utvidelsen av blir sett pd som er
produksjonsfabrikken. Det siste aret har verktay og ikke som
derfor stort sett bestatt av relokalisering styringsfilosofi.
og flytting av verksted. Lean, eller slank
pa norsk, kom inn fabrikkderene i 2014,
men det tyder p4 at slankekuren ble rotet G

bort i flyttelasset. Kan Sifa finne igjen
slankekuren?

I studien har Ida Harriet og Kristin tatt
utgangspunkt i den forvunnede kulturen
for lean. Det er avdekket drsaker med
tilhgrende tiltak som kan bidra til at
bedriften lykkes ved et nytt
implementeringsforsgk. I samtale med
ansatte i Sifa fikk vi inntrykk av de har
stor tro pa lean filosofi, da dette vil bidra
til forbedret flytiarbeidshverdagen.

For at et nytt forsgk pd en slankere
produksjon er det flere faktorer som ma
vare pa plass. Blant disse er standardisert
arbeid og hverdagsledelse faktorer som
spiller en viktigrolle i kampen om 4 finne
tilbake til slankekuren.

— ] .

KVALITET LEVERANSEPRESISION GODT SAMARBEID

03.06.2020




Optimalisering av tynnplatebenandling vead Kartlegging og eliminering av kilaer til sigsing

@ NTNU

Kunnskap for en bedre verden



	Forord
	Sammendrag
	Abstract
	Innholdsfortegnelse
	Tabelliste
	Figurliste
	Begrep og forkortelser
	1.0 Innledning
	1.1 Bakgrunn for oppgaven
	1.2 Sifa AS
	1.3 Problemstilling og avgrensning
	1.4  Oppgavens oppbygning

	2.0 Teori
	2.1 Hva er lean?
	2.2 Lean metodikker
	2.2.1 Kaizen - kontinuerlig forbedring
	2.2.2 PDCA-hjulet
	2.2.3 Rotårsaksanalyse
	2.2.4 Standardisert arbeid
	2.2.5 Push, Pull og Kanban
	2.2.6 5S
	2.2.7 Forebyggende vedlikehold (FV)
	2.2.8 Kvalitet og kvalitetssikring
	2.2.9 Lean ledelse
	2.2.10 Visuell ledelse


	3.0 Metode
	3.1 Metodevalg og forskningsdesign
	3.2 Datainnsamling
	3.2.1 Semistrukturert intervju
	3.2.2 Utvalg og rekruttering av informanter
	3.2.3 Informasjonsmøte med ansatte i Sifa AS
	3.2.4 Intervjuguide
	3.2.5 Gjennomføring av intervju

	3.3 Analyse av data
	3.3.1 Bearbeiding av datamateriale

	3.4 Etiske betraktninger
	3.5 Metoderefleksjon
	3.5.1 Feilkilder

	3.6 Litteratursøk

	4.0 Presentasjon av empiri
	4.1 Casebeskrivelse
	4.1.1 Produksjon og kunder
	4.1.2 Produksjon etter utbygging av produksjonslokalet

	4.2 Produksjonslinje og ressurser
	4.2.1 Råmaterialer
	4.2.2 Leverandører
	4.2.3 Maskinpark og layout
	4.2.4 Lagerstyring
	4.2.5 Informasjonsdeling
	4.3.6 Produksjonsplanlegging

	4.3 Innhentet data gjennom intervju
	4.3.1 Sikkerhet, system og orden
	4.3.2 Visuell ledelse
	4.3.3 Materialflyt og layout
	4.3.4 Forpliktelse til kvalitet
	4.3.5 Tilstand og vedlikehold av maskiner og verktøy
	4.3.6 Lean og læring
	4.3.7 Utfordringer i de ansattes arbeidshverdag


	5.0 Analyse og diskusjon
	5.1 Rotårsaksanalyse
	5.2 Kartlegging av tidstyver i Sifa AS
	5.2.1 Fiskebeinsdiagram av kartlagte tidstyver
	5.2.2 Sikkerhet, system og orden
	5.2.3 Visuell ledelse
	5.2.4 Materialflyt og layout
	5.2.5 Forpliktelse til kvalitet
	5.2.6 Tilstand og vedlikehold av maskiner og verktøy
	5.2.7 Lean og læring
	5.2.8 Utfordringer i informantenes arbeidshverdag

	5.3 Type muda
	5.3.1 Rangering av hyppighet og konsekvens

	5.4 Problemløsing og forbedringstiltak
	5.4.1 Lean ledelse
	5.4.2 Vedlikehold
	5.4.3 Kvalitetssikring
	5.4.4 Standardisering av prosessene

	5.5 Oppsummering

	6.0 Konklusjon
	7.0 Videre arbeid
	8.0 Referanseliste
	Vedlegg A: Informasjonsmøte med operatørene
	Vedlegg B: Intervjuguide
	Vedlegg C: Intervju
	Vedlegg D: Populærvitenskapelig artikkel


