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@stlandsforskning har evaluert erfaringer med implementering av
«Produksjonslaftet» i enkelte bedrifter i Solar-regionen. Malsettingen i
Produksjonslgftet var formulert pa falgende mate: @kt verdiskaping ved
mer ressurseffektiv produksjon hos hjgrnesteinsbedriftene i Solgr-
kommunene ved utprgving av bilindustriens lean tenkemate og filosofi.
Slik vi har vurdert de ulike bedriftene sine erfaringer og de resultater vi
har hatt tilgang til, kan det pekes pa at bedriftene har nadd malsettingen
som ble satt. Intervjuer og tilgjengelig tallmateriale underbygger det.
Imidlertid har ikke hatt anledning til & foreta egne malinger eller se pa
tallene i et kritisk lys i den forstand at vi problematiserer de enkelte
bedrifters malinger. Vi baserer oss derfor pa bedriftenes egne tall.

Flere av bedriftene opplevde dramatisk forbedring av produksjonen etter
at Produksjonslgftet ble igangsatt. En forklaring kan veere at de
endringene som ble iverksatt med produksjonslgftet hadde en positiv
effekt pa produksjonen. En annen forklaring er at produksjonslinjene var
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laveste fruktene farst”, for dermed & luke bort elementene med stgarst
forbedringspotensial. En indikator som tyder pa at bedriftene er forngyde
og tilfredse med det opplegget, er at naermest alle er med i viderefgringen
av prosjektet som er kalt "Produksjonslgftet fase II”.
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Forord

Dette notatet sammenfatter evalueringen av Produksjonslgftet fase | i Solgr-regionen.
Evalueringen er gjort pa oppdrag av VRI Innlandet og har pagatt i perioden november 2010
til mars 2011.

Vi gnsker spesielt & takke Ola Rostad ved Tretorget. Rostad har bidratt til & lette
datainnsamlingen for oss og lagt til rette for kontakt med bedriftene i regionen. Videre vil vi
takke ledere av bedrifter som inngar i evalueringen for a ta seg tid til oss.

Evalueringen er gjennomfgrt av Trond Nilsen.

Lillehammer 14.november 2011
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1 Innledning

Denne evalueringen skal undersgke og se naamere pa prosjektet ”Produksjonslaftet” i Solar-
regionen. Dette progektet ("Produksonslgftet”) har grodd fram som en konsekvens av
samarbeidet i Lokal styringsgruppe for RDA-midler i Solegr. Denne styringsgruppa bestar av
ledere i de sterste bedriftene i Véaer, Asnes og Grue kommuner. Utgangspunktet for
styringsgruppen og bedriftenes interesse for produksonsigftet er en bred og generell
tilneaming til utvikling av Soler-regionen og dets bedrifter. | tillegg viste bedriftene og
ildsieler i regionen pa starten av 2000-tallet et relativt stort engasiement for kompetanse og
spesielt innenfor automatisering og produkgonsteknikk. Tiltakene |  progektet
”Produksjonslgftet” tar utgangspunkt i bedriftenes behov for en stadig mer effektiv
produksion og kan oppsummeres under betegnelsen Lean Production eller ressurseffektiv
produksion. Styringsgruppa bestemte i 2007 for & starte opp prosjektet "Produksjonslgftet”
med hovedmadl et formulert pa falgende mate:

@kt verdiskaping ved mer ressurseffektiv produkson hos hjernesteinsbedriftene i Solar-
kommunene ved utpreving av bilindustriens |ean tenkemate og fil osofi.

Det er som vi ser en betydelig ambisjon hos styringsgruppen for prosjektet produksonsl aftet.
Bilindustriens tenkning, produksjonsteknikk og metoder har veat de viktigste impulsene i
prosjektet. Det betyr at bilbrangen har kommet med de viktigste inspirasjonene til bedriftenei
treindustrien. To forskjellige strukturer og geografier opererer i de to brangene: Mens
bildindustrien er global i utstrekning og har integrerte produksions- og distribusjonsledd over
flere verdensdeler, blir store deler av treindustrien fortsatt betegnet som stedlig forankret og
local buisness med sterk grad av embeddednes. Her aner vi en spenning mellom to ulike
branger som har ulike produksjonsmessige og geografiske kjennetegn. Et sentralt sparsmal i
evalueringen er derfor hva som skjer nar to ulike branser mgtes pa denne méaten gjennom a
implementere bruk av verktgy i en brange som er relativt ulik disse verktgyenes
"moderbrangj€e”. Vi skal i denne evalueringen ha et vakent blikk for situasjoner eller hendelser
som oppstar som en felge av implementeringsprosesser som hentes fra andre kulturer eller
virkeomréder enn med trebedrifter i Solar-regionen.

| denne evalueringen skal @stlandsforskning undersgke utfallet av Produksonslgftet. Med
utfallet mener vi effektene av progektet for bedriftene og for de ansatte i bedriftene. Vi vil
bade se til kvalitative og kvantitative ma nar det gjelder utvikling i bedriftene basert pa
utvalgte indikatorer. Disse vil vi diskutere senere i eval ueringen.



Evalueringsprogektet er giennomfert av @stlandsforskning og VRI Innlandet med Ph.D.
Trond Nilsen som evaluator.

Evalueringen er gjennomfeart hesten 2010.

Far vi gar videre til selve evalueringen skal vi kort omtale av hvordan vi pa generell basis
oppfatter evalueringer som fenomen. Evalueringer kan gjennomferes ulike steder i en gitt
prosess. Det som er aktuelt for vart vedkommende er en etterevaluering (ex post-evaluering,
ogsa omtalt som resultatevaluering) og som skjer etter at Produksjonsleftet fase 1 er
giennomfert. Typiske formd med en resultatevaluering er & fa svar pa om tiltaket oppfyller
mal settingene, og hva som er effektene av tiltaket. Ofte settes en slik evaluering i gang for a
kunne dokumentere om et tiltak kan forsvares, dvs. om tiltaket er godt nok i forhold til
formalet og de forventede resultatene. | en etterevaluering vil en bl.a. fokusere pa om tiltaket
skal fortsette eller utvides, om det skal gjares permanent og hvor effektivt det er.



2 Bakgrunn for finansiering av prosjektet
”Produksjonslgftet”

Arbeidsgiveravgiften, som er den avgiften arbeidsgivere betaler pd Ignnskostnader, er
regionalt differensiert. Dette er det tyngste (i kroner) distriktspolitiske virkemidlet i Norge.
Malet med ordningen er a bidratil bosetting i ulike deler av landet. Det innebagrer at landet er
delt inn i ulike arbeidsgiveravgiftssoner, hvor det betales lavere satser i distriktene enn i
sentrale strgk. Avgiften er differensiert etter virksomhetens lokalisering. Ordningen med
differensiert arbeidsgiveravgift er godkjent av EFTAs overvakingsorgan, ESA, og gjelder
fram til 31.12.2013.

Hovedmal settingen med regional politikken kan sies & vaae den samme i 2010 som i 1970. P4
denne fronten har det derfor ikke skjedd store endringer pa 40 ar. Mange av tiltakene som
iverksettes fra Kommunal- og regional departementet og den politikken som feres pa omradet,
munner ut i et anske om a bevare og opprettholde et bosettingsmenster som er mangfoldig.
Samtidig er det et politisk gnske om at levekarene i alle deler av landet skal vage like.
Regiona verdiskaping skal skje med utgangspunkt i regioners konkurransefortrinn eller
komparative fortrinn.

Introduksionen av regiona differensiert arbeidsgiveravgift skjedde i en periode med
utbygging og forsterking av distriktspolitiske virkemidler i Norge (Hervik, m.fl, 2002). Nei til
EEC og oppbygging av en nasona oljeindustri med utgangspunkt i Vestlandet ferte til sterke
politiske krav om gkt innsats i norsk distriktspolitikk. Det var politiske tiltak som et svar pa
markedssvikt som bidro til en dlik innsats rettet mot arbeidsmarkedet spesielt. Nar markedet
som sadan viser seg ikke & fungere etter frikonkurranseprinsippet med allokering av ressurser,
har politikken pa omradet blitt innrettet mot & kompensere for at arbeidskraften for eksempel
ikke viser seg & vage geografisk mobil pa samme mate som gkonomisk teori forutsetter

(op.cit).

Etter palegg fra EJS og ESA ble ordningen med regionalt differensierte satser vesentlig
innskrenket etter 2003. | 2007 ble ordningen gjeninnfert i mesteparten av omradet som
tidligere hadde nedsatte satser. Satsene er na de samme som i 2003 med unntak for Tromsg og
Bodg, som har fétt en noe hayere generell sats. De eneste omrédene som ikke har fatt
geninnfart en generelt nedsatt sats, er noen av kommunene i tidligere sone Il. | disse
kommunene viderefgres redusert arbeidsgiveravgiftssats innenfor en fribel gpsgrense.
Fribel gpsgrensen ble nag fordoblet i 2007.



De nazingsrettede midlene til regiona utvikling, kalt RDA-midler, kan altsa forstas som en
stetteordning gitt som kompensasjon til de omrader som ikke fikk gjeninnfaert ordningen med
en differensiert arbeidsgiveravgift eller som fikk et hgyere avgiftsniva enn far 2004. Pa denne
bakgrunn gér de starste Sol ar-bedriftene gar sammen om «Produksjons gftet»; et nettverk som
skal benytte RDA-midlene fra staten til & ke kompetanse, Iennsomhet og produktivitet hos
medlemmene.

RDA midlene er en kompensasjon fra staten for bortfalet av differensiert arbeidsgiveravgift i
distriktene. Det er disse midlene vi na bruker til felles effektiviseringstiltak hos de sterste
Solgr-bedriftene, forteller Ola Rostad. Han er daglig leder for Tretorget, som er sekretariat i
den lokale styringsgruppa for tildeling av RDA-midler i Soler. Produksonslgftet er et
nettverk som blant annet skal se pa systemer for a gke kompetansen, bedre produktiviteten og
ake |gnnsomheten. Formdlet er & gke verdiskapingen ved mer ressurseffektiv produksion og
redusert gukefravaa.
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3 Begreper og metode

3.1 Innledning

| dette kapitlet skal vi gjere rede for en del av de sentrale faglige begrepene som vi bruker
som en ramme for evalueringen.

Vi startet kapitlet med en gjennomgang av forskningsmessig design som ligger til grunn for
evalueringen. Videre gar vi inn i organisasjonsteorien for a sette produksjonslgftet inn i en
faglig sasmmenheng som kan bidratil &forsta mer av hva dette tiltaket handler om. Til sist gar
vi giennom metodiske perspektiver som vi bruker for a forklare produksjonslgftet mer
konkret.

3.2 Avhengig variabel i evalueringen

| denne evalueringen skal vi undersgke og ga bak produksjonsl gftet som ble igangsatt i Solar
blant 8 bedrifter i regionen. Mer spesifikt er vi interessert i & undersgke tre sentrale sider ved
en slik prosess.

1. Hvilke forventninger de enkelte bedriftene hadde til dette tiltaket?

2. Ble disse forventningene realisert? Hadde produksions gftet resultater pa de enkelte
deltakerbedriftene?

3. Hvilke endringer bleigangsatt i de enkelte bedriftene?

Fra et forskningsmessig stasted vil det innebaae at vi skal studere organisasionsatferd eller
naamere bestemt bedrifts- og produksonsatferd. Vi kaller derfor organisasonsatferd den
avhengige variabelen i undersekelsen var. Med basis i problemstillingene i evalueringen som
ble presentert overfor ser vi at det ligger i modellen en antakelse eller en hypotese om hvilke
faktorer som kan pavirke organisasjonsatferd i dette tilfellet. Vi har presentert en av de
uavhengige variablene gjennom tiltaket produksionslgftet som ble til gjennom forvaltning av
RDA-midlene fra myndighetene. Na er det ikke dlik at vi fra et forskningsmessig stasted kan
isolere en variabel klart og tydelig fra en annen variabel som virker pa og utever pavirkning
pa det vi skal forklare. Pa den maten vil det vage riktig & i at ogsa andre faktorer eller
variabler virker inn pa det vi skal undersgke, nemlig organisasjonsatferd. Det vil for eksempel
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vage ekstern usikkerhet i form av markeder og kunder, det kan vaare avhengighet til andre i
form av underleverandgrer og det kan veae ekstern press fra myndighetene nar det gjelder
retningslinjer. Alle disse fire faktorene vil pa en eller annen méte vaae med & pavirke eller
forklare den atferden vi skal undersgke i denne evalueringen. Som vi var inne pa vil det vaare
vanskelig a tilbakefare nayaktig hvilken atferd eller handlinger som skyldes produksjonsl gftet
og Vi kan tenke oss at de handlingene vi skal studere i denne evalueringen kommer fra andre
faktorer. Her ser vi at det er flere utfordringer knyttet til & operasionalisere problemstillinger
av en dik art som vi har lansert i denne evalueringen siden det ikke er mulig & isolere
arsaksvariabler fra hverandre. Vi kan imidlertid velge a forenkle undersgkel sesopplegget
gjennom a gjere et utvalg av undersgkelsesvariabler som vi vil konsentrere oss om og uteve
ekstra oppmerksomhet overfor. Gjennom & skissere opp falgende modell kan vi illustrere
hvordan evalueringens variabler virker i forhold til hverandre:

Organisasjonsstruktur Organisasjonskultur

Organisasjonsatferd

Kompetanse Grad av styring

Det er viktig & understreke at enhver modell vil gi et sterkt forenklet bilde av virkeligheten. Vi
bruker modeller til & gruppere informasjon om det fenomenet vi vil forstd, pa en meningsfull
méte i det vi kaller for avhengige og uavhengige variable. Som vi var inne pa vil det altid
vage mange forhold i virkeligheten som ikke speilesi modellen. Imidlertid antar vi at forhold
som ikke omfattes av modellen er av mindre viktighet for evalueringen. Vi ma derfor vaae
kritiske i var lesning av modeller generelt. Dersom vi ser at andre forhold enn dem som
omfattes av modellen viser seg & vaare av betydning for det modellen er ment & skulle forklare
- mavi forkaste modellen eller forsgke & endre pa den dlik at den tar hensyn til slike forhold.
Dermed er vi inne pa et sentralt poeng for al forskning: Vi ma vokte oss vel for ikke & bli
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fastlast i vare tankemessige modeller og forutinntatte oppfatninger slik at vi blir blinde for det
som skjer i virkeligheten (Jacobsen og Thorsvik ibid:16).

Et sentralt tema som det er relevant & utvikle kunnskap om i denne evaueringen er hvordan
formelle organisasjonstrekk kan bidra til & pavirke organisasionsatferd. Et eksempel som kan
illustrere det er den formelle organisasjonsstrukturen og dens betydning for handling i
organisasjonen. Man kan dele den formelle organisasjonsstrukturen opp i to ulike deler hvor
arbeidsdeling og spesialisering som kan begrense de ansattes handlefrihet i arbeidet eller gi de
stor frihet til & bestemme hva de skal gjere. Den andre delen handler om styring og
koordinering av arbeidet som kan legge begrensninger pa utfarelsen av arbeidsoppgavene,
eller omvendt delegere beslutningsmyndighet til de ansatte slik at det er opp til den enkelte &
bestemme hvordan eget arbeid best kan tilpasses arbeidet til andre. For denne evalueringen er
det for eksempel interessant & undersake i hvilken grad produksjonslgftet bidro til & endre pa
etablerte strukturer i organisasionen. Dersom en av forbedringstiltakene handlet om a utbedre
strukturen eller arbeidsdelingen hos de ulike bedriftene kan man s a de formelle
organisasjonstrekkene ble endret siden man ansa at disse trekkene var til hindring for en
effektiv produksjon. Vi vil haet blikk for dettei den videre evalueringen.

3.3 Perspektiver pa Lean

Hva er sa Lean og kontinuerlige forbedringer? Kontinuerlige forbedringer er en del av Lean
filosofien og metodikken. Hvainnebager Lean? Lean er en ledelses- og virksomhetsfilosofi og
metoder, med fokus pa @ skape kundeverdier med minimum slgsing og feil giennom
kontinuerlige forbedringer (Johnstad, m.fl. forthcoming 2011).

En sentral dimengon i Lean er forbedringsarbeid og laging, og dette er knyttet til
“effektivitetsbevegelsen” og “kvalitetsbevegelsen” slik vi kjenner disse gjennom de siste vel
100 adrene. | overgangen fra velprevde handverksmetoder innen produksion og opplaaring,
som dominerte den tidlige fasen av industrialiseringen i Storbritannia pa 1800-tallet, til mer
omfattende introdukson av masseproduksion i amerikansk industri i mellomkrigsarene,
vokser disse bevegelsene frem. Handverksproduksion hadde siden antikken utviklet og
forbedret sine metoder og verktgy og nadde pa ulike omrader sitt hagydepunkt med mestere
som satte standarden for kvalitet og perfekgon. Den nye masseproduksjonen var i starten av
sin livssyklus for knapt hundre ar siden og det vokste fort frem ulike perspektiver og metoder
for a gke effektiviteten og kvaliteten i produkter og produksjonen. Ett spor her er Frederick
W. Taylor og hans ”scientific management”, et annet er Walter A. Shewhart og W. Edwards
Deming arbeid med kvalitetsledelse, mens en tredje arv fra USA er TWI eller "Training
within Industry” som var en massiv opplearingsinnsats i USA under krigen. Disse og andre
har pa ulike méter pavirket oss og andre, men saglig japansk nagingsliv og utvikling av det
som er kalt Toyota Production System eller Lean, der kontinuerlige forbedringer star sentralt
og inngdr som en del av et integrert system.
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Forskere innenfor Lean som forskningsfelt skisserer opp flere tilneaminger til og som
inspiragionskilder for Lean. Den farste er effektivitets- og produktivitetsbevegelsen (op.cit).
Effektivitet i ressursutnyttelsen er en grunnleggende faktor som ligger til grunn for
ingenigrstudiet, og det var ingenigrer som drev fram denne typen tenkning. Det var ingenigren
Taylor som omsatte dette i perspektiv og som la et systematisk grunnlag for styring av
industriell virksomhet. Med stoppeklokke utviklet han det som ble kalt for ”scientific
management”. Fokuset var, som rapporten omhandler senere i kapitlet, & forbedre den
industrielle aktiviteten og produktiviteten. Denne ble kritisert for & glemme mennesket pa
arbeidsplassen og at retningen manglet et humanistisk preg pa arbeidsoragnisering.

Videre bygger Lean som fenomen pa kvalitetsbevegelsen som ble startet av Shewhart og
Deming (op.cit). | 1924 utviklet de en metode for kvalitetskontroll i produksjonen ved bruk av
statistiske metoder. Kjernen i bidraget var knyttet til Deming Cycle som er kjent som PDCA-
hjulet (plan, do, chack, act). Dette kan knyttes til et |gpende forbedringshjul. Her gnsket man
a forbedre kvaliteten ved og kontinuerlig vaare pa hugget knyttet til forbedringer. Man gnsket
atenke produksion i form av helheter og se det produksjonsmessige systemet som en helhet,
og ikke som enkeltstdende komponenter.

Videre ble opplaaringsbevegelsen startet med forankring i USA under andre verdenskrig.
Mal settingen var & mgte knappheten pa arbeidskraft og opplagingsbehovet i krigsindustrien.
Dette bygget pa prinsipper for skipsbyggingsindustrien. Metodikken gikk ut pa a
videreutvikle forberedelse, presentasion, anvendelse og testing. Fokuset var pa kontinuerlige
forbedringer og laaing. Denne metodikken ble tatt med og integrert i det japanske

industriarbeidet og ble et forbilde for Toyota.

Etter den andre verdenskrigen opplevde Japan trange kar. Man métte utnytte ressursene man
hadde pa en bedre og billigere méte. Toyota tok tak i Henry Ford sine metoder for produksjon
og utviklet mer fleksible produksjonssystemer. Fokuset ble rettet mot mer effektiv flyt,
raskere omstilling, sma lagre, teamorganisering samt standardiserte arbei dssett.

Womack (1990) introduserte boken "The machine that changed the world” og denne boken
var den farste som brukte begrepet Lean om Toyotas organisering og drift av virksomhet. En
viktig dimensjon ved dette arbeidet var & rette fokus pa @ minimere slgsing i vid forstand.
Senere vergoner av. Womack og Jones (1993) trakk ut grunnleggende prinsipper som
spesifikasion av verdier fra kundenes stasted, identifikasion av verdistrem, verdiflyt, operer
kun pabasis av etterspersel frakunde — og sgk perfekgon i tilpasning.

Det er i hovedsak det overnevnte som danner grunnlag for de faglige inspirasonskildene til
Lean slik vi kjenner det i dag. Forskere i feltet definerer Lean som en ledelses- og
virksomhetsfilosofi med fokus pa & skape kundeverdier med minimum av slgsing og feil.
Sentralt star respekt for folk, kontinuerlige forbedringer og ulike verktgy og metoder for a
redlisere dette. Dette bygger pa gjensidig tillit og respekt mellom ledelse og ansatte (Johnstad,
m.fl., forthcoming, 2011).
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3.4 Organisasjonsteori mer generelt

| de tidligste klassiske teorier som hadde sine retter fra industrialiseringen i forrige arhundret
og dominerte organisasonsteorien fram til 1950-tallet — var det allment antatt at trekk ed
organisasjonsstrukturen er fullt ut bestemmende for ansattes organisasjonsatferd. Man antok
a personlig og sosiale forhold kunne kontrolleres og undertrykkes ved hjelp av
organisasjonsstrukturen slik at de ikke virket forstyrrende inn pa produksjonen. Modellene
som ble utviklet pa denne tiden tok ikke hensyn til at den menneskelige faktor kan ha
betydning for organisasonsatferd (ibid). Madlet i denne sammenheng var a utvikle
organisasioner i en retning av hvor de fungerte som effektive maskiner. Effektivitet stod i
sentrum for modellene.

Et tydelig tegn pa at organisasjonen ble sett pd som en maskin var at ansatte i organisasjonen
ble betraktet som en hvilken som helst annen innsatsfaktor i produksionen som kan
manipuleres gjennom utforming av organisagonsstrukturen. De eneste trekkene ved
mennesket som man var interessert i, var knyttet til fysiske aktiviter i produksonen.
Utfordringen var afinne ut hvordan man maksimalt kunne utnyttet menneskelig kapasitet og
yteevne. De grunnleggende prinsipper for organisering var forankret i ingenigrenes tenkning
omkring teknologiske |@sninger og skonomisk teori. Enkelte av disse teoriene om bedrifter og
organisasjoner har ogsa innflytelse i dag. For eksempel har "Scientific management” utviklet
prinsipper for hvordan produksionen kan effektiviseres gjennom en detaljert oppdeling av
arbeidet. Behovet for oppdeling av arbeidsoppgavene til en sterk spesialiseringsgrad er stor,
og beskrivelsen ma veae sd spesifisert som mulig for den enkelte person i regler og
retningslinjer for arbeidet. Personer ble handplukket til de enkelte arbeidsoppgaver ut fra sine
evner og kunnskaper. Fysiske forhold skulle tilpasses perfekt til den enkeltes oppgave og
evner. Motivasjonen for a arbeide hardere og hardere var knyttet til utforming av @konomiske
bel anninger, der bel gnninger var tett knyttet til hva og hvor mye man evnet a produsere i lgpet
av endag (Taylor 1911).

Coase (1937) var videre opptatt av agentteori som star sentralt i det som kalles for gkonomisk
organisasjonsteori. Dette er et perspektiv pa organisasioner som i hovedsak er utviklet av
gkonomer. De teamene som disse klassiske teoriene tar opp sammenfaller i stor utstrekning
med det Scott kaller for ragonelle systemer (1992). En annen sentral bidragsytere innenfor
denne tradisonen og som ogsa var opptatt av gkonomisk-organisatoriske perspektiver, er
Williamson (1975) som lanserte sitt perspektiv pa transaksjonskostnader. Dette er en normativ
teori som i stor grad handler om a finne fram til de mest effektive midlene for relasjoner
internt i en bedrift, samt & utforske grensene for pa hvilket tidspunkt det vil vaare gkonomisk
lgnnsomt & sette ut aktivitet i et marked sammenliknet med & holde disse aktivitetene innad i
organisagonen (innomhus). | et av hans arbeid utvikler han en teori som med en viss
ngyaktighet kan papeke og méafeste et punkt hvor kostnadene ved koordinering, tidsbruk,
informasjonsinnhenting og arbeidsprosesser overskrider det nivaet hvor det er lgnnsomt at
disse aktivitetene gjares av organisasjonen selv. Det er da han anbefaler gjennom sin teori a
sette denne aktiviteten ut i markedet. Dette perspektivet kan delvis ogsa brukes til a forklare
iverksettelsen av produksonslgftet hvor det i Solar var en enighet om at bedriftene hver for
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seg i liten grad kunne klare & lgfte seg til et gnsket nivA Man var avhengig av ressurser
utenfor og eksterne bidrag for & makte denne jobben og her ble det hentet ressurser ute i
markedet i form av en ekstern konsulent som bidro til & hjel pe bedriftene.

Disse strukturelle organisagonsteoriene tar i liten grad heyde for personlige egenskaper,
normer og sosiale relagoner mellom ansatte i en organisason. For eksempel vil
organisasionskulturen og organisasionens maktforhold kunne pavirke utfallet av en hver
prosess i en organisason, det vaare seg en nedbemannings- eller en effektiviseringsprosess.
Det er ikke enkelt a definere disse to begrepene men vi kan se pa organisasjonskultur som
bestdende av gruppenormer, sosialt samhold og gruppepress som kan styrke oppslutningen
omkring organisasionens ma og virke som et supplement til det formelle samarbeidet for a
redisere dem, eller omvendt sta i konflikt med médlene og virke a vanskeliggjere
rediseringen. Her ser vi at et okt fokus pa arbeidernes velferd, helse og miljg pa
arbeidsplassen, samt fagbevegelsens posison i arbeidsiivet — er med & legitimere en
oppmerksomhet mot fokus hvor man anerkjenner at personlige og sosiale forhold er en
integrert del av organisasjoner, og at slike forhold altid vil prege maten som organisasjoner
fungerer pa Det gjelder spesielt i situasioner hvor det er relevant & undersgke forholdet
mellom menneskelig atferd pa den ene siden og organisasjonsstrukturer pa den andre. For
eksempel vil det vaare aktuelt i denne evalueringen & fokusere pa motivasjonen for de ansatte
og hva det er som driver dem i arbeidet sitt ndr det gjelder & stadig effektivisere bedriften en
er ansatt i.

Vi kan dermed la disse to ulike perspektivene sta opp i mot hverandre hvor organisasjoner
som rasjonelle systemer pa den ene siden mater organisasjonskulturen pa den andre hvor helt
forskjellige mekanismer er inne og styrer atferd sammenliknet med perspektivet til Coase og
Williamson. Vi vil operasonalisere dette i analysen med & undersgke i hvilken grad
produksjonslgftet som i all hovedsak har handlet om & ake effektivitet og gke bunnlinjen —
mgtes av den eksisterende organisasjonskulturen og menneskene i organisasjonen. Dette er et
viktig element i forbindelse med enhver omstruktureringsprosess i organisasjoner generelt.
Antakelig er det spesielt viktig ndr vi ska undersgke hvilke effekter rendyrkede
effektivitetstiltak far for organisasoner siden dette ofte handler om stremlinjetiltak,
ragondliseringer og kutting av sakalt "ungdig” tidsbruk i en organisasjon. For de ansatte kan
for eksempel denne tidsbruken anvendes til sosiale aspekter knyttet til arbeidslivet, mens for
ledelsen og de ansvarlige for gkonomien i organisasonen kan oppfatte dette som "waste” i
den forstand at timene som ikke brukes til konkret produksion betraktes som bortkastet tid.
Her aner vi et slags motsetningsforhold mellom ledelsens perspektiv og de ansatte sitt stasted
hvor man har forskjellige interesser, behov og interesser pa en arbeidsplass. For enkelte
ansatte kan arbeidsplassen og organisasjonskulturen ogsa handle om noe mer enn et konkret
produksjonsareal eller en effektivitetsarena, og arbeidslivet kan vaae viktig for den sosiale
bekreftelsen til arbeiderne og en sosial meteplass ndr det gjelder kollegaer og fellesskapet
dem i mellom.
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3.5 Metode

For & framskaffe informasjon om produksjonsleftet har vi innhentet data fra de involverte
partene i prosjektet. Det har vi méttet gjere fordi @stlandsforskning barei liten grad har vaat
med fra starten av prosjektet og har dermed ikke hatt anledning til & felge med i denne
prosessen gjennom egen tilstedevaaelse og farstehands erfaring. Pa den méten har vi basert
datamaterialet i denne rapporten pa informasion fra vare informanter, noe som er en
konvensionell framgangsmate i den empiriske samfunnsforskningen.

Vi har tatt i bruk bade kvalitative og kvantitative datai denne evalueringen. Det innebager at
vi gjennom intervju av de involverte bedriftene, initiativiakere og prosektledere i
produksionsgftet har fatt innsikt i arbeidsmetoder, motivasjon og resultater av prosjektet.
Videre har en del av datamaterialet i undersgkelsen bestétt av tallmateriale fra de ulike
bedriftene som viser til resultater fra produksondeftet. Vi har imidlertid ikke etablert en
felles base av mabare indikatorer for de involverte bedrifter, forstatt som felles maltall eller
en felles skala hvor man kan méle alle bedriftene sine resultater. Arsaken til dette er at
bedriftene som har vaat involvert i produksiondgftet er svaat forskjellig — bade nar det
gielder hvilket marked de befinner seg i men ogsa knyttet til brange og starrelse. Disse
forskjellene har bidratt til & gjare en enhetlig sammenlikning av resultater umulig for oss i
evalueringen. Til tross for denne ulikheten har vi likevel innsamlet en del data som peker pa
indikasioner i de enkelte bedriftene om hvilket utfall produksonslgftet har hatt. Vi kommer
tilbake til disse indikasjonene og resultatene senere i evalueringen og vil gi en mer inngaende
drefting av hvilke prosesser som ligger bak disse resultatene. Imidlertid er det ogsa her
vanskelig a trekke sammenlikninger mellom bedrifter ut fra vart tilgjengelige datamateriale.
Det skyldes at de ulike bedriftene i forskjellig grad har gode maltall pa forbedringer i denne
prosessen som produksjonslgftet foregikk. Videre skyldes det ogsa at enkelte av bedriftene
var gjennom interne omorganiseringsprosesser og mer overordnede nagingsstrukturelle
endringsprosesser like i forkant av og parallelt med at produksjons gftet ble implementert i
bedriften. Dette har bidratt til at det har veert vanskelig a “isolere” i hvilken grad
forbedringene i bedriftene kom av produksionslgftet eller om det var interne eller andre
eksterne prosesser som virket pa resultatet. Slike vanskeligheter med & operasjonalisere
resultater av et gitt tiltak er ikke unikt for produksonslgftet eller denne evalueringen, men er
heller en generell metodisk og anaytisk utfordring for samfunnsfaglig og gkonomisk
forskning. Konteksten som bedriftene inngar i til daglig samt andre regler og direktiver som
virker pa en bedrifts konkurranseevne er med a skape utfordringer for de som ansker & male
konkrete resultater av et gitt tiltak eller prosess.

Vi har intervjuet de involverte bedriftene i produksjonslgftet med ett unntak. Det ene unntaket
er en bedrift som hadde som intensjon & delta i forbedringsprosessen, men som pa bakgrunn
av hyppige mannskapsbytter pa ledernivd og andre utfordringer rundt den interne
organiseringen, valgte dikke involvere seg i produksjond eftet.

Videre er det gjennomfart intervjuer med initiativtakere og produksonsleder. Ola Rostad fra
Tretorget var sentral i initieringen av prosiektet og han har ogsa hatt en viktig posison i
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prosessen som deltaker og spydspiss i arbeidet med a fa pa plass en ramme rundt prosessen
samt d holde i trédene rent administrativt.

Progiektleder Rolf Johan Serli, RJ Consulting, har veat den som har stétt for den operative
delen av progektet. Han har vaat meget sentralt plassert i prosessen og har gjennom sin
erfaring fra TA Automotive brakt med seg en tenkning og ideologi som har blitt viderefert i
produksjonsl gftet. Vi kommer tilbake til hansrolle senere i evalueringen.

De bedriftene vi har intervjuet er:*

o Forestiaved Bjarne Fluto

¢ Nordan ved Gaute Enger

e GlamaBygg ved Geir Liengen

e Glamox Luxo ved Erik Nilsen

e Bergene Holm ved Simen Fjeld

e Moeven Vdler ved OleH Aalstad

Intervjuene har med unntak av intervjuet med Ola Rostad blitt gjennomfert pa telefon for a
spare ressurser og tid. Intervjuene har tatt fra 25 til 45 minutt avhengig av
informasjonsmengde og oppklaringsbehov.

| tillegg til intervjuene har vi i stor grad benyttet oss av skriftlig datamateriale som er
videreformidlet oss via progektet. Vi har hatt tilgang til et omfattende datamateriale som har
gjort ossi stand til & dykke ned i prosjektet bade med utgangspunkt i det skriftlige materialet,
men ogsa giennom dialog med de involverte partene i prosektet. PA den maten har vi
kombinert datatilfanget gjennom “formelle” data som referat fra styringsgruppemaeter,
prosj ektplaner, presentasjoner og referater fra meter, med intervjuer og annen muntlig dialog

! Det har ikke lyktes @stlandsforskning 8 komme i kontakt med ansvarlig for Produksjonslgftet hos Jordan AS.
Videre ble H-profil, som var med i planleggingsfasen, ogsa tiltenkt som en av bedriftene i evalueringen. Pa
grunn av bemanningsskifter kom H-Profil aldri i gang med tiltakene i Produksjonslgftet. Derfor er de utelatt fra
evalueringen.
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4  Regionen — sysselsetting, befolkningsutvikling og
neeringsutvikling

4.1 Regionens utvikling

Kapittelet oppsummerer sentrale trekk innen befolknings-, naarings- og pendlerutvikling i
Glamdalen. | tillegg vises noen funn fra en undersgkel se omkring regionens attraktivitet.

| felge en tidligere analyse gjennomfert av @stlandsforskning falt innbyggertallet i
Glamdal sregionen med 3 prosent fra 1990 til arsskiftet 2002 (Vikesland, m.fl. 2003). | samme
periode gkte befolkningen pa landsbasis med over 6 prosent og i Hedmark fylke med 0,6
prosent. Det var bare “pendlerkommunen” Sgr-Odal som hadde flere innbyggere i 2002 enn i
1990. Men ogsa at Kongsvinger, Eidskog og Nord- Odal hadde en mer positiv utvikling etter
1997 da hovedflyplassen pa Gardermoen dpnet, og nye arbeidsplasser og forbedringer i
transportnettet ga gkte pendlingsmuligheter.

Tendensen fra siste del av 1990-tallet har fortsatt ogsa pa 2000-tallet med stabil vekst i
Ser-Odal, stabil befolkning i Nord-Odal, Kongsvinger og Eidskog og tilbakegang i
Grue, Asnesog Véler.

Alle regionens kommuner med unntak av Grue og Asnes, har hatt netto tilflytting siste 5
ar.

Glamdalsregionen hadde en langt svakere nagingsutvikling enn landet for evrig giennom
1990-tallet malt ved utviklingen i antall arbeidsplasser. Mens antall arbeidsplasser gkte med
12 prosent pa landsbasis fra 1990 til utgangen av 2001, og Hedmark hadde tilnaamet O-vekst i
samme periode, gikk antall arbeidsplasser i Glamdalsregionen tilbake med nag 4 prosent
gjennom 1990-tallet.

Utviklingen siste 5 arsperiode viser en sysselsettingsvekst i Glamdalsregionen pa drayt
2 prosent. Denne veksten skjedde i en periode med uvanlig sterk konjunkturoppgang.

Glamdal sregionen har lang tradison for pendling og spesielt som leverander av arbeidskraft
til Oslo-omradet. Bare 60 prosent av regionens yrkesaktive innbyggere har sitt arbeid i
bostedskommunen. Sammenliknet med 2002 har pendlingen til Oslo blitt betydelig redusert
og har gétt tilbake i alle kommuner unntatt Sgr-Odal. Motsatt har det vaat en sterk gkning i
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pendlingen innad i Glamdalsregionen og i noen grad mot Hedmark for avrig (tydelige gkt
pendling nordover fraVaer og Asnes).

NHO utga i 2007 et Attraktivitetsbarometer utarbeidet av Vareide ved Telemarksforskning.
Det understrekes her at de gkende utfordringene med a skaffe nok kvalifisert arbeidskraft har
skapt en forsterket konkurranse mellom regionene: Hvilke regioner er mest attraktive, og i
stand til & trekke til seg kompetent arbeidskraft? | Attraktivitetsbarometerets rangering av 83
norske "politiske" regioners attraktivitet i perioden 2001-2006 havner Glamdalsregionen
kanskje overraskende pa 6.plass. Overraskende siden det bare sa vidt var netto tilflytting til
Gamdalsregionen i denne perioden. Bakgrunnen er at det heller ikke var saalig vekst i antallet
arbeidsplasser i Glamdalsregionen i den samme perioden, en periode med sterk
sysselsettingsvekst nasjonalt. Glamdalsregionen fremstar altsd som en attraktiv region som
har tiltrukket seg flere nye innbyggere enn arbeidsplassutviklingen skulle tilsi. Det er flere
oppleftende trekk knyttet til generelle utviklingstrekk i regionen selv om befolknings og
nagringsutvikling (malt i sysselsetting) falger en nedadgéende trend som pa 1990-tallet.

4.2 Bedriftene i regionen som deltok i Produksjonslgftet

Fakta om bedriftene;

Luxo Glamox er en norsk industrigruppe som utvikler, produserer og distribuerer
profegonelle belysningsigsninger over hele verden. Gruppen, som er en av de ti sterste
produsentene av belysningsprodukter i Europa, bestar av datterselskaper med virksomhet i de
fleste europeiske land, samt i Asia, USA og Canada. Glamox Luxo Lighting er navnet pa
salgsorganisagonen i Norge.

Forestia  produserer mgbelplater, bygningsplater, konstruksjonsplater ~ og I-
bjelker. Omsetningen er pa naamere 800 mill. kroner. Det er 275 ansatte fordelt pa tre
fabrikker. Hovedadministrasjonen ligger pa Braskereidfoss, i tillegg er det produksjonsenheter
pa Kvam og Grubhei. Selskapet er eid av Byggma ASA.

Moelven er en fullsortimentsleverandar av trebaserte byggeprodukter med tilhgrende
tjenester. Det skandinaviske markedet stér for 80 prosent av salgsinntektene. Vare produkter
og tjenester selges til kunder innen tre hovedsegment: foredlingsindustri, handel og
byggevirksomhet.

Glama bygg har ca90 ansatte og har hovedkontoret pa Kirkenaa og avdelingskontorer pa
Kongsvinger og Elverum. Glama Bygg AS er en totaentreprenar med bred kompetanse og
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lang erfaring innen nybygg, tilbygg og rehabilitering. De tilbyr ogsa byggrelaterte
servicetjenester og utleie av verktay og utstyr.

Virksomhet er rettet mot stat, kommune, industri, nagingsliv og boligmarked. Dette gjer
Glama Bygg AS til en alsidig totalentreprengr med kapasitet til & utvikle og ferdigstille sma
0g store progjekter

Jordan

Nordan har hovedmarked i Norge, Sverige, Storbritannia og Irland. Vi eksporterer ogsa til
en rekke andre land. Selskapet har hovedkontor og fabrikk pa Moi i Ser Rogaland, samt
fabrikker pa Otta, Egersund, Arneberg (Norge). Varnamo og Tanumshede i Sverige, og
Wolsztyn i Polen.

H-profil har base i Grue kommune i Hedmark og sysselsetter om lag 90 ansatte. Med
beliggenheten i Hedmark har vi umiddelbar naerhet til rastoff fra de beste skoger i Sverige og
Norge. | tillegg til det norske markedet, eksponerer vi til Sverige og Danmark. Vi definerer
Norden som et naturlig marked for vare produkter, ikke minst pa grunn av tilnsamet like
klimatiske forhold. Vi er en tradigonell produksgonsbedrift, men samtidig med blikk for
fornyelse og innovasjon for hele tiden &imatekomme nye produktkrav.

Bergene Holm er en norsk trelastprodusent. Pa 60 ar har Bergene Holm AS vokst fra a vaare
et lite sagbruk med 10 mann i Kvelde til a bli en ledende totalleverander av trelast til
byggevarehandel og industrielle kunder i inn- og utland. De har 380 ansatte. Alt fra sterkt og
holdbart konstruksjonsvirke listverk produseres og kjeres ut fra anlegget. Bergene Holm sine
virksomheter er lokalisert pa @stlandet og Serlandet og vare varer forhandles gjennom de
sterste byggevarekjedene i Norge.

4.3 Kjennetegn ved industribedriftene i prosjektet

Bedriftene som har deltatt i denne evalueringen har spesielle kjennetegn. Det innebagrer at det er noen
faktorer som preger bedriftene og som er viktig a peke pai forbindelse med eval ueringen:

e Produktutvikling skjer utenfor regionen

e Rapporterer til konsernledel se utenfor regionen

e Har lite eller ingen pavirkning pa markedsutvikling

¢ Den interne konsernkonkurransen er den som gjer seg gjeldende
e Altsaproduksjonssatelitter
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Det er fa av de bedriftene som har markedsansvar. Det innebager at de aller fleste bedriftene
er "brohoder” eller filialer som ligger under andre kontorer. En annen betegnelse pa
bedriftenes posisjon er at de er ”produksjonssatelitter” som ligger geografisk et stykke unna
det som er bedriftenes markeds- og produksonsutviklingssentrum. Dersom vi undersgker om
det er noen bedrifter som viser seg & inneha bade produksjon, marked og produktutvikling
finner vi eksempelvis kun en bedrift; Forestia. De andre bedriftene sett bort fra Moelven valer
og Glama bygg; H-profil har ogsa det, men de jobbet ikke sa mye med det. Dette innebagrer at
beslutningene som omfatter bedriftene tas i andre regioner og i regioner som befinner seg
langt i geografisk forstand fra bedriftene som vi evaluerer i denne omgang. Det betyr ogsa at
disse bedriftene i liten grad har kontroll eller innflytelse over markedsutvikling,
produktutvikling eller konsernets prioriteringer og utforming av konsernet som sadan.

Det er ikke mulig & s noe sikkert om hvilken betydning denne strukturen har hatt for
resultatet av produksjonslaftet som sadan. For eksempel har vi ikke hatt tilgang til data som
indikerer i hvilken grad de ulike bedriftene har blitt satt under unedig press eller
produksjonsforventninger fra konsernet sentralt, samt at det har spilt inn pa utforming av
produksionslgftet. Tvert i mot ser produksjonsieftet ut til & ha hatt en rolle som har blitt
omfavnet i de ulike bedriftene i regionen. Slik sett er det ingen ting som tyder pa at
eierstrukturen i de ulike konsernene har preget maten produksjonsl gftet har blitt gjennomfert
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5 Prosjektet produksjonslgftet

5.1 Innledning

| dette kapitlet skal vi gd naamere inn pa progektet Produksions eftet. Vi neamer oss
prosjektet ved atai bruk to konkrete datakilder. Den farste kilden er skriftlig materiale som
finnes fra progektet i form av dokumentasion av styringsgruppemsgter og bedriftsmeter med
de deltakende bedriftene. Vi vil i ferste del av kapitlet konsentrere oss om disse datakildene
for & gi en mest mulig redistisk beskrivelse av de viktige prosessene som prosjektet
gjennomgikk tilbake i 2007 og 2008. De farste mgtene i progektet vil bli gitt ekstra stor
oppmerksomhet i og med at disse mgtene la mye av fundamentet for den videre prosessen.
Videre vil vi i kapitlet ta for oss intervjumaterialet som er samlet inn som en falge av
datainnsamlingen i prosjektet. Her vil intervjuer med de 8 involverte bedriftene samt med
sekretariatsleder og prosjektleder supplere det alerede presenterte datamaterial et.

5.2 Mgter i felles prosjektstyre for prosjektene ”Produksjonslgftet
og Verdikjedeimplementering”

5.2.1 Det farste mgtet i prosjektstyre for prosjektene

9. desember 2009 gikk det ut en e-post som varslet et mate i Kirkenaa hos Tretorget AS.
Mottakere av denne eposten var Ketil Henriksen, Viggo Nilsen, Vegar Grannerud og Ulf
Erstds. E-posten ble sendt av sekretariatet for Lokal styringsgruppe i Solgr v. Ola Rostad. |
tillegg var prosjektleder Rolf Johan Serli invitert til & delta pA matet. 18 desember ble matet
avholdt. PA metet ble det, i tillegg til det formelle med godkjenning av dagsorden og
konstituering, gitt en presentasion av prosjektene Produksjonsl gftet, datert 8. desember 2007,
samt progektet Verdikjedekomplettering, vergon 1.0. Sekretariatet presenterer
prosjektplanene pa metet. Prosjektleder Serli far anledning til a presentere seg selv, samt
viktige sider ved malsettingen bak hans tenkemate og den organiseringen han ser for seg nar
bedriftene skal i gang med “Lean thinking” i sin egen produksjon.

| perioden fgr matet 18.desember 2007 ble det jobbet aktivt i kulissene for & etablere en
prosjektleder som hadde de riktige egenskapene til & handtere slike prosesser. Da Rolf Johan
Serli av ulike arsaker valgte a forlate sin davearende arbeidsgiver til fordel for & tiltre som
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prosjektleder for ”Produksjonslgftet”, adopterte Sgrli mange av de organisatoriske prosessene
frahanstidligere arbeidsgiver TA Automotive. P4 et tidligere tidspunkt hadde denne bedriften
vunnet en anerkjent pris for automatisering av produksionen i bedriften med bakgrunn i
omfattende robotisering og dermed en form for effektivisering av de interne organisatoriske
prinsippene. Fra lederen av sekretariatet blir det beskrevet som et “skup” & fa Serli inn i
prosjektlederrollen i prosjektet — basert pa hans egenskaper som menneske og ikke minst hans
erfaring fra bildindustrien og et omfattende automatiseringsarbeid i TA Automotive. |
prosessen hvor man leitet etter den riktige prosjektlederen var styringsgruppen for RDA-
midlene opptatt av a ikke bare engasjere en person med den riktige fagbakgrunnen, men ogsa
a finne en person som hadde relasjonelle egenskaper som kunne brukes til & lgfte fram
personer i en prosess hvor suksess er avhengig av a engasjere mange mennesker i bedriften.
Datilfeldighetene ville det slik at Serli i praksis ble stilt fri fra TA Automotive, ble det jobbet
pa spreng for dengasjere han i dette progjektet.

PA mgtet 18.desember ble mange av de sentrale beslutningene knyttet til det videre lap i
Produksjonsl gftet tatt. Blant annet var det bred enighet om at prosjektleder matte jobbe aktivt
ute hos bedriftene og det ble understreket at dette “"matte ikke bli et papirprosjekt, men sterkt
knyttet til konkret handling”. Videre ble det trukket fram av prosjektlederen at bedriftenes
nytte av prosiektet i stor grad ville avhenge av deres egen evne til & engasere seg.
Prosjektleder var ogsa tydelig pa at de ulike bedriftene selv métte vaare klar over at dette var
en mulighet for dem — og ikke noe som de ville bli tvunget inn i gjennom stadige
oppfordringer. Deltakelse i progektet krevde aktiv deltakelse fra hver enkelt bedrift, samt en
tydelig forankring hos de ansatte og lederne i bedriften.

Det kom fram en del behov hos de ulike bedriftene som deltok pa dette matet som gikk pa
tvers av hverandre. Det ble for eksempel signalisert noe ulik interesse for de to prosjektene
(verdikjedekomplementering og produksjonslaftet) samt ulik vektlegging av Lean hos de
ulike bedriftene. P& denne bakgrunn ble det derfor besluttet at prosjektleder matte starte med
en kartlegging av hva de ulike bedriftene gnsket a gripe tak i basert pa den ressursrammen
som de to prosjektplanene presenterte. Ved & ta utgangspunkt i hver enkelt bedrift ble det
derfor tidlig i prosessen klargjort at fleksibilitet og individuell tilpassing var en viktig faktor
som matte ligge i bunn dersom dette prosjektet skulle bagre frukter. Her ser vi at prosjektleder
pa et tidlig tidspunkt legger vekt pa det heterogene bedriftslandskapet som regionen Hedmark
er en del av og gjennom ulike tiltak pa den maten var villig til aforeta en fleksibel tilpassing i
prosjektet. Med dette utgangspunktet ble det videre bestemt at det skulle lages individuelle
framdriftsplaner for hver enkelt bedrift. Sa ble det ogsa tydeliggjort at hver enkelt bedrift
avgjar selv hvordan ressursene skal brukes pa de ulike produksjonsstedene. Dette var spesielt
relevant for de to bedriftene H-profil AS og Bergene Holm AS.

Det var en del andre tema som ogsa kom opp pa metet nar det gjelder bruk av ressurser,
oppstartstidspunkt (1.februar 2008) og sammensetning av styringsgruppe. Nar det gjelder det
siste elementet ble det foresltt at styringsgruppen konstitueres med samme leder som man
har hatt for lokal styringsgruppe (Gaute Enger som leder). Oppgavene som tillegges
styringsgruppa kommer ogsa fram pa dette mgtet. Oppgavene dreier seg rundt & godkjenne
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handlingsplaner og budsjett som prosjektleder legger fram etter egne dialoger med bedriftene.
Styringsgruppa avklarer ellers andre prinsipielle forhold som angéar prosjektleders bruk av tid
og eller andre ressurser. Det diskuteres pa matet at rollen til styringsgruppen ogsa skal veae
en arena eller et forum for erfaringsutveksling og laging — samt et forum for & avklare andre
fellesoppgaver som man sgker midler til. Styringsgruppa skal ogsd i felge metet godkjenne
forslag til & seke om andre og aternative eksterne midler til prosjektet. Bedriftene gis ogsa
tilgang til & mete i styringsgruppen med flere deltakere — men det forutsettes at fabrikksjef
eller tilsvarende ma delta.

Fraflere av mgtedeltakerne trekkes det fram at stemningen pa styringsgruppemetet var meget
bra og a det var store forventninger til prosektlederens visoner og de organisatoriske
prinsippene som han la fram for gruppen. Det var eksempelvis knyttet stor spenning til i
hvilken grad de ulike prosessene som skulle igangsettes i de ulike bedriftene ville fa
konsekvenser som var positive for bedriftene. Fra flere hold trekkes det ogsa fram at selv om
stemningen var positiv hos de fleste, var det enkelte bedrifter og personer som var mer
kritiske til det som ble lagt fram. Vi kommer tilbake til disse bedriftene og personene senere i
evalueringen.

Avslutningsvis pa metet ble det besluttet at prosjektleder og sekretariatet arbeider videre med
prosiektet i samsvar med signalene i mgtet. Det das ogsa fast at med mindre nye forhold
skulle dukke opp i den naameste perioden, vil neste mgte i forumet bli arrangert til paske i
2008. En av arsakene til det var at prosektlederen pa dette tidspunktet har veat pa
bedriftsbesak hos de ulike bedriftene og at bedriftene ma kunne sies a vaae i gang med
prosessen.

5.2.2 Det andre mgtet i felles prosjektstyre for prosjektene

Det neste matet blir avholdt noe tidligere enn ferst varslet. Allerede i februar 2008 innkaller
sekretariatet til et mate hos NorDan AS pa Arneberg. Pa forrige mate ble Gaute Enger valgt
som leder i styringsgruppen. Enger arbeidet i denne perioden som fabrikkgef i NorDan i
Arneberg. Erik Nilsen fra Luxo blir pa dette matet valgt som nestleder i styringsgruppen. |
lgpet av perioden fra desember 2007 til februar 2008 hadde enkelte av bedriftene ogsa
engasjert interne prosjektledere som fikk i oppgave a drive prosessen i de enkelte bedriftene.
Frank Thobru og Tommy Scott fra Jordan AS og Vegard Grennerud fra NorDan AS mgtte pa
det andre metet.

En av hovedsakene i mgtet var prosektleders presentasion av sitt arbeid siden november. Han
presenterte sin oppsummering ut fra gjennomfearte bedriftsbesak og intervjuer. Fer vi gar inn
pa hans presentasion i mer detalj, skal vi redegjare for en sak som ble gjenstand for drefting i
mgtet. Progektleder viste at opprinnelig prosjektbudsjett var berammet til ca 1 dag pr méaned
pr bedrift. Her kommer det fram at rammen vil ikke bidra til det produksjonslgftet som det er
potensia for i bedriftene. Sekretariatet bes derfor om & undersgke muligheter for a tilfare
prosjektet mer fellesmidler, samtidig som man drefter behovet for & omprioritere midler som i
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utgangspunktet var ment a ga til innkjegp av eksterne tjenester og overfare denne rammen til
prosjektlederen og gkt bruk av Serli. | denne fasen inngar prosjektorganisasjonen kontakt med
virkemiddel apparatet og Innovasjon Norge for sgknad om gkonomisk bistand.

Presentasjonen fra prosjektlederen pa metet tok opp status pa arbeidet sd langt. Han
redegjorde for de gjennomfarte formatene med Nordan, Bergene Holm, Jordan, Luxo, Glama
bygg, H-profil og Moelven Valer. De ulike bedriftene sine utfordringer og innsatsomrader blir
trukket opp og det presenteres tre-fire punkter pr bedrift som forteller om status i bedriftene
samt hvilke prosesser som er i gangsatt. Prosjektlederen tar opp behovet for & igangsette
prosesser som far organisasjoner til atrekke mot en felles vison og mal. Han vektlegger at det
ikke er tilstrekkelig a sende folk pakursi lean thinking.

Begrepet frontlinje kommer inn som et sentralt begrep i denne sammenheng. Med frontlinje
mener progektlederen fokus hos arbeiderne, hos de som star i produksjonen til daglig. Det
innebagrer at det leggesinnsatsinn i autvikle frontlinjeledere til &lede, motivere og engasjere
for & oppnad ekt samhandling. Serli viser seg a vaae veldig opptatt av frontlinja og dens
funkgioner i arbeidet med produksjonsl gftet. Han uttaler:

"Fronlinja er definert nearmest verdiskapingen. Pa den méaten er frontlinja
naarmest der det skjer. Jeg bruker & si gatil virkeligheten og der det skjer.”

Her ser vi at han peker pa de arbeiderne som befinner seg geografisk naat til produksjonen
eller der verdiskapingen finner sted i en bedrift. Han peker pa viktigheten av afa frontlinja til
ase at det nettopp er de som er bedriftens viktigste kapital.

5.2.3 Den videre prosessen i produksjonslgftet

Pa det tredje metet i styringsgruppen holdt Serli en presentasion som gikk mer i detalj rundt
metoden om produksionslgftet. Her dreide det seg mye om & fokusere pa at dersom
produksionslgftet skulle bli vellykket for bedriftene, mate det etableres en forstaelse og
motivason for dette internt. | og med at progektet sprang ut fra bedriftene sine behov og
ansker i utgangspunktet, kunne man forvente at engasiementet og forankringen var pa plass
alerede i en tidlig fase. Dersom produksjonslgftet hadde veaat et eksternt progekt som ble
”solgt inn” fra et konsulentmiljg eller liknende, ville det vere starre behov for a undersake i
hvilken grad prosjektet hadde bred forankring i de enkelte bedriftene. Vi vil likevel nar vi
kommer tilbake med intervjuene av bedriftene senere i evalueringen kunne gi et dypere bilde
av forankringen i de ulike bedriftene. Et annet springende punkt i presentasionen til Serli pa
mgtet handlet om at bedriftene ma igangsette innsats der bedrifter mener potensialet er starst.
Det innebagrer at bedriftene selv ma definere sine behov og ansker i prosjektet med basisi den
daglige produksionen. Videre la Sgrli vekt pa mer generelle styringsredskaper i
organisasioner generelt, som for eksempel malsetting, operasjonalisering av resultater og
fokus pa gapet mellom det som ble satt som malsetting og det faktiske resultatet. Her ligger
mye av oppmerksomheten til Sgrli nar han presenterer i ulike sammenhenger hvilke prosesser
som ble tillagt starst vekt i produksjonslgftet, men ogsa hos de ulike bedriftene vi intervjuer.
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Gapet mellom resultat og mal er det springende punktet for forbedring. Dette kan illustreres
pafalgende méte:

Gapet

Produsert Malsetting

| et tenkt eksempel er malsettingen om produsert material 6,5 enheter pr femte minutt. Som
saylene viser ble det faktisk produsert 3,5 enheter pr femte minutt. Altsa vil gapet mellom det
som var malsettingen og det som faktisk ble produsert et sentralt poeng og et omrade for
forbedringspotensial. | dette gapet ble mye av innsatsen knyttet til de ulike bedriftene lagt fra
Serli sin side. Han var opptatt av & undersgke hvilke prosesser og arsaker som la gjemt i
gapet. Var det organisatoriske elementer pa en produksjonslinje som bidro til gapet? Hadde
tekniske utfordringer og vanskeligheter noen innvirkning pa gapet? Eller var det
menneskelige faktorer som bidro til at malsettingen om antall produserte enheter ikke ble
realisert? Slike spersma tok Serli tak i gijennom sine besgk hos de involverte bedriftene i
produksjonsl gftet. Gjennom mgter med de ulike bedriftene og ansatte i frontlinje og ledelse
gikk de giennom faser i produksjonslinjen hvor det ble pekt pa utfordringer, flaskehalser og
kjerneprosesser som kunne bidratil gapet.

5.2.4 Organisasjonsutvikling

De farste fasene i arbeidet med bedriftene handler mye om forstaelse og motivasjon for et
kontinuerlig forbedringsarbeid. Dette betyr at bedriftene selv ma forsta bakgrunnen for at de
skal inngd i en prosess som systematisk setter de i en situason hvor de kan forbedre seg.
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Videre er det et kjernepunkt i en dlik forbedringsprosess at forankringen i brede lag av
bedriften er sikret for & gjennomfare en dik organisasjonsutviklingsprosess pa en vellykket
méte. | dette ligger en solid forankring hos frontlinja og hos ledelsen. Videre ma det vaae
enighet internt i bedriften om de aktuelle omradene som skal gjennomgas og forbedres, og det
ber vagre pa de omradene hvor potensialet for forbedring er starst. Nar dette er pa plass er man
i falge Sarli rede til & g |los pa neste fase. Deretter gar man i gang med & méle resultater og
fokusere pa gapet mellom de malsettingene som er satt og de faktiske resultatene av en dags
arbeid. | dette gapet avles det fram et forbedringspotensial som kan jobbes videre med i form
av utvalgte verktgy som kan hentes fra ulike tradisoner. Det er i denne fasen at lean som
fagtradigon trekkes inn. De ulike verktgyene kan doseres inn i organisasonen dlik at det kan
oppnas forbedringer i retning av a nd ma settingen som er satt. De ulike verktgyene kan vaare
gjenstand for egne kapitler i denne evalueringen, men vi har ikke masetting om a utvikle
evalueringen til & bli en innfering i lean som fenomen. Derfor vil vi behandle verktayene i
trad med malsettingen i evalueringen som er & utvikle kunnskap om hvilke prosesser som fant
sted for bedriftene i Solgr under produksonslgftet, samt hvilke effekter og resultater denne
organisasjonsutviklingsprosessen fikk for de ulike bedriftene. Pa denne méten setter vi ikke
lean verktgyet som fenomen i sentrum for analysen av produksjonslgftet, og vi vil derfor
redegjare i korthet for lean som fenomen nar det matte veae behov for det ut fra den
foreliggende analysen i de ulike bedriftene.

Dersom vi ser til grunnprinsippene i det som defineres som lean thinking av Womack (et.al
1997, presentert av Serli 11.november 2010 pa Hamar) finner vi mye tradisonell
organisasjonsteori og redskaper for a drive organisasjionsutvikling. Det vektlegges fglgende
punkter i bokatil Womack:

Identifisering av verdiene fra et kundeperspektiv

Identifisere verdistremmene for hver produksjonsfamilie

Lag verdikjedene slik at det oppnas flyt uten forstyrrelser helt ut til kunden
nar vareflyt er introdusert produser den mengden kunden ettersper

Start pa pkt 1 igjen.

ok wbdE

Punktene over representerer et fokus pa effektivitet og vareflyt uten de store friksjonene mot
faktorer som er forstyrrende i produksjonen. Man satser pa & utvikle en produksion som er
stramlinjeformet i et slikt format at det fremmer rask og effektiv allokering av ressurser fra
ravare til salgsledd. Kundenei sisteledd er i sentrum av oppmerksomheten som med sine krav
legger tunge faringer for det som skjer i produksjonsleddet.

Begrepet effektivitet er ulaselig knyttet til ideen om malsettinger. Definigon av effektivitet
finnes det mange av og vi forholder oss i denne evalueringen til begrepet pa falgende méte:
"Grad av maloppnaelse i forhold til ressursbruk” (Jacobsen og Thorsvik 1997). | denne
definisionen ligger det at organisasjoner arbeider pa en mate som er den mest produktive. Det
innebagrer at man ikke bruker mer ressurser enn nadvendig for & produsere en enhet av en
vare eller en tjeneste. For & vagre effektiv ma en organisasjon ogsa vaae produktiv, men den
trenger ikke vege effektiv selv om den er produktiv. For eksempel innenfor sykehussektoren
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er det interessant a registrere at sykehus kan ha svaat lave kostnader pr liggedegn for sine
pasienter (hgy produktivitet), men at sykehus i enkelte tilfeller kan skrive ut pasienter for de
egentlig burde skrives ut. Sykehuset nar altsa ikke malet om at pasientene ska bli friske. |
denne evalueringen er forholdet mellom effektivitet og produktivitet relativt enkelt sett i lys
av illustrasionen fra offentlig sektor. Nar bedriftene i Glamdalen males pa sin effektivitet er
det i stor grad produktiviteten som trekkes fram og dermed hvor mange enheter som
produseres i lgpet av en time. Det er likevel utfordrende & forholde seg til definisonen
gjengitt oversiden siden den forutsetter at bedrifter arbeider pa en mate som er den mest
produktive. Det er nettopp forholdet mellom hvordan arbeidet i bedriftene foregér og hvordan
dette arbeidet kan forega pa — som er ved kjernen i arbeidet med produksjonsleftet. | dette
gapet som ble presisert overfor ligger et forbedrings potensial. Vi ser at definisoner av
effektivitet ikke nadvendigvis dekker vart behov for en stette i en analytisk sammenheng nar
det gjelder bedriftenei Glamdalen.

Her er det spesielt to forhold som vi skal fokusere pa ndr det gjelder prinsipper:

1. Bevissthet i forhold til maling: mange maler, men fa gjar noe med det.
2. Bygging av organisagonskultur: dette er ikke et prosjekt som avsluttes.

Nar en bedrift skal i gang med en omstilling eller en omstrukturering er ofte motstand fra de
ansatte en av de viktigste utfordringene. Organisasjonsstrukturen er ofte vond a vende og det
samme sies om de relagonene og praksisene som er opparbeidet over tid. Disse relagonene
og praksisene er ofte av en slik karakter at de gjennomsyrer bedriftens mate a operere pa, sik
at det blir krevende eller umulig & endre pad | forbindelse med rediseringen av
produksjonsl gftet ser vi at mottakelsen i de ulike bedriftene kan beskrives som noe blandet,
men i hovedsak var mottakelsen god. Vi tror at dette har sin bakgrunn i at progektet i
utgangspunktet var et sterkt kommunisert behov fra bedriftene i ferste fase. Progektet ble til
som et resultat av tilgjenglige midler hvor bedriftene i regionen kommuniserte ut at de
behgvde tiltak som kunne veaere med "a gke tallene pa bunnlinja”. Hos de enkelte bedriftene
var det noe varierende intern forstaelse og erkjennelse hva de behgvde og hvilke tiltak som
matte igangsettes for & gke effektiviteten. Det var altsai liten grad definert hvilke omréder
som det skulle igangsettes innsats pa og dette ble det brukt en god del tid pa i starten. Et
kjernepunkt i prosessen var at man tilpasset dette individuelt til den enkelte bedriftene.

| forbindelse med arbeidet med produksjonsieftet var det mange bedrifter som spurte pa
hvilket tidspunkt man skulle avslutte dette prosjektet. Det var spersma som gikk pa rammen
nar det gjaldt tidshorisont og varighet. Mye av arbeidet til Sgrli med produksjond gftets fase 1
har imidlertid hele tiden handlet om & fa vekk fokuset fra prosjektet som en tidsavgrenset fase
som avsluttes pa et gitt tidspunkt. Varigheten pa produksjonsl gftet er altsa i falge Serli etter
intensjonene ikke planlagt &endei et bestemt ar eller pa en bestemt dato. Utgangspunktet er a
fa omstilt ledere og frontlinja i bedriftene til a tenke at arbeidet med produksjonslgftet har
vaat & utvikle en organisasionskultur hvor man sgker & optimalisere enkelte sider ved
organisasionen. En organisasonskultur er vanskelig & endre. Kulturer kan veae
sammenfallende med de formelle maene og den formelle strukturen, men de kan ogsa ga pa
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tvers av denne. Ved a fokusere pa kultur kan man begrense effekten av de formelle trekkene
ved organisagioner og vanskeliggjere styring, koordinering og kontroll. Omvendt kan kultur
stette opp om organisasonsmessige mal, fremme oppslutning blant de ansatte og brukes som
et virkemiddel for realisering av mal. Det har likevel vaat en malsetting for de involverte
aktgrene som har drevet produksjons gftet at man skulle vage i stand, gjennom de tiltakene
som er igangsatt, & utvikle en organisasonskultur med kontinuerlige forbedringer. Pa den
méten vil ikke denne evalueringen kunne bidra til & fortelle om produksjonsgftet har
igangsatt varige kulturendringer i de ulike bedriftene siden vi maler effekter pa et gitt
tidspunkt.

En organisatorisk endring som det viser seg kan tilbakefares til produksonslgftet handler om
mellomledernivaet i bedriftene. Serli uttaler:

"Tidligere var det generelt mye koordinatorer istedenfor ledere i
frontlinja”

Hans poeng understrekes av bedriftene. Her ser vi at det har blitt flere ledere i frontlinja i
|apet av perioden hvor prosessen har blitt kjert. | falge Serli har dette blitt en positiv effekt
siden arbeidet med & koordinere i utgangspunkt er plassert lengre unna verdiskapingen
sammenliknet med frontlinja. | falge Serli er det frontlinja og det & fa gode ledere inn i denne
fasen av organisasionen, som er det sentrale for & oppna et godt resultat i en gitt produksjon.
Dette handler om afainn gode arbeidere som tar ansvar og som ser helheten fra et perspektiv
som befinner seg naat opptil verdiskapingen.

Videresier Serli:

- Jeger blitt glad i et begrep (Gemba) Det betyr *’go to thereal place”.

Han referer til frontlinjen som Gemba. Han ser verdien av afa gode ledere som evner a bruke
informasion pa en mate som er konstruktiv for bedriftene. | starten av prosessen med
produksjonsl gftet opplevde Sarli ndr han kom ut i bedriftene at det var en viss bevissthet om
mdlinger i de ulike bedriftene. Det var likevel ikke utviklet en bevissthet hva man skulle
bruke disse malingene til. P4 samme méte var det ikke utviklet tankegods som kunne bringe
disse mdlingene i retning av a gjare produktiviteten bedre i disse bedriftene. De bedriftene
som hadde malinger og som brukte disse aktivt var relativt godt orientert om hvor de var i
forhold til sine mal. De bedriftene som ikke kjerte slike malinger hadde i liten grad utviklet en
bevissthet ndr det gjelder n&-situasion i bedriften med tanke p& produksion. Hvis det var
giennomfart faktiske malinger om n&situasonen sa var det brukt lite aktivt til & skape
forbedringer. En utfordring for disse bedriftene var at man i liten grad utnyttet det
tilgjengelige datamaterialet som man disponerte. At de faktisk hadde startet med
"overvakinger” av arbeidet var ingen garanti for at de valgte a gjere pro-aktive handlinger for
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a komme ut av en situasjon som de var havnet i og som ikke svarte til de malsettingene som
var satt.

Da Serli kom ut i bedriftene gikk mye av arbeidet han tok fatt i pa & utvikle en forstaelse for
at man ma foreta malinger og bruke disse malingene til noe konstruktivt. Malinger i seg selv
gir ingen gkt produksion eller gkte markedsandeler. Serli erfarte at malinger var svaat lite
brukt aktivt for utvikling. Det ble derfor viktig for Serli & forankre en slik tenkning i brede
deler av bedriften. Her kommer ogsa forholdet til ledelsen i de ulike bedriftene inn siden disse
ma involveres dersom man skal gjgre noe aktivt med gapet mellom resultat og mal. Nar man
maler produktivitet og antall produserte enheter i Igpet av en dag, far man et godt bilde pa
hvor man stér i forhold til malsettingen. Likevel gjenstar sparsmd et om hvor veien gér videre.
Dette er et spegrsma som i hgyeste grad involverer ledelsen i bedriften og dette er et viktig
poeng for Serli nar han forteller om arbeidet som ble lagt ned for & forankre
produksjonsl gftet. Han uttaler:

- ”Utfordringene 1a mange ganger at ledelsen toppledelse ikke var like
inkludert selv. Noen gnsker a fa lgst dette i en avdeling, mens andre var
fokusert pa at ledelsen ordnet opp at de selv ikke deltok aktivt; dette med
forankring er viktig; dersom det ikke er forankret godt nok sa blir det et
prosjekt og det vi trenger er en kultur. Dersom vi ikke evner & forankre, blir
det bare en sub-optimalisering..”

De konkrete arbeidsmetodene gikk ut pa mye en-til-en veiledning. Her ble det gitt eksakte
tilbakemeldinger pa hva vedkommende ikke har sett pa mater. Her innehadde Serli rollen som
kvalitetssikrer og var med som observater. De startet deretter opp med fokusrunder: |
frontlinja var det viktig atatak i de egentlige problemene som for eksempel hva er det vi skal
jobbe med neste gang, hvorfor ser du ikke gapet og hvorfor produserer dere 7000 enheter nar
dere skal produsere 85007 Dette handlet mye om bevisstgjering bade med ledergrupper og
frontlinje nér det gjaldt egenskaper ved produksjonen i bedriftene.

Deretter ble de elementene som Sgrli hadde observert som deltaker pa meter og samtaler med
de enkelte involverte satt ut i enkelte konkrete virkemidler. Det handlet om a etablere mini-
business team hvor de enkelte teamene pa hver side hadde sterke teamledere pa plass, og at
disse teamledere fikk noen verktgy fra Serli som de jobbet aktivt med. | dette 1a det ogsa at
teamorganiseringen métte forankres i hele organisasonen. Det handlet ogsa om a fa
ledergruppatil &jobbei team.

Mange av de ansatte spurte Serli hvilke verktay og redskaper som skulle bringes inn for &
forbedre arbeidet. Svaret fra Serli var at man skulle i starre grad enn tidligere bidra til &
aktivisere organisagonens hjernekapital og at alle som arbeidet i frontlinja var naamest
verdiskapingen. Det var her bedriftens hjernekapital behevdes aller mest og det var her
produktiviteten kom til syne. For a utbedre produktiviteten i frontlinja og aktivere
hjernekapitalen i organisasionen i sterkere grad, tok Serli med seg en del prinsipper fra
organisasjonsutvikling som han hadde arbeidet med tidligere.
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Det handlet om & implementere verktay fra lean tankegang. Det ble jobbet med ”5 S” (skape
ryddighet og orden i rutiner pa arbeidsplassen) og ”Value stream mapping” (verdikjede og
analyse av flyten i produksonen). Her ser vi at to av kjerneverktgyene i lean tankegangen
dreier seg om a arbeide etter konvensjonelle metoder for forretningsdrift. Disse prinsippene er
forenelig for en viktig del av produksjonsigftet som i stor grad konsentrerer seg om a fa
kontinuerlig fokus pa mal settinger og forbedringer.

Likevel var det en del skjaa i g@en for Serli og hans tankegang. En viktig utfordring var
nemlig at det til dels var store utskiftinger i organisasjonen og spesielt paledernivai lgpet av
perioden med produksjonsl gftet:

| tillegg var en annen utfordring var det skifte av gverste leder i ale bedrifter bortsett
frato — altsa 6 av 8 bedrifter hadde utskifting av ledere”

Nar det gjelder de resultatene som ble oppnadd adresseres disse til bedriftene som presenteres
senere i kapitlet. Likevel vil vi la Serli slippe til med hans refleksoner rundt de resultatene
som ble oppnadd pa bedriftsniva som en falge av produksjonsl gftet:

Han uttaler:

- resultatene varierte veldig fra produkgon til produksgon. P4 enkelte linjer
er meget mye a hente; 70 og 80 % effektivitetsakning; men det viktige er &
fa noen ting a bygge videre p&; at du far et tankesett og kultur inn; sterke
frontlinjeledere — i enkelte av bedriftene. Handler mye om & se ansvar for
bedriften. Ser at de er viktige for bedriftene. 90 % avhenger av teamet i seg
selv — 10 % er utenforstaende faktorer utenfor teamet™.

Her ser vi at Sarli fokuserer pa at pilene skal peke innover mot en selv og ens egen aktivitet —
i stedet for & peke pa at andre har skylden for at du ikke nar malsettingene dine.

- 7| starten ser alle p& det som ligger utenfor — utenforstdende faktorer.
Disse er ikke viktig som faktorer — men fa pilene til & peke innover —
istedenfor & peke pa faktorer der ute”. For der ute er det nok ata av. Nar
du begynner & ledeinnover i teamet, det er da du far se hva du kan”

Her ser vi igjen at man i produksjonslgftet driver med konvensjonell organisasjonsutvikling.
Mange av de gjennomfarte organisasjonsutviklingsprosessene som har blitt kjert bade i privat
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og offentlig sektor, handler om & se mot malsettinger og foreta de nadvendige grepene som
ma til for & gjennomfere disse. Lean sine prinsipper vil man i stor grad ogsa finne igjen fra
andre “skoler” innen organisasjonsteorien i mer eller mindre systematiske former. Det er
likevel viktig & pdpeke at troen pa Lean som fenomen i stor grad har blitt tatt ut gjennom
bilindustrien og her hadde mest trolig erfaringen Serli hadde fra en engelsk gef som kjente til
lean og som dreiv med dette internasjonalt, stor betydning; Denne gefen forteller Serli at han
har hentet mye inspirasjon og laging fra og han har hatt mye kontakt med hennes om
sparringspartner og veileder i dette. En annen person som trekkes fram av Serli er Deon Fuire
som er en konsulent som har drevet pA med Lean i global sammenheng, men har rendyrket
tenkningen mot matvarei ndustrien.

Et annet tema som man kan vektlegge i en dlik evaluering hvor det gis oppmerksomhet mot
lean og implementering av organisasjonsutviklingsprosesser, er det ansatte sin medvirkning
0g mottakelse av nye prosesser. Fra organisasjonsteorien kjenner vi flere steder at de ansatte
har en tendens til & motsette seg endringer i egen organisason. Det gjelder spesielt pa
omrader som bergrer de enkelte ansatte sin arbeidshverdag og de innlaate rutiner og daglige
gigremdl. Nar det gjelder effektivitet og krav til produktivitetsgkning blant de ansatte er det
helt naturlig at de ansatte vil reagere pa kravene, siden dette uttrykker at dagens innsats og
effektivitet ikke er god nok eler ikke svarer til forventningene fra ledelsen. | forbindel se med
produksjonsl gftet er det derfor god grunn til & anta at blant de ansatte kunne det vagre en viss
skepsis mot en slik tankegang — nettopp siden man ensket & fa opp produktiviteten. Vi
kommer inn pa den enkelte bedrift senere i evalueringen, men ferst skal vi presentere Serli
sine synspunkter pa dette:

- Det var veldig forskjellig mottakelse fra ansatte. Mens enkelte elsker
handlingsplaner og budgjettet var produksjonsl gftet noe helt annet.

- De som lykkes er de som har gemba fokus ; virkeligheten er naamest
produksjon; to typer verdiskaping; nuet og i markedet for framtiden; de to
plassene handler mye om a ga til virkeligheten. Det skal ikke stikkes under
en stol at det var enkelte som hadde litt innsigelser i starten, men det gikk
raskt over.

Serli bruker en metafor ndr det gjelder de ansatte sin mottakelse av nye forslag i en bedrift.
Ved en gitt omorganisering eller omstrukturering er det som regel 70-80 % som enten er
likegyldig eller positiv til et nytt forslag, en omorganisering eller omlegging. Det vil altid
vage 20-30% som aktivt motarbeider “det nye”. Serli er opptatt av & understreke at man fra
ledelsen i bedriften altid bruker for mye tid pa de som er misforngyde. At man i for stor grad
bruker tid og ressurser pa a forsake a omgjere deres tankebaner og bidra til en mer positiv
holdning til omorganiseringen. Hans rad er heller & bruke tiden pa de 70-80% som er positiv
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og legge mer vekt pa de fruktbare og positive kreftene i bedriften. Det er i fglge Sarli disse
som bidrar til utvikling, produktivitet og som setter bedriften i en gunstig
konkurranseposision. Vi ska i denne evalueringen ikke ga neemere inn i denne diskusjonen
om de ansatte sin mottakelse av hvordan lean som fenomen mates, men vi konstaterer at Serli
inntar et pragmatisk forhold til de ansattes posigon i bedriften og i liten grad problematiserer
de kreftene som kan igangsettes dersom de ansatte sine krav ikke mgtes med tiltak.

5.2.5 Prosjektleder Sgrli sine refleksjoner rundt de ulike bedriftene:

Moelven Valer: | produksjonsiaftet 1 ble store deler av ressursene brukt til igangsetting av
juster verket, og bistand i prosjektarbeidet her. Det ble ogsa i produksjonsgftet holdt to
ledergruppesamlinger, og en driftsledersamling. | tillegg til dette ble det igangsatt ”standup
mgter”. Grunnet interne endringer i Moelven gikk forannevnte aktiviteter i dvale

Luxo.

Hovedaktivitetene i produksjonsgftet 1 har veat a fa gode koblinger mellom produksjons og
ingeniarteamet i teknisk avdeling. Det har blitt fokus pa kontinuerlige forbedringer i ukentlige
mgter, mellom nevnte team for teknisk og produksion. Det er hgsten 2009 ogsa igangsatt
fokusrunder med fabrikksef og produksonsleder. Dette gjennomfares 3 dager pr. uke. Det er
ogsa et planleggingsmete hver fredag.

Bergene Holm.

Litt over 50 % av ressursene er brukt til & fa opp en mafokusert organisasjon pa H1 og H4 pa
Skarnes. Det gjenstar noe arbeid pa H8 for & fa teamet pa plass. H1 og 4 er na modne for a
fortsette med a dpne for bruk av lean verktgy for s a komme hgyere opppa maltallene.

Glama Bygg.

Det har vaat fokus pa & bygge ledelse og ledergruppe i Glama Bygg. Mellomledergjiktet har
laget en verktaykasse for a fa strammet inn pa det uforutsette og sl @seri.

Produksjonsl gftet 2 for Glama Bygg er etter mine anbefalinger a fa nevnte verktaykasse til a
fungere. Det ma ogsd satses pa utvikling av Bas-leddet som ikke har vaat inkludert i
Produksjondl gftet 1

Forestia.

Det vil vaae en Workshop med Deon Fourie i uke 3. Denne samlinga vil generere en god del
punkter i en handlingsplan. Mine erfaringer fra Tl og arbeidet til Deon, er at vi kanskje kan
trenge 3 “workshops” for & komme opp i “eliteserien”. Det vil vel ikke vere de store
forskjellene i Forestias tilfelle. Det vil i periodene etter samlingene vaae et stort behov for
organisasionsutvikling for aiverksette tiltakene som har fremkommet, og for & sta stett i dem.
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Jordan.

| produksondleftet 1, er ressursene lagt inni 5 S, og implementering av dette. Det er innfart
alle 5 S’ene i avdeling 34. I tillegg til dette er det satt i gang arbeid med mafokuserte team,
og kontinuerlige forbedringer.

Hvisvi skal seinni fremtida for Jordan vil min anbefaling bli at det satses pafullt afa opp de
malfokuserte teamene, og organisere produksjon med selvstyrende minibusiness team. Med
sterk fokus pa & fa frem den kontinuerlige forbedringsdiskusjonen pa bakgrunn av oppnadde
resultater sett i forhold til forbedringer og mal. Det vil ogsa by pa utfordringer for Jordan sin
enhet pa Flisa at mange av de sentrale lederposisonene blir borte, grunnet pensjon.

NorDan.

Det er innfgrt OEE malinger, “standup meetings”, og 5S. Det er lagt ned mye arbeid i
frontlinjeledel se fa dette opp og g& NorDan konsernet har ogsa mange andre aktiviteter

som gar palean og lederutviklingsprogram Produksjonslgftet 1 har i stor grad forsgkt &
koordinere disse prosjektaktivitetene dlik at de ikke oppfattes som forskjellige fra de
aktivitetene som ligger i konsernet
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6 Indikatorer i kvantitativ og kvalitativt format

6.1 Innledning

| denne delen av evalueringen skal vi presentere datamaterialet fra bedriftene som har vaat
med i produksjonslgftet. Det innebaarer at vi gjennom samtaler med bedriftene har dannet oss
et inntrykk av hvilke oppfatninger de har av det som er skjedd i prosessen. Videre vil vi i
denne delen av evalueringen presentere resultater fra produksgonslgftet som de enkelte
bedriftene har registrert i form av maltall. Som vi var inne pai tidligere kapitler i evalueringen
har det vaart utfordrende & komme fram med noen konkrete tall som evner a kaste lys over de
eksakte effektene av produksjonslgftet siden det er vanskelig & isolere en effekt fra en annen
effekt. PAden méten er det viktig & understreke at bildet som framkommer i dette kapitlet ikke
ma sees pa som absolutt og fullstendig uttemmende, men som en indikasjon pa en retning
hvor produksjons gftet har veat med a bidra.

Kapitlet er bygd opp pa felgende méte. Farst tar vi en gijennomgang av hver enkelt bedrift
med vekt pa forventninger til produksonsgftet samt hvilke faktorer som ble oppfylt nar
produksjonsl gftet var giennomfart. Dernest gir vi en oversikt over de enkelte bedriftene sine
maltall nar det gjelder resultater. Her er det viktig & understreke at vi ikke har hatt anledning
til A ga inn a foreta en konkret kvalitetssikring av disse tallene, og at vi dermed bruker de
tallene som bedriftene selv har lagt pa bordet til oss.

6.2 Luxo

Bedriften og de ansatte var positiv til ideen far produksjonsl gftet ble igangsatt. Lederen for
Luxo mente ideen var spennende og ikke minst gjaldt det prosessen. RDA midler fikk
bedriften til & snakke sammen og sette seg ned rundt et bord. Produksjonsl gftet kom som et
resultat av at bedriftene mettes og at de ble enige om en felles satsing. Her fikk man kartlagt
at bedriftene hadde felles utfordringer, og man kunne fritt vaae med & diskutere hva som
métte gjeres for a bedre situasjonen. Det handlet mye om at bedriftene hadde mange av de
samme problemene. Nar da flere bedrifter gar sammen far man et annet Igft i progektet
sammenliknet med om produksjonslgftet bare skulle veat for en enkelt bedrift. Uttalelsen fra
Luxo er med & bygge opp under at det var en styrke for progjektet at man gjennomfarte dette
som et nettverksprosiekt med innlagte studieturer bedriftene seg i mellom. Sa er det ogsa
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interessant & merke seg at RDA-ordningen skal ha bidratt til at bedriftene métte begynne a
snakke sammen: gremerket til enkelte bedrifter og fellestiltak. Far har man ikke fétt samlet de
sammen rundt et bord. Det var enklere na

Pa spersma om hva som var det viktigste a forbedre i egen bedrift, svarte Luxo at prinsipper
fra lean manufacturing hartes spennende ut og at de verktgyene var viktige men at dette med
organisagonsutvikling var det aller viktigste uansett. Det betyr at samhandlingen internt og
oppmerksomheten mot malsettinger var det viktigste. Her ser vi at fokuset pa lean som
fenomen og filosofi tones ned av bedriften. Det som stér i sentrum er oppmerksomheten rundt
bedriftens muligheter til & forbedre resultatene:

- 7 da konsulenten kom inn i bedriftene hadde vi et relativt klart bilde av
hvilke tiltak som matte forbedres: alt handlet om & fa gkt produktiviteten,
men vi var veldig opptatte av & kunne engasiere medarbeiderne vare i
sterkere grad. P& den maten kunne vi kjgre et lgp sammen med Rolf Johan
somer veldig dyktig pa dette”.

Videre understrekes bedriften at det var veldig positivt afainn en ekstern person. Gjennom et
eksternt blikk var det enklere & fa en annen vinkling pa bedriftens utfordringer og se at flere
taler felles budskap. Mye handler om at budskapet til de ansatte kommer mer presist fram
dersom det kommuniseres fra en ekstern ressurs sammenliknet med en person som er internt i
bedriften. Videre trekkes det fram at styrken ved tiltakene var at det ble en mer direkte
oppfalging av de ansatte. Og at dette stod i et adekvat forhold til det forbedringspotensial
bedriften selv hadde definert pa forhand.

Endringene i praksis handlet mye om & jobbe med systematisering av forbedringer, det gikk
pa engasjement av operatarer, hva kan gjares for afaen enklere prosessi produksjonen, jobbe
smartere. Disse tingene er vanskelig a se for en som ikke jobber med dette daglig. Det ble
giennomfert en prosess hvor malinger og forbedringer kom opp og ble implementert i
bedriften.

Av de definerte og foreslatte forbedringstiltak som bade interne og eksterne kom med, er
Luxoi en situasion i dag hvor om lag 60-70% av de foresldtte tiltakene er gjennomfert.

Helt konkret handlet forbedringsarbeidet om & lage en enklere montagjerigg siden dette kunne
bidra til & fa en bedre vareflyt internt. Men det handlet ogsa om enklere ting som klarere
oppmerking av skilldlinjer, hva som skulle tas og hva som allerede var tatt, snne type ting
som man kunne fale pa kroppen hos den enkelte i bedriften.

Hvordan fungerte endringene?

Vi felte at vi fikk etter hvert fikk med de ansatte: det & gke produkutvitet
betyr ikke & jobbe fortere bare, men ogsa a jobbe smartere. Alltid en ny
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skepsis til nye endriger: mange frustrasjoner, ikke hert pa forslag, ansatte
falte at ledelsen var innstilt pd prosiektet og dermed var det bedre
giennomfering”.

Det var en del frustragon internt i bedriften fra 2007/2008: mange fortalte at de hadde komme
med innspill pa forbedringer uten a fa gode tilbakemeldinger: dette tok bedriften inn i
produksjonslgftet. Det ble ogsa sett pa som veldig viktig a fainn en ekstern ressurs som kan
trekke sammen med |ledel sen og komme med forslag.

Et annet moment som kom opp var en honngr til RDA-ordningen. Det er for eksempel lite
stette i virkemiddelapparatet til organisasjonsutvikling, men veldig mye fokus pa innovative
produkter og unike produkter. At man i stor grad vektlegger a ikke stette prosjekter innenfor
organisasjonsutvikling gjer at det er gelden det oppnas mulighet til & gjare noe som likner pa
tung organisagonsutvikling. Dette er for eksempel meget viktig for konkurranseevnen til
bedriftene.

| starten var det klart at det ble mer stressende for enkelte da de herte at det skulle iverksettes
malinger pa produserte enheter. Maling av produktivitet er alltid stressende for en ansatt.

Nei, det vil jeg ikke si:i sandardmdlinger som ble iverksatt og spesielt
produksjonsplanleggingen medfarte at det ble sterkere kontroll for de ansatte og mindre
stressende. Det ble roligere siden vi fikk mer kontroll pa produksjonsmuligheter og malinger,
det & ha en priuksjonsplanlegging er viktig da vet vi hvor vi ma ga for & na leveransefrister.
Det ble mer kontroll:

Nar det gjelder sparsmdl om de mest positive effektene svarte bedriften at det var a fa
engasjerte ansatte. Fa de ansatte til & stille sparsmalstegn ved hvordan vi gjer dette. Fai gang
et kritisk blikk pa hvordan vi jobber: finne gode lgsninger pa hvordan vi jobber.

Nar det gjelder sparsmd om disse endringene ville kommet uansett er gjennomgangsmelodien
at faren for & ikke lykkes ville vaat mye starre, man har métte ta i bruk andre ressurser og
lengre tid. Viktig & ha denne ressursen eksternt. Viktig & jobbe pa denne méaten hvor flere
bedrifter gar sammen og har felles utfordringer. Jeg har veldig tro pa modellen hvor ressurser
settes mellom bedriftene hvor fellesskapet er et mal. Her har vi noe felles a gjere. Lean er en
veldig fellesnevner for de som arbeider med produksjon: kompetanse er viktig palang sikt for
a sikre konkurranseevne: dersom du ikke har operaterer som kan forsta dette s hjelper det
ikke.
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6.3 Nordan AS

Forventningene i Nordan AS fer produksonslgftet ble igangsatt var at Nordan AS skulle forbedre
prosessene sine, de skulle bli mer effektive og pa den méten skulle de ogsa bidra til en gkning i
produksionen. | tillegg var bedre kvalitet ogsa en forventning. | tillegg hadde Nordan AS
forventninger om naavaa av den eksterne ressursen og at kompetansen skulle utviklesi riktig retning.

For bedriften var ale disse faktorene som ble gjengitt over viktige faktorer som de ansket a
forbedre. Det innebagrer at dette ikke kunne bli sett som en isolert faktor eller at de méatte sees
som enheter hver for seg, men det ble vektlagt fra bedriften at disse faktorene hang sammen.
Det var totalpakken av resultater de gnsket seg som en faglge av produksjonslgftet. Her ser vi
at forventninger til produksongleftet var omfattende fra bedriftens side. Det innebar at man
hadde hgye forventninger, men disse forventningene kom ikke ut fra et vakuum. Lederen av
bedriften hadde relativt god innsikt i hva lean production handlet om og hadde pa forhand
relativ god innsikt i de prosesser som ville bli igangsatt i bedriften. Tilliten til prosjektlederen
og progiektet som sadan ble ogsa styrket som en felge av at bedriftens egne forslag til
forbedringer, ble fulgt opp og implementert av progektleder da han igangsatte arbeidet i
bedriften.

| tillegg var det en positiv faktor i denne bedriften at flere av de ansatte tidligere hadde
arbeidet med progjektlederen og dette bidro til ekt tillit. | tillegg hadde lederen av bedriften
arbeidet etter de samme prinsipper tidligere og de ”snakket samme sprak” fra dag en. Her ser
vi at det var lagt et godt grunnlag far Serli kom inn i bedriften gjennom at det var flere ansatte
og i ledelsen som kjente til arbeidsmetodene pa forhand. Dette var med & bidra til at
prosessene med “innsalg” og overbevisning overfor de ansatte, ble betydelig redusert og man
kunne dermed bruke ressursene til akomme i gang med forbedringstiltakene.

De konkrete endringene handlet mye om a skape orden og ryddighet i produksjonen. Det var
ogsa fokus pa dette med forbedring knyttet til organisering og bruk av malinger i bedriften.
Hva var gapet mellom det som var masettingen og det som ble produsert den siste dagen?
Hva skyldes gapet? Hvilke faktorer bidro til denne differansen? Serli startet arbeidet med & ga
inn i disse spersmalene og arbeidet videre med bedriftens frontlinje ut fra dette.

Et videre sentralt poeng for denne bedriften handlet om informasjonsflyt mellom de ansatte og
mellom ledelsen og de ansatte. For & bedre pa denne informasjonsflyten ble det igangsatt en
visuell rapportering som fungerte pa den maten at det var tavler som ble hengt opp og som
uttrykte ngdvendig informasjon om dagens viktigste oppgaver.

Deler av organisasionen ble teamorganisert med dedikerte gruppeledere med ansvar for a
holde et neamere gye med de nye prosessene som ble innfart og lede matene i frontlinja
Disse ansatte hadde ogsa i oppgave a ta imot forslag fra de andre som arbeidet der og lage
egne forbedringstavler. Pa den méten ble det visualisert hvilke forbedringspotensialer som I
produksjonen.
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Nar det gjelder malinger var det falgende som ble poengtert av bedriften:

- "Det innebager at effektiviteten pa kapasiteten males i bedriften: du
kartlegger hva er tilgjengelig tid. S3 sper du; hvordan kan du gke oppetida.
Hvordan er kvaliteten? Hva gjer du med denne informasionen?
Tilgjengelig tid vs effektiv tid: oppetid vs nedetid. Kan du redusere nedetid?
Forebyggende vedlikehold: fa gode rutiner pa a avdekke svakheter osv : i
sum sa gir dette god styringsinformasjon.

Vedkommende operatgr som har ansvar for de ulike maskinene registrerer oppetid og nedetid.
Nar det avholdes mgter som en slutt pa dagen eller oppstartsmgte dagen derpa, tok bedriften
fram operatgren som summerer stopparsaker: basert pa erfaringer de gjorde seg. Dafar man et
fokus pa de viktigste arsakene til lav oppetid, lav kvalitet osv. Her ser man at
styringsinformasjonen ble mer og mer faktabasert ettersom malingene ble giennomfart og
resultatene fra malingene ble brukt for & forbedre produksjonen.

Et moment som vi ikke har vaat inne pad er i hvilken grad man kan isolere disse effektene fra
produkgonslgftet alene. Antakelig er det dik at produksjonsiaftet under ett er en del av en generell
kompetansebygging, og det gjelder kanskje spesielt i Nordan.

- vi hadde svaat gode resultater: utviklingen var svaat god. Men dette kunne
skyldes god resultatutvikling: henger sammen med god |gnnsomhet, fravas,
leveringspresigon, kvalitet:

Nar det gjelder kvalitet er det et meget upresist mal for en bedrift. Det kommer an pa om det
malers i produksion eller kundeklager/reklamasjoner. Pa den méaten vil det vaare vanskelig a
mde den eksakte kvaliteten. Men lgnnsomhet som en funkson av effektivitet og
ressursutnyttelse ser i dette tilfellet (Nordan AS) ut til & vaae veldig bra basert pa den
informasgjonen vi har tilgengelig.

Videre sier lederen av bedriften:

- Neaavazet gkte betraktelig. Vi hadde god score nar det gjaldt
medarbeidertilfredshet:

Det var imidlertid ingen selvfalge at dette progektet skulle lykkes. Det henger sammen med
at mange av de ansatte er naare venner, det er tette familiaae band mellom enkelte og dersom
produksjonsl gftet kom skjevt ut i farste omgang — ville dette spre seg somild i tert gress. Slik
gikk det ikke:

- Rolf Johan er en solid type, han vil ned i details. Han er materiens mann!
Rolf Johan har gjort en formidabel jobb.
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Et annet moment som var viktig i bedriften er forankringen. Her er vart inntrykk at prosjektet
ble godt forankret overfor tillitsmenn, vernesiden i bedriften, formenn osv i forkant. Etter det
vi kjenner til ble progjektet godt forankret i bedriften.

Nar vi spgr om de mest negative effektene av produksjonsl gftet i bedriften far vi i svar at det
raskt kan bli negativt dersom de ansatte og andre involvert ikke forstar at dette har med kultur
a4 gjare, en forbedringskultur s3 & si. Det betyr at hvis man forventer at disse
forbedringstiltakene skal ga av seg selv etter en stund, da kan det oppsta utfordringer for de
ansvarlige som skal faglge opp giennomf@ring og implementering i organisasonen. Det betyr
at man i startfasen, men ogsa fer denne kulturen forankres i organisasjonen, ma jobbe litt

ekstrafor a slippe a gjare mer.

De av de ansatte som skal fglge opp disse tiltakene ma vere "de riktige” personene, som bade
har faglig innsikt i prosessene men ogsa er i stand til a videreformidle budskapet pa en mate
som mottas godt av de det gjelder. En del av utfordringene i de ulike bedriftene har vaat at
man ma fa noen av de gode entusiastene involvert og at denne seleksjonsprosessen ikke bare
handler om & peke pafolk”.

Den viktigste lagingen for denne bedriften var at man lager av feilene sine. At man blir
observant pa de riktige tingene. At man kommuniserer hva det er som inneholder feil/mangler
med de produktene du mottar i ditt ledd. Her ser vi at kommunikasjon patvers av avdelingene
er helt sentralt for & oppna gode resultater. | denne aktuelle bedriften var man ikke god nok pa
dette far produksjons eftet kom inn i bildet. Flere ganger underveis trekkes det fram at det var
en del utfordringer knyttet til kommunikasjon i bedriften.

6.4 Moelven

Forhistorien for Moelven Vaer var i denne sammenheng litt spesiell. Det betyr at i forkant av
produksjonsl gftets inntog i bedriften ble det gjennomfart omfattende omstruktureringer i
bedriften. Det innebar at Moelven valer som hadde bestétt av to avdelinger ble redusert til en
avdeling hvor man avviklet produksjon et annet sted. Dette innebar en omfattende reduksjon i
antall sysselsatte i bedriften, totalt 35 personer ble sagt opp hvor 17 kom fra Moelven véler.
Det var avdelingen valer som var med i produksjonsl gftet.

Da tanken om produksjonslgftet ble lansert var man fra ledelsens side offensiv. Man var
opptatt av afa en mer engasjert farstelinje og snu pa hierarkiet som man vanligvis tenkte etter.
Det innebar en del arbeid med & motivere organisasion for & fa til engasjerte medarbeidere
som var nag produksionen. Ogsa her trekkes begrepet frontlinja fram som et tydelig
forankringspunkt for produksionsligftet. | Moelven Vaer var forbedring av effektivitet et
sterkt gnske, men ogsa nar det gjaldt forbedring av de administrative rutiner.
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Vi observerer i intervjuene med Moelven at forankringen var solid i bedriften som sadan. Som
en falge av det som hadde skjedd i forhold til omstrukturering i bedriften, var det ingen lengre
som var i tvil om at man trengte nye ideer og tiltak for 8 komme seg opp av denne bglgedalen
og behovet for gkt produktivitet var meget stort.

| praksis gikk endringene ut pa konkrete omorganiseringer av hverdagen pa arbeidsplassen.
Tidligere var det mgter mellom utvalgte arbeidere inne pa de ulike kontorene, ofte hos deler
av ledelsen. Da produksjonsigftet ble igangsatt ble disse rutinene endret. Na ble dette snudd
og man begynte & ha mater ute i avdelingene. Mgteleder var den ansvarlige i produksjonen.
Pa den méaten forsgkte vi a snu hierarkiet: mgtene ble flyttet ut fra kontorene og ble dermed
ledet av den enkelte progiektansvarlig. For & fa forankret denne kulturen og de konkrete
endringene ble det tatt i bruk intern kursing i konkret organisasjonsendring. | tillegg ble alle
mellomledere sendt pa et opplaaringsprogram.

Historien i Moelven Valer like far produksjonsl gftet gjer at det er umulig & isolere effektene
av produksionslgftet. Dette var som nevnt over store endringer bade i produksjonsaktivitet
men ogsa knyttet til antall ansatte. En del av de ansatte ble for eksempel overfledig og ble
effektivisert bort og dette skjedde under omstillingsprosessen internt i Moelven. Det som
kompliserer ytterligere nar man skal forsgke a male effektene av produksjonsl gftet i Moelven
Véer var at omstillingsprosessen og produksjonsl gftet i stor grad var parallelle prosesser. | og
med at vi ikke var i direkte bergring med disse prosessene nar de foregikk, men at vi kommer
i ettertid for & gj@re en evaluering, bidrar til at vi ikke sitter med sikker kunnskap nar det
gjelder hvilke effekter som skyldes det ene eller andre tiltaket (om det var omstillingen eller
produksjons gftet).

Uansett om det er problemer for & male nar det gjelder effekter av produksjons aftet, er det
hevet over en hver til at de som var avdelingsleder ble mer ”hands on” pa produksjonen som
foregikk. Det gjaldt ogsd de som drev med mekanisk arbeid og andre ressurspersoner i
produksjonsprosessen. Man understreker samtidig at det ble gkt gjennomferingsevne pa saker
som ble tatt opp internt, na hadde man et forum hvor man kunne ta opp de vanskelig sakene
og gjorde at man kunne fokusere pa de faktorene som var i direkte bergring med vansker i
produksjonen. .

| Moelven Vder var det spesielt et spersmd som gjorde seg gjeldende i og med at
produksionslgftet ble innfart i bedriften: Hvem gjar hva ndr? Dette var et viktig sparsmal
som styrte arbeidet rundt den daglige produksjonen. Dette kunne bidratil at produksjonsflyten
ble bedre. | ale fal bidro det til at tersklene i produksonsflyten ble definert enklere
sammenliknet med tidligere. Et annet moment som bidro til forbedring av rutiner internt i
Moelven Vaer var den konkrete malstyringen som ble igangsatt. Det innebar at malstyring pa
dag, uke og maned nér det gjaldt effektivitet ble et viktig styringsredskap for bedriften. Na er
ikke effektivitetsmaling et genuint nytt fenomen for Moelven. Tidligere var det sk at
avdelingen selv ble médlt pa effektivitet, men de fikk ikke resultatet selv — de gikk til
produksjonssjefen. Pa den maten opplevde ikke avdelingen et spesifikt eieransvar til tallene:
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De ble til sist endestasion for et regime hvor ledelsen hadde sine plikter nar det gjelder
rapportering. Pa sparsmdl fra oss hva ledelsen brukte disse malingene til tidligere, var svaret
at man i liten grad brukte disse tallene strategisk eller i den videre utvikling av bedriften.
Dette handler om at man overvaket produksjonen, men man brukte ikke tallene som kom ut til
forbedring.

Et moment som ble synlig som en fglge av det gkte ansvaret for de ulike avdelingene i
Moelven Vder, var et langt starre engasiement i farstelinjen. Fra ledelsen sitt stasted
opplevdes disse endringene som strategiske siden de ansatte i de ulike produksjonslinjene var
direkte ansvarlig for resultatene som kom ut. De fglte et tydelig ansvarsforhold overfor
ledelsen og kunne med stort engasement fortelle om de ulike produks onsprosessene, hva
som sviktet og hva som fungerte godt.

Na&r vi beveger oss helt ned pd det konkrete nivaet ser vi eksakte resultater av
produksjonslgftet i bedriften. De laget for eksempel helt konkrete tiltakslister hvor spgrsmalet
vi nevnte over sto tydelig: Hvem gjar hva nar? Videre ble det innfert fargekoder patiltak som
var kommet opp: Det innebar at de enkelte tiltakene fikk sine egne farger, eksempelvis ble
redt brukt for tiltak som ikke var pabegynt, gult betydde eksempelvis pabegynt, mens fargen
grant betydde ferdig og gjennomfert.

Pa spgrsma fra oss hvordan de konkrete endringene som var igangsatt, faktisk fungert ble
falgende uttalt:

- "Det er vanskelig a svare pa: Det var som om ballongen sprakk og avd pa
Elverum gikk i dragsuget: Markedet gikk i svart i 2008: Effekter ble
darligere resultat og feare folk: Da ble det vanskelig @ male konkrete
effekter av produksjonsl gftet. Men det skapte engasement og nysjerrighet:
Men sa kom finanskrisen og store konjunkturmessige endringer og
oragnistoriske endringer pa toppen”.

Ledelsen i Moelven Vder trekker fram at endringene som ble innfert med produksjonsl eftet
til en viss grad ferte til en mer pressende og stressende dag for de ansatte. Arsaken til dette
var fordi folk ma hjelpes til en struktur: de matrenes til ata ansvar: sa det er en periode med
litt usikkerhet ift rolle og krav og forventninger. | Igpet av en kort innkjeringsfase hadde dette
endrer seg. Men det er ikke til & stikke under en stol at det derfor var litt pressende i starten
men sa gar det seg til og setter seg veldig bra. Dette var en oppfatning som ledelsen hadde
forhert seg med de ansatte, og de antok at dette var en rimelig riktig oppfatning.

Som vi har vaat inne pa er det vanskelig a si noe konkret om effektene av produksjons gftet
siden uro i omgivelsene paferte Moelven sterke rivninger i denne perioden. Det er likevel mye
som tyder pa at bedriften var fornayd med de igangsatte tiltakene siden hele prosessen na er
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viderefart i det som kalles for produksjonsl gftet fase 1. De bygger videre pa basisen som man
fikk startet pai fase 1.

6.5 Glama bygg

Da progjektet ble lansert ansd Glama Bygg det for a vage et spennende prosiekt. En av
hovedutfordringene i bedriften handlet om a vaare kostnadseffektive i produksjon.

Bedriften som sadan er litt spesiell siden de fikk anledning til & fa hjelp med a realisere sitt
potensial innenfor bygg. De er nar det gjelder produksjons gftet den eneste bedriften innenfor
bygg, siden de andre bedriftene i stor grad befinner seg innenfor prosessindustrien. Dette
gjorde at de fikk erfaringene fra de andre bedriftene ogsa.

Malsettingen med & gainn i prosiektet var & forbedre styring av produksion som helhet. Det
innebar et sterkere fokus pa organisering, en tydeligere oversikt over produksjon internt, samt
en mer ryddig oversikt over kostnadene i produksjonen. For hvert av de byggepros ektene
som Gladma bygg er involvert i settes det opp et nytt organisasonsformat og en egen
kostnadskontroll som lgper giennom hele byggeprosiektet. Slik sett har Glama et mer
omfattende og komplekst organisatorisk landskap de ma forholde seg til sammenliknet med
den andre bedriftenei produks onsl gftet.

Hva gikk endringene ut pai praksis?

- ”Vi har tre 3 produksjonsavdelinger. De tre lederne sitter i ledergruppa og
vi startet her. Vi spurte oss hvordan kan vi bli mer effektiv og strukturert, fa
ledergrupper, faste agendaer, faste tidspunkt. Deretter tok vi tak i
produksjonavdelingen. Der matte hver avdeling identifisere hva de s som
sine utfordringer. Hvorpa det kom opp lister fra de tre avdelingene: hver
av de tre avdelingen jobbet med verktgy for & meate disse utfordringene.
Deretter satte vi sammen mellomledere fra de tre avd til & sy dette
sammen_ Det viste seg at de tre avdelingene hadde noen samme

utfordringer: det ble mye av de samme utfordringene”.

Han forteller videre:

- Det gikk mye pa styring. Vi etablerte noe som vi kalte for ’dashbord
rapportering” og det ble et verktgy for oss. Videre ble det lagt vekt pa a fa
til bedre rapportering mellom formann og mellomleder: Ukentlige
statusmater. P& dashbordet var Grent: greit, Gult Ullent sikte, mens kode
redt betydde problemer.
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- Oppfallingsbestilling var en annen hovedutfordring vi hadde. Innenfor var
brangie er det mest kritiske de konkrete bestillingsrutiner til prosjekter. Vi
ma eksempelvis ha en konkret bestillingsplan nar skal bestille varer og
tienester. Dersom ting har blitt bestilt for sent medferer det store
forsinkelser og utfordringer i progektet. Eksempelvis er det mange
forskjellige fag og varer inne pa en byggeplass og disse ma bestilles:
mange ulike faser; store bestillinger er meget viktig! Ma legge det inn i
prosjektet som det ma planlegges: Lang leveringstid for eksempel 8 uker.

De konkrete endringene som ble satt i gang fungerte litt forskjellig pa de tre avdelingene. Den
ene avdelingen tok endringer og giennomfaring veldig bra. Det ble raskt resultater i form av
bedre styring. De andre to avdelingene falt raskt tilbake etter & ha hatt en kort forbedring.
Derfor har vi sett at vi kun har hatt varige endringer pa den ene avdelingen hos oss. Disse er
gitt ekstra oppmerksomhet i det videre arbeidet. “arsaken til at de to andre avdelingene ikke
lykkes sa godt handler i stor grad, i felge lederen av Glama bygg, om lederskap. En leder tok
eksempelvis skikkelig tak i dette, sA gevinsten av det og var tro mot dette og stilte krav til sine
ansatte. Dette blei liten grad gjennomfert i de to andre avdelingene. Deretter forteller lederen
at da Serli trakk seg ut, falt det sammen. Det kan synes som om mobiliseringen i de to andre
avdelingen ble gjennomfeart over en for kort periode.

Pa sparsmdl fra oss om arbeidet ble mer effektivt som en fglge av produksjonsl gftet er lederen
av Gladma bygg entydig. Han svarer at arbeidet ble betydelig mer effektivt, men at kroner og
prosenter er vanskelig & male. Dersom de hadde hatt en maskin som vi sto & produsert sa
kunne vi sett pa antall biter som er kjert gijennom. | byggindustrien generelt er det mye a
hente pa produksjonsstyring og Glama bygg, som andre akterer i brangen, har hatt mye
dedtid pa handverkere. Dersom man ser bilde av en stor byggeplass er det altid mange
handverkere patur et sted, de er i bevegelse. Det kan vaae at de henter verktgy, material osv.
Her ligger mye av flaskehalsene for nagingen og for effektiviteten. Det er disse ungdvendige
bevegel sene som ma unngas. Dersom en isolater trenger hjelp til afylle et hull og han trenger
en handverker til &lage et hull — m& handverkeren rigge ned sitt pagaende arbeid og rigge opp
pa nytt pa et helt annet sted. Her ser vi at handverkerne kunne jobbet mer effektivt dersom
den kunne jobbet et sted hele tiden, uten & bevege seg fram og tilbake for a forflytte seg fra
sted til sted. Et hull som det tar 10 min for ventilatorsystemet, kan fort ende med ata 2 timer.
Her ser vi litt av utfordringene for bransjen som sadan.

Videreforteler han;

”Vi har en stor utfordring knyttet til kontinuerlig produkson; dette er en
utfordring for byggindustrien. Det er alltid mange akterer innenfor en
byggeplass. Da er det lett & fa stopp for ulike fag. For de som er fgr dem i
rekka ikke var klar: da ma vi jobbe med dette: da lager vi detajerte
framdriftsplaner; koordinere de andre fagene rundt oss. vi har et totalt
entreprise hvor elektrikere og rar osv leverer til oss. vi koordinerer at og
leverer ngkkelferdig. Da er det lettere a koordinere de fagene som er rundt
0Ss.”

46



Her ser vi at styring av planleggingsprosesser samt detaljerte plantegninger, er et viktig
forbedringspotensial for bedriften. Det eneste negative som trekker fram var at bedriften ikke
fikk et varig laft pa mer enn en avdeling. De trengte mer tid og lengre tid enn produksjonsl eft
1. Videre trekkes det fram at de kunne hatt Serli inne som ekstern radgiveren oftere inne, men
samtidig skal man produsere og holde de daglige hjulenei gang.

En effekt av dette var at Glama bygg begynte a tenke noen tanker rundt forbedringer og det
var pa trappene et oppfalgingsregime. Men da fase |1 av produksjonsl gftet ble igangsatt ville
Glama bygg heller vaare med i denne runden. Dette er med & uttrykke en positiv holdning til
prosjektet som sadan.

6.6 Bergene Holm

Representanten fra Bergene Holm herte farste gang om produksjonsigftet gjennom hans
forrige gef og like fer bedriften startet med produksjonslgft slutten vedkommende ansvarlig i
bedriften. Dermed ble var kontakt i bedriften gverste ansvarlig for produksjonsl gftet i Bergene
Holm.

Dette farte til at bedriften ble fagre i ledelsen. Da trengte Bergene Holm assistanse til a flytte
ansvar ut i produksionen. Den vurderte situasonen dit hen at de ikke behgvde a styrkes i
administragonen og heller flytte ansvar ut i frontlinja. Dette grepet ble raskt tatt ut i form av
gevinster siden de ansatte i frontlinja tok ansvar og var inneforstétt med at de hadde starre
delen av ansvaret for den daglige produksonen.

Den viktigste utfordringen for bedriften var & fa opp effektiviteten under ett. Etter bedriftens
egne malinger 12 effektiviteten pa 50 prosent av brutto tid, og dermed var malsettingen a fa
denne opp. De gnsket helt konkret & fa “mer gjennom maskinene”.

Far den eksterne konsulenten Sgrli kom inn i bedriften hadde ikke Bergene Holm maktet &
gigre registrere stopptiden pa en systematisk méate. Da Serli ble involvert ble ledelsen i
bedriften tatt med for a pavirke hvordan forbedringene i Bergene Holm skulle finne sted, samt
hvordan dette skulle gjares for pa best mulig méte involvere de ansatte. Da ble de i fellesskap
enige om aregistrere stopptid. Malsettingen med dette var & fa mer fakta pa bordet og fatil en
grundig evaluering av hva som ”la bak tallene”. Det trekkes fram at man “ma bort fra
falelser” nar det gjelder arsaken til at maskinene ikke produserer i henhold til kravene og
mal settingene i bedriften.

- hvis vi tenker e uke: 37,5 timer og vi malte hvor mange timer denne
maskinen gikk. Da kom vi fram til at den bare gikk 50 prosent av disse
timene. Dette ville vi forbedre. Vi hadde mange unnskyldninger, men ville
fa en skikkelig kartlegging av hva dette skyldes. De fleste klaget pa
maskiner og utstyr.
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De ansatte i produksjonslinjen fikk lov til a definere stopptiden sin samt hva dette skyldes. |
alt 20-30 pkt definerte stopptid. Da ble det mer detaljert hvor problemet (stopptiden) |&

En av utfordringene var & definere ledere i bedriften. Hos Bergene Holm ble havelmesteren
utpekt som "sjefen”. Det ble sett pa som ekstremt viktig a finne fram til en teamleder som
hadde de riktige mellom menneskelige kvalitetene, i tillegg til det som gikk pa
produksjonstekniske og oppfal gingsbiten.

| falge ledelsen fikk bedriften en a-ha-opplevelse etter en stund med registrering av stopptid
pa maskinen. Det som skjedde var at der bedriften trodde at problemet var starst viste seg a
ikke veare det. De hadde i lang tid ment at hovedutfordringen var knyttet til mekaniske ting
som var feil og som gjorde at produksionen ikke kom opp pa et forventet niva. Da
registreringen av stopptid tok til fikk bedriften erfare at man hadde hatt feil oppfatning. Dette
farte til at en tung investering som Bergene Holm hadde planlagt knyttet til maskiner og
produksjonsutstyr, ble skrinlagt. De hadde allerede fétt innvilget midler (200.000) knyttet til
utvikling av en ny maskin, men som na viste seg og ikke vage ngdvendig for a na de
mal settingene som var satt.

Det var mange andre faktorer som bidro til at stopptidavar hgy. Organiseringen internt var for
svak og det ble i henhold til krav og forventninger fra ledelsen, slast med tid knyttet til
kommunikasjon og fordeling av informasjon mellom de ansatte. Arbeidet for & forbedre dette
var derfor & forsgke a fa pa plass systemer som kunne legge ting mer til rette for a pa den
maten forsake & effektivisere produksjonen. Man gnsket a vaare mer forberedt pa utfordringer
som oppsto for avaare mer i forkant. Ikke minst ble det satt inn betydelig ressurser pa a kunne
foreta operagoner internt hvor de enkelte ansatte kunne hjelpe hverandre dersom man stod
fast, for eksempel a hjelpe hverandre med de mekaniske feilene. P den maten gnsket man a
tabort noen av de viktigste flaskehalsene i produksjonen.

Nar det gjelder hvordan de ansatte i Bergene Holm mottok disse endringene, var det stort sett
veldig positiv stemning spesielt pa det som kalles hgvellinja. Det hadde veat en del
tilbakemeldinger tidligere som gikk pa forbedringspotensiad fra de som arbeidet i
produksjonen, og som ikke tidligere falte at de ble hert av ledelsen. Med innfgringen av de
nye tiltakene i form av produksjons gftet falte disse at de ble tatt pa alvor og var kommet i en
posision hvor de endelig ble hart.

Dette var imidlertid ikke et ensidig bilde i bedriften. Dette betyr a pa den andre
produksjonslinjen (store volumlinja) ble ikke forslag til endringer like godt mottatt som pa
hevellinja. | falge ledelsen var oppfatningen pa den store volumlinja at de produserte allerede
samyeog i liten grad evnet & se at de hadde et forbedringspotensial. Det framkommer ogsa i
intervjuet at ikke var de ansatte pa denne linja spesielt glad i systemet heller: De falte seg i
stor grad overvaket av de nye endringene og spesielt knyttet til registrering av stopptid.
Videre synes de det var ungdvendig av ledelsen & iverksette tiltak pa deres linje siden de
allerede produserte store volum. Det opplyses fraledelsen at en del av dette helt klart stammer
fraat det befant seg en del sterke personer og personligheter pa denne produksionslinja. | stor
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grad var dei stand til & mobilisere sterk motstand mot denne maten a arbeide pa og de ansa
ikke endringene som spesielt ngdvendige heller. Dette henger sammen med at den store
volumlinjen i Bergene Holm allerede hadde hgy produksjon og at de hadde en effektivitet pa
rundt 70 prosent — noe som betegnes som godt i utgangspunktet. | faglge ledelsen har denne
linjen i dag "myket opp” i den forstand at de er mer i mgtekommende knyttet til endringer og
har gjennom de nye tiltakene fétt til endringsprosesser pa denne linjen som ogsa har gkt
effektiviteten ytterligere. Vi har ikke tilstrekkelig datagrunnlag til & konkludere hva denne
endringen eventuelt skyldes, ei heller har vi hatt ressurser til & vagre i tett inngripen med de
ansatte i bedriften slik at vi kunne fa balansert historien fra deres stasted.

Vi skrev tidligere om de ansatte pa den store volumlinja og at de felte disse endringene som
ungdvendige i starten. | falge ledelsen ble denne malingen av stopptid et prestasjonsjag hvor
de enkelte fikk problemer dersom de ikke fikk malsettingen. Det ble uttalt fra enkelte
arbeidere at de hadde problemer med & kople ut nar de kom hjem og at de ble veldig stresset
som en felge av arbeidet i denne perioden. Slik vi kan bedemme bidro innfaringen av maling
og registrering av stopptid til at enkelte av de ansatte ansa dette som en stressfaktor ogsa
utenfor arbeidstid.

Ledelsen tok et mgte med enkelte av de ansatte og understreket at de ansket a jobbe smartere,
ikke mer. | denne dialogen ble det ogsa lagt oppmerksomhet pa falgende prioritering: HMS er
viktigst. Kvalitet nr 2. Effektivitet nr 3. kostnad 4. Det ble ogsa sagt at man “ikke madrive sa
vi gdelegger hverandre”. Her ser vi tendenser til at en del misngye blant de ansatte skapte en
del uro i implementeringen av lean og kontinuerlig forbedring.

Pa generell basis sier ledelsen i bedriften at de i perioden som produksjonsl gftet foregikk kan
visetil en gkning i effektivitet pa maskiner til 60-65 prosent. Det innebagrer altsa en gkning pa
mellom ti og femten prosent.

Arsaken til denne gkningen skyldesi falge ledelsen disse tre punktene:

Fikk utbedret det tekniske (mekaniske feil) som gikk igjen, sakalte "gjengangere”
Fokus pa samarbeid til a hjelpe hverandre palinja.

Bedring av informason som Bergene Holm kunne bruke til rastoffleverandarer:
Hvilket type rastoff gnsket de seg i de forskjellige produktene. Dermed kunne
bedriften arbeide mer konkretisert overfor egne leveranderer.

wh e

| 1gpet av denne perioden har antall ansatte pa bedriften gatt noe ned. De har imidlertid
registrert noe mindre sukefravaa i lgpet av denne perioden og i ettertid. Hvorvidt dette
skyldes produksjonslgftet vil ikke ledelsen ha noen spesielle formeninger om. Likevel synes
ledelsen i bedriften at de ser tendenser til at ansatte far mer ansvar og dermed synes de det er
viktigere amgte pajobb. En del av de ansatte sier eksempelvis at reduksionen i sykefravea fra
et niva pa 14% (langtid og kort) til 5-6% delvis forklares at arbeidet har fatt mer "mening”
som en faglge av disse endringene.
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L edelsen uttrykker videre at de vil bygge videre pa tanker og ideer fra produksjons gftet. De
foler at det er en riktig arbeidsmetode. Na ansker de a fokusere mer pa omstillingstid og
forstelinjetid, det som handler om ryddighet og generell orden for dermed & gke
produksjonen. Da framstar prinsipper fra organisasjonsutvikler eller lean om man vil som fine
verktay for & implementere i organisasionen. Det er til hjelp for ledelsen siden hverdagen er
sik at man gar inne de vante tankebanene sine og i falge ledelsen i bedriften behaver vi ale
litt input og litt impulser. At noen eksterne kommer inn i organisasonen og ser pa
utfordringene fralitt andre vinkler, kan vaare et gode for bedriften som sadan.

6.7 Bedriftene i tall og forbedringer

Under er det gjengitt enkelte maltall pa endringer i produksion, bearbeiding samt okt
effektivitet ut fra gitte parameter i de enkelte bedriftene. Dette er bedriftenes egnetall.

Som vi har vaat inne pa flere ganger i denne evalueringen er det komplisert & trekke klare
forbindelseslinjer mellom produksjonsigftet og de konkrete forbedringer innenfor denne
tidsperioden. Vi har heller ikke tilstrekkelig med datagrunnlag for & da fast at ikke
utenforliggende effekter kan ha virket inn pa gkningen i produksjon og effektiviteten i de
enkelte bedriften i |gpet av perioden. Det er likevel oppsiktsvekkende hgye forbedringstall i
enkelte av bedriftene.

6.8 Organisasjonskultur — et foranderlig element i
organisasjoner?

Det kan synes som at prosjektlederen har lagt mye innsats inn i arbeidet med a utvikle en
organisasionskultur gjennom dette tiltaket som ble iverksatt gjennom blant annet lean-
thinking. Dette handler i stor grad om & kunne etablere nye holdninger, normer og verdier hos
de ansatte i produksjonslinjen og i ledelsen i bedriftene. A utvikle en ny organisasjonskultur
er meget krevende. Sparsmalet er om dette lar seg gjare overhodet all den tid kulturer er trege

Luxo Nedgang bearbeidingstid 40 %
Bergene Holm @kning prod heavellinja 35%
Moelven valer @kt justerverket produ 40%
Forestia Varestrgmanalyse 49-72%
Nordan Beisanlegget gkning 26%
Glamox Redusert bearbeidingstid 40%
Glamabygg

Jordan @kning i produkson | 31 %

enkeltmaskiner

mekanismer som krever lange tidshorisonter med gjentatte repetisoner. Videre vil den
radende kulturen i disse bedriftene fortsatt henge igjen og vere gjemt i "kriker og kroker” og
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pa den méten vaae et element som med jevne mellomrom dukker opp hos de ansatte. Dette
handler om at organisasionskulturer er svaat vanskelig a konstruere og endre fra noe
bestdende til noe nytt. Det som ofte inntreffer er at utskiftinger i mannskap er med a endre
etablerte kulturer siden de ansatte tar med seg ut enkelte elementer (gode og mindre gode
egenskaper). PA samme méte vil de nye ansatte ta med seg elementer inn i organisasjonen som
ikke har vaat der tidligere. Denne miksen av utskiftinger av personer og elementer i
organisasionen kan vaae med & endre pa kulturen giennom at nye koster bringes inn i
organisasioner med sine tankesett og sine verdier, mens de som slutter tar med seg slike
verdier og tankesett nar de forlater bedriften. Likevel finnes det mye organisasjonskultur som
er etablert gjennom vaner og normer som sitter i bedriftens systemer i form av praktiske og
formelle rutiner, og ikke minst nér det gjelder uformelle sider ved organisasjonens liv.

Progiektlederen vektlegger ofte i samtaler at bedrifter spurte om né&r dette prosjektet var
avsluttet. Han svarer da at dette ikke er et prosjekt men forsgk pa a etablere en kultur hos de
ansatte og i ledelsen. Det betyr at progektlederen har meget hgye ambisoner og heye
forventninger til hva produksionslgftet skal utrette. Nar vi i evalueringen har gitt
punktmalinger i form av kvantitative data som viser noe om effektiviteten som en fglge av
produksjonsl gftet — er det en indikasjon pa en effekt som er malt pa et gitt tidspunkt. Dersom
vi skulle kommet tilbake om to & og foretatt en kontrollmaling og fortsatt fant det samme
som vi finner n& — vil vi kunne snakke om endring av organisasionskulturen. Det er derfor
ikke mulig for oss a gi et eksakt mal i denne omgang €eller etablere noen indikatorer som er
med avise hvorvidt det har oppstétt en endring i organisasjonskulturen eller ikke.
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7  Drgfting i lys av malene for prosjektet

Det er stort sett industribedrifter som har vaat aktuelle deltakere i prosektet. Maet i
prosjektet gikk ut pa a bedre lannsomheten gjennom ulike tiltak som skulle iverksettes i de
forskjellige bedriftene. Bedriftene selv har veat med i initiering og utforming, og har delvis
0gsa tatt initiativ til tiltaket. Litt av bakgrunnen er at bedriftene preges av den globale
konkurransen og har behov for a utnytte maskiner, kompetanse og mennesker bedre.

Malsettingen i prosjektet var formulert pa felgende mate:

@kt verdiskaping  ved mer ressurseffektiv. -~ produkson hos
hjar nesteinsbedriftene i Sol@r-kommunene ved utpreving av bilindustriens lean
tenkemate og fil osofi.

Slik vi har vurdert de ulike bedriftene sine erfaringer og de resultater vi har hatt tilgang til i
forbindelse med produksjond gftet, kan det pekes pa at bedriftene har fatt denne mal settingen
redisert eller oppnadd. Vi har fétt tallene vare av sekretariatet for produksjonsgftet som
peker pa antall gkte produksjonsenheter eller gkning i produksjonen basert pa prosentvis
fordeling. Vi har ikke hatt anledning til & foreta egne malinger eller se patalenei et kritisk
lysi den forstand at vi problematiserer de enkelte bedrifters malinger. Disse tallene ma derfor
tasfor det de er; bedriftenes egne rapporteringer av egne resultater.

En indikator som tyder pa at bedriftene er forngyde og svaat tilfredse med det opplegget som
har blitt kjert i denne forbindelse, er at de naamest alle er med i viderefgringen av prosjektet
som er kalt "Produksjonslgftet fase 11”. Unntakene i denne sammenheng er bedriftene Nordan
og Jordan som har valgt a satse pa konserninterne opplegg og som dermed har falt ut av den
videre satsingen i regionen.

Det er i kapittel 5 og 6 pekt pa en rekke faktorer som har bidratt til disse forbedringene som
bedriftene har oppnadd i denne perioden. Ut fra tilgjengelig informasjon er det vanskelig a
peke pa at produksjonsl gftet alene skal ha all aae for disse forbedringene. For eksempel er det
relevant a stille falgende spersmal i forlengelsen av evalueringen:
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e Var produksonslinjene overmoden for forbedringer og endring alle
sammen?

e Dekonkrete tiltakene sine effekter?

e Hvavar det egentlig lean filosofien bidro til i dette prosjektet?

Med en sdpass dramatisk forbedring av produksionen i de enkelte bedriftene og
produksjonslinjene, er det viktig a stille seg spersmalet hva dette skyldes. En forklaring er at
arsaken er knyttet til at produksjonslinjene var overmoden for omstrukturering i en eller annen
forstand. En annen drsak kan vege at de endringene som ble iverksatt med produksjonsl gftet
hadde en positiv effekt pa produksionen. Likevel er det vanskelig a forklare at enkelte linjer
har hatt en positiv utvikling pad over 70 prosent sammenliknet med perioden far
produksjonslgftet ble iverksatt. Det henger sammen med at det en forbedring tett opptil
dobbel produksjon impliserer at vi ma stille sparsmdl om hvilke organisatoriske prinsipper og
metoder som ble tatt i bruk tidligere. Slik sett kan det vaare rimelig & sparre hvorvidt tiltakene
i produksjonslaftet har “plukket de laveste fruktene farst” for dermed a luke bort elementene
med sterst forbedringspotensial. | hvilken grad det vil vaae mulig a ytterligere forbedre
produksjonen nar de "laveste fruktene” har blitt tatt bort? Sett fra et kritisk stasted, hvilke
elementer skal utvikles videre i produksionslinjen nar ressursflyten er optimalisert, den
formelle organiseringen er pa plass, de fysiske plasseringene i produksjonen er optimalisert og
kommunikasjonen mellom de ansatte fungerer? Hvor skal bedriftene hente ut forbedringer nar
maskinene ikke lenger har for hgy "nedetid”? | vart datamateriale kommer det fram at enkelte
av medarbeiderne har blitt stresset og felt presset om stadige forventninger om forbedringer.
Likevel kommuniserer ledelsen at de ansatte i bedriftene har funnet seg til rette med
endringene og at produksionslgftet i all hovedsak har bidratt til mer ansvarsfalelse hos
medarbeiderne. Fra et forskningsmessig stasted er det interessant & se neamere pa hvilke
prosesser som inntreffer nér produksjonen skal akes ytterligere fra det nivaet bedriftene er pai
dag. Vi kan se at det vil vaae tilfredsstillende a gke produksjonen i ferste omgang gjennom
relativt sma forbedringstiltak, slik det har blitt gjort i produksjonsl eftet fase I. Sparsmalet vi
stiller oss er om bedriftene har mulighet til a ta ut ytterligere forbedringer, samt hvilke
forbedringer det er snakk om, nar fase | er avduttet og fase Il overtar for bedriftene som er
med i den andre fasen av produksjonsl gftet. Videre vil det vaare relevant og interessant afalge
medarbeiderne sine posisoner i denne forbedringsprosessen siden vi alerede i fase | kunne
ane et par eksempler pa gkt arbeidspress og gkt stress pa arbeidsplassen. En falgeforskning pa
produksjonsl gftet fase |1 i Glamdalen vil kunne bidratil & etablere kunnskap om disse viktige
prosessene. Nar man bade ma arbeide smartere og raskere, hva skjer da? En falgeforskning av
produksjonsl gftet kan eksempelvis vaare med & dokumentere det.

En forbedring er en forbedring, uavhengig av hvilket utgangspunkt bedriftene har. Basert pa
tilgiengelig informasjon og datagrunnlag i denne evalueringen vil det derfor vazre riktig og
viktig & peke pa at bedriftene i stor grad er tilfreds med opplegget som ble kjert i regi av
Tretorget ved Ola Rostad, og ikke minst den innsatsen som ble lagt ned av prosjektleder Rolf
Johan Sgrli. Viktigheten av & ha en ekstern ressurs som kommer inn i bedriften med "nytt
blikk” og som har en oversikt over redskaper, verktgy og metoder som kan lede til sterre
orden og ryddighet i produksjonen, samt gke vareflyten internt — har vaat trukket fram av nag
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sagt alle bedriftene i evalueringen. Lean som verktay trekkes fram av et par av de lederne som
vi intervjuer. Vi har sa langt ikke lagt vekt pa lean som fenomen i betydningen av begrepets
teoretiske relevans i denne evalueringen. Begrepet lean henspeiler pa "the core idea is to
maximize customer value while minimizing waste. Smply, lean means creating more value
for customers with fewer resources” (www.lean.org). Vi ser at hovedmal settingen med bruk
av lean som metode og verktgy er a gke verdien for kundene med faare ressurser og mindre
arbeidsinnsats. | gkende grad har lean som organisasionsprinsipp fatt sterre oppmerksomhet
de siste arene i Norge. Entreprengrselskapene i Norge har i liten grad tatt
organisasjonsprinsippet inn i sine egne selskaper. Lean betegner imidlertid generelle trekk ved
organiseringen av produksionen med referanse til en bestemt produsent, i dette tilfellet den
japanske bilprodusenten Toyota. Der "fordismen” som begrep satser pa optimalisering av
bufferlagre, vertikal integrasion, byrakratisk kontroll og spesialisering av maskineri og
produksonsutstyr, satser Toyotismen pa utviklede leverandarstrukturer, flerfunksjonell
arbeidskraft og maskinere samt hgy grad av autonomi i arbeidsutfagrelsen (Andersen og
Byrkjeland, 2002). Lean som organisatorisk prinsipp skiller seg bade fra masseproduksjon og
handverksbasert produksion — hvor det bagende element er leveranser mellom to
produksjonsledd uten mellomliggende bufferlagre, sakalt Just-in-time (JIT). Ma settingen bak
denne filosofien var & endre grunnlaget for produksionsordrene fra andétt til faktisk
ettersparsel (Aslesen, 2005).

| et ikt perspektiv er lean en samlebetegnelse for organisering inspirert av toyotistiske
produksjonsprinsipper (Koskela, 2000). Lean construction kan forstas som en tilneaming som
forsgker a angripe produktivitetsproblemet i ulike bransier gjennom a rette sakelyset mot den
fysiske organiseringen av produksjonen selv, atsa selve logistikken i produksjonsprosessen.
Det har datamateriaet vart vist oss flere eksempler pA | en av bedriftene som deltok i
produksjons gftet ble det satt i gang tiltak hvor man endret den fysiske plasseringen pa viktige
redskaper i produksjonen. | utgangspunktet kan man si at disse endringene er sma all den tud
det handler om afysisk flytte pa et verktayoppheng. Likevel er bedriftens ledelse tydelig pa at
det bidrar til mindre “ungdvendig” forflytting av personell i produksjonsarealene og dermed
kan det bidra til mer fokus pa arbeidsoppgavene. Tilnaamingen sgker a sette fokus pa ulike
metoder som kan gke inntjeningen i bedrifter gjennom nye méater & organisere selve
produksjonsprosessen pa.

For & minimalisere kostnadene pa hver og en arbeidsoperason benyttes mekanismer som
arbeidsdeling, storskalaprodukson eller bestemte typer teknologi. Dette er generelle
virkemidler som har blitt brukt og som kjennetegner de fleste produksjonssystemer i starre
eller mindre grad. | en Fafo-rapport gir Andersen (2004) en teoretisk oversikt over bakgrunn
for fokuset pa lean production knyttet til bygg- og anleggssektoren. Her framgdr det at
produksjon som flyt eller snarere som en strem og arbeidsoppgaver, opprinnelig ble foresl it
av Gilbredt (1922). Ideen var a frambringe tid som en produksjonsressurs. Samtidig sekte
arbeidene a eliminere slgseri med bade tid og materielle ressurser. Videre var det en antakelse
om at en reduksion i produksonsprosessenes variason ogsa ville fere til en reduksjon i
slgsing av tid, materialer og arbeidsinnsats (Andersen, 2004:102). Det var slike typer teorier
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som senere brakte fram perspektiver og teorier om Just-in-time, samt Business Process re-
engineering og Lean Production.

Innenfor bedriftenes vegger og i de aktuelle produksonsiokalene har det gjennom
produksionslgftet blitt satt fokus pa & forbedre flyten i produksionen, slik vi omtaler i
avsnittene over gjennom bruk av teori. Med et slikt utgangspunkt er det viktig a vaae klar
over og se naamere pa grensesnittproblematikken, altsd samarbeidet mellom faggrupper,
leveranderer og underleverandarer, material strammen, utstyr og personell. Det er summen av
disse elementenes samvirke som avgjer grad av grensesnittproblematikk. | mange av
intervjuene vare med ledere av bedrifter trekkes nettopp denne problematikken fram som en
av de viktigste elementene a forbedre i forbindelse med produksjonsl gftet. Det ser ut til & ha
vaat et betydelig forbedringspotensial knyttet til & utbedre logistikken internt i de ulike
bedriftene.

Betydningen av de sosiae relasjoner og personlige egenskaper trekkes ogsa fram som meget
viktig fra de ulike bedriftene. At prosjektleder Serli hadde “de riktige” egenskaper og i tillegg
var dyktig pa de faglige prosessene — bidro til a skape sterk tillit mellom de ansatte og
ledelsen pa den ene siden, og ikke minst mellom prosjektleder og de involverte ansatte pa den
andre. Etter dt & degmme har denne tilliten vaat med & skape gode arbeidsvilkdr for
prosjektlederen i prosjektet, og han har basert pa disse egenskapene hatt gode vilkar for det
videre arbeidet. Hans tidligere erfaring fra bilindustrien og som leder av en relativ stor bedrift
i norsk sammenheng, har antakelig vaat med & skape et godt inntrykk av prosjektlederen og
hansinntog i flere av bedriftene.

Videre ser betydningen av at resultatene er skapt som et resultat av et nettverk mellom
bedriftene ut til & ha hatt betydning. Det har for eksempel blitt skapt felles lagingsarenaer i
dette prosjektet hvor lokale eksempler synliggjeres, og hvor bedriftene lager av hverandre.
Det trekkes fram av flere av vare datakilder at de enkelte bedriftene har hatt stor nytte av a
vagei et fora hvor konkurrerende bedrifter og andre bedrifter har "spilt pa lag” i den forstand
at man har eksponert sine sterste utfordringer for hverandre. For eksempel uttrykkes det av
prosektleder Serlia a Moelven laat av Forestia, mens Forestia har plukket opp lsardom fra
erfaringer som Bergene Holm har hatt.

De gkonomiske rammene som ble lagt pa bordet i forbindelse med RDA-ordningen ser ut til &
ha hatt en tilretteleggende rolle som har blitt brukt positivt av bedriftene hver for seg, men
ogsd mellom bedriftene. Det trekkes videre fram at bedriftene har hatt nytte av “studieturer”
til hverandre i form av bedriftsbesak for & se naamere pa produksjonslokaliteter samt & hare
om bedriftenes kjerneoppgaver. Mest trolig har det fart til en tettere dialog og et bedre
samarbeid mellom bedriftene. Som mgteplass ser derfor prosjektet "Produksjonslgftet” ut til &
hatt en utl@sende funksjon for ledelsen i de ulike bedriftene slik at de har blitt bedre kjent, og
det har fert til at de har opparbeidet et bedre klima for tillit seg i mellom. Evalueringen har
dessverre ikke hatt anledning til & fglge opp hvorvidt dette har manifestert seg hos de ansatte i
de ulike bedriftene.

56



Det synes & havaat en tett intern dialog og samsvar mellom de forventninger bedriftene hadde
pa forhand, de tiltakene som ble igangsatt da produksjonsigftet ble implementert, samt de
resultatene som viste seg i ettertid. Basert pa den informasjonen vi har hatt tilgjengelig som
grunnlag for evalueringen, kan det tyde pa at samsvaret mellom forventninger og redliteter i
de ulike bedriftene har bidratt til & realisere malsettingene i bedriftene. Fra et faglig stasted vil
vi likevel pdpeke at datainnsamlingen i evalueringen har veat konsentrert om ledelsen i de
ulike bedriftene. Dette medferer at vi i liten grad kan konkludere med at prosjektet ogsa har
vaat i trad med madl settingene hos de ansatte, de involverte i frontlinja— for a bruke Serli sine

egne begreper.

Nar det gjelder de konkrete grepene som er utfert gjennom produksjonsl eftet, har vi i denne
evalueringen konsentrert oss mest om de faktiske handlingene som er gjennomfart i
bedriftene. Her har vi hatt fokus pa de tiltakene som har funnet sted i de involverte bedriftene
og som har blitt implementert gjennom prosjektleder Serli sitt inntog som ekstern konsulent.
Her er det tydelig at de ulike bedriftene har hatt forskjellige oppfatninger av hvilken rolle lean
som fenomen har hatt for utvikling i bedriftene. Det betyr at enkelte mener at de ulike
verktgyene som 5s og SMED har betydd mye for utviklingen i riktig retning. Verktayene har
vaat med & gitt retning i form av at bedriftene har blitt mer oppmerksom pa interne rutiner.
Videre har de ulike verktagyene i bedriftene gjort at vareflyten har blitt kartlagt, samt at det har
blitt igangsatt konkrete malinger i produksjonen for a sette tall pa hvor mange enheter som
produseres i |gpet av en dag eller en uke. En dlik systematisering av den daglige driften har i
de fleste bedriftene vi har snakket med blitt tatt i mot pa en konstruktiv og positiv méte. Den
andre halvdelen av vare datakilder i denne evalueringen trekker enten ikke fram lean som
fenomen eller s3 nedtoner de betydningen av denne tenkningen. De gnsker & dreie
betydningen over mot rendyrket organisagonsutvikling og klassiske prinsipper som
malstyring, orden, ryddighet og systematiske prosedyrer. Dette er organisatoriske prinsipper
som i lang tid har preget organisasjonsteorien, og som i vekslende grad har fatt dominere det
teoretiske regime nar det gjelder moderne organisasjoner. Her ser vi at bedriftenei forskjellig
grad har omfavnet lean som fenomen, men at de stiller seg pragmatisk til metodene og
oppfatter de som konstruktive i sgken etter bedriftens forbedringspotensial. Vi har derfor ikke
dekning for & pdpeke at lean som fenomen preger bedriftene sin opplevelse av
produksjonslgftet. For oss virker det som om bedriftsedere heller fokuserer pa de praktiske
sidene ved & ha det "ryddig”, systematisk og malbart i sine produksjonslokaler — og at det er
dette som gir bedriften oversikt og konkurransekraft.

Et aspekt ved intervjuene som gar igien handler om selvinnsikt rundt egen posision i et
marked. Falgende utsagn fra en av bedriftene kan illustrere det:

"Vi skylder alle pa utenforstdende faktorer nér noen ting gér galt. Dersom
vi ikke oppnédr resultatene som vi hadde hapet, peker vi pa enten det ene
eller det andre. Det er alltid pilene ut mot andre faktorer som dominerer. |
|gpet av denne perioden har vi laart oss & vende pilene innover! 80-90% av
resultatene i var bransje handler om var egen evne og vilje. 10% ligger pa
utenfor staende faktorer”
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Her er vi inne pa en vesentlig side ved menneskers reaksjonsevne dersom noe gar galt eller
dersom uforutsette hendelser skjer. Det som trer fram i konteksten vi befinner hos i, er at
bevisstheten rundt egen rolle og posision i et marked er stor og har gjort inntrykk pa de ulike
bedriftene. Mange av de intervjuede bedriftene trekker fram dette eksemplet. Oppfatningen
om at "alle andre” har skylden for at din konkurransesituasjon er vrien og vrang, holder ikke i
felge disse bedriftslederne. Det gjelder a fokusere pa hva man faktisk disponerer over og i
denne sammenheng er det hvilke faktorer som pavirker produksjonen i en eller annen retning.
For bedriftene som har vaat med i produksondgftet ser bevisstheten rundt egen rolle og
posision ut til & prege deres utgangspunkt i konkurransen med andre bedrifter i markedet. Det
masies a vage et godt utgangspunkt. Hva andre foretar seg har man liten kontroll over.

o

Vi har ikke datamateride til a gjere koplinger mellom dlike innsikter og lean som
organisatorisk verktgy. Vi kan imidlertid s med sikkerhet at mange av de tiltakene som er
igangsatt i produksjonslgftet handler mye om a holde “orden” i bedriften, samt & pase at flyten
mellom bedriftenes enkelte deler fungerer etter beste evne. Vi har vaat inne pa at
organisagonsutvikling virker & veae et mer treffende begrep nar man ser pa hva som har
foregatt i de enkelte bedriftene. Nar det gjelder lean spesielt kan vi pa generelt grunnlag si at
det er visse fordeler og ulemper fra et arbeidstakerperspektiv. For det farste kan det innvendes
at en omlegging til lean som gjennomfert organisatorisk verktgy i bedriftene, dlik at lean
filosofien nedfellesi alle deler av organisagonen, kan omgjare arbeidsdagen til det Andersen
(2004) kaller et "tidsstyringshelvete”, hvor dagens fokus pa kostnadsreduksjon er omgjort til
et permanent og alltid gkende krav om kortere behandlingstid av révarer eller andre el ementer
i produksionen. Man kan kanskje si at nar alt kommer til alt s er tiden den viktigste faktoren
som man sgker & minimere ut fra en produktivitetstanke hvor gkt produkson er maet. Mest
mulig produserte enheter pa kortest mulig tid. P& den annen side kan vi argumentere for at
dette er et fiktivt problem. Dersom det gar an & produsere noe raskere enn vi gjer i dag,
hvorfor ikke gjere det? Det er ingen verken i ledelsen eller blant de ansatte som er i mot
kortere produksjonstid i absolutt forstand. Det er konsekvensene av denne produksjonstiden vi
som forskere er forpliktet til &falge opp.

Lean som fenomen og teoretisk modell har den fordelen at den er pragmatisk og praktisk
innrettet. Det betyr at det ikke er en abstrakt modell som det er vanskelig & omdanne til
praktisk arbeid, men en modell som med relativt enkle grep kan omsettes til daglig virke. Pa
den méten blir det et tilgjengelig virkemiddel for mange.

| denne evalueringen er det flere sider som vi ikke har maktet a falge ut fra en ressursmessig
vurdering. For eksempel har hensynet til operaterene eller de ansatte i bedriftene ikke gitt
spesiell oppmerksomhet. Hva har vaat deres oppfatning av dette? Hvordan ser de pa en ny
prosess hvor produksonslgftet tas et steg videre og feres inn i fase 11?7 Videre, hvilke grep
skal iverksettes i det videre arbeidet med produksonsleftet fase |17 Skal arbeidet med lean
utvikles videre og bringes tyngre inn i starre deler av organisasonene? Hvilke effekter og
resultater vil vi da fa se? Disse spgrsmdlene vet vi lite om i dag. En falgeforskning av
produksjond gftet fase 11 kan gi svar pa noen av sparsmalene.
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Erfaringer fra Produksjonslgftet i Glamdalen. Evaluering av Produksjonsigftet

@stlandsforskning har evaluert erfaringer med implementering av «Produksjons|gftet»
i enkelte bedrifter i Solgr-regionen. Malsettingen i Produksjonslgftet var formulert pa falgende
mate: Jkt verdiskaping ved mer ressurseffektiv produksjon hos hjgrnesteinsbedriftene
i Solgr-kommunene ved utprgving av bilindustriens lean tenkemate og filosofi. Slik vi har
vurdert de ulike bedriftene sine erfaringer og de resultater vi har hatt tilgang til, kan det pekes pa
at bedriftene har nddd malsettingen som ble satt. Intervjuer og tilgjengelig tallmateriale
underbygger det. Imidlertid har ikke hatt anledning til & foreta egne malinger eller se pa tallene
i et kritisk lys i den forstand at vi problematiserer de enkelte bedrifters malinger.
Vi baserer oss derfor pa bedriftenes egne tall.

Flere av bedriftene opplevde dramatisk forbedring av produksjonen etter at Produksjonslgftet
ble igangsatt. En forklaring kan veere at de endringene som ble iverksatt med
produksjonslgftet hadde en positiv effekt pa produksjonen. En annen forklaring
er at produksjonslinjene var overmoden for omstrukturering i en eller annen forstand.
Slik sett kan det veere rimelig & spgrre hvorvidt tiltakene i produksjonslaftet har
"plukket de laveste fruktene farst”, for dermed a luke bort elementene med
stgrst forbedringspotensial. En indikator som tyder pé at bedriftene er forngyde og
tilfredse med det opplegget, er at naermest alle er med i viderefgringen
av prosjektet som er kalt "Produksjonslgftet fase I1".

@F-notat 18/2011
ISSN nr.: 0808-4653
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